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RESUMO

A internacionalizacdo das empresas as coloca entefra
desafios e situacbes de adaptacdo e de intensaettowvigade. As
estratégias e 0s recursos organizacionais saalasefelo processo de
internacionalizacao, trazendo um efeito deste memtminternacional
sobre a organizacao e seus recursos, promovendaesaaomodacao
no dia a dia das empresas, exigindo uma readeq@acaosequente
busca por retorno a estabilidade produtiva. A priespesquisa propde
um framework para identificar e analisar as modgies nos recursos
estratégicos resultantes do processo de interrei@agdo de uma
empresa, ao longo do tempo, objetivando contribpara o
entendimento destes fatores que fundamentam aacienalizacéo a
luz da teoria da Visdo Baseada em Recursos. Asanddis diferentes
modelos e teorias contemporaneos, juntamente comesdtados
obtidos na pesquisa empirica, permite concluir gas empresas
estudadas, os recursos estratégicos sofreram oaudiéis alterando
suas caracteristicas de valor, raridade, dificiitagdo e dificil
substituicdo durante o seu processo de internd@agao. Estas
modificacdes foram promovidas por decisfes hisdSrie pela entrada
de novos conhecimentos, portanto, para que a eapeaba éxito,
Seus recursos estratégicos devem ser trabalhadosurp lado o
aprendizado, instrumentalizado pela capacidadert@a@s@, por outro
lado, os eventos historicos, que podem reforcaretivar o carater
estratégico dos recursos. Embora ndo seja posgéreralizar as
andlises e considera¢gBes a partir do estudo des,castas poderdo
fornecer subsidios para empresas que estdo owngeeteentrar num

processo de internacionalizagéo.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Visdo BaseatdaRecursos; Capacidade
Absortiva; Recursos Estratégicos
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ABSTRACT

The process of globalization and the internatiaadion of
companies place them ahead of new challenges amsituations of
adaptation of intense competitiveness. Organizatictrategies and
resources are affected by the internationalizghi@mtess, affecting the
organization path and its resources; creating@di$ort on daily basis
for these companies and forcing a re-arrangemehaamnstant search
for productive stability. The present research pems a framework
which identifies and analyzes the modifications time strategic
resources resulting from the process of internatipation of a
company that, throughout time, look to contributer fthe
understanding of these factors which are studiesuth theResource-
based View theory. The analysis of the different contemponagdels
and theories, together with the results obtainedthie empirical
research, allows concluding that in the studied mames, the strategic
resources have suffered modifications, altering irthealue
characteristics, rarity, difficult imitation and fficult substitution
during their process of internationalization. Thesedifications had
been promoted by historical decisions and by thieaeoe of new
knowledge but, to enhance any success of the cdewpatheir
strategic resources they must be worked out, onhamel, through
learning, instrumented by an out-in absorptive cdapaand, on the
other hand, by historical events, that can stresrgtr weaken the
strategic character of the resources. Althoughsiinot possible to
generalize the analysis and the considerations thentases, they will
be able to furnish insights for companies who arat@nd to enter in

an internationalization process.

Keywords: Internationalization; Resource-based Vieabsorptive Capacity;
Strategic Resources
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1. INTRODUCAO

Desde que os Gregos quebraram a unicidade do smrmeam através do
conhecimento tedrico, a racionalidade vem avancaadsociedade e formando a base do
pensamento ocidental, das teorias organizaciondas eliversas formas de gerenciamento
organizacional aplicados nas empresas.

Esta racionalidade imp6s alguns paradigmas as eagr&/m desses paradigmas
foi o de reducéo de custos e eficiéncia que dinecas firmas a focalizarem seus esforgos
de andlises em si mesmas, como se apenas istesdmagtara 0 éxito no mundo dos
negocios.

Este pensamento miope de olhar apenas para agprpptencialidades internas, e
concluir de forma egocéntrica que, tendo condigiFéprias de competitividade (preco,
prazo, qualidade), seria suficiente para o jogmaicipacdo nos mercados mundiais,
podem conduzir as empresas a utilizarem estratdgigsuco alcance ou inadequadas. De
fato, esta ampliacdo de visdo necesséaria na foomacdormulacdo de estratégias
internacionais € sugerida por Fensterseifer (2060 aponta a necessidade de um
conjunto minimo de mudancas e adapta¢fes fundaim@at@ que o processo de inclusao
no mercado internacional tenha éxito, quais sepmpliagcdo de visdo do local para o
global; uso de aliancas estratégicas; visdo deol@ngzo; sujeitar-se ao risco calculado;
inovar; pensar estrategicamente, entre outros ponto

Portanto, a lucidez na elaboragédo das estratgtphsis, na percepcao dos sinais
de mercados internacionais e em sua influénciagemao da organizagao parece ser um
caminho mais seguro, logico e de maior competéyeriancial.

A internacionalizacdo € um processo que tem sidscdulo pelas empresas e
fomentado pelos Estados como forma de alavancarusterdgar o crescimento
organizacional e da nacgdo. Trata-se de um elem&mtdamental e de crescente
participacdo na formulac&o estratégica empresarial.

Para o entendimento das estratégias e seu geremt@mesquisadores e gestores
tém se utilizado, basicamente, de duas abordagerescaracterizada por uma visdo mais
interna que considera as potencialidades orgaoizais, outra mais externa a organizacéo
abordando a capacidade de concorréncia da indasqual a empresa pertence.

Numa visdo mais externa a organizacdo, predomipgnsamento que foca a

competitividade da industria como um todo, tendoRarter (1980, 1996) um dos seus
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scholars mais representativos. Outras contribuicbes imptesandentro do mesmo
paradigma, foram as de Hambrick (1983), Mintzb&@D4) e Mintzberget al (2006). A
visdo interna por sua vez, aborda as competéncesuesos internos através da Teoria da
Visdo Baseada em Recursos (RBV) (BARNEY, 1991; GRRBIH e KAZANJIAN,
1986; PENROSE, 1959; PETERS e WATERMAN, 1982; PRAWR e HAMEL, 1990,
RUMELT, 1984), neste estudo simbolizada por RBV.caatrario do que possam parecer
estas duas teorias ndo sao contraditorias. A apemadorteriana pode ser vista como de
fora para dentro da organizacdo, pois atrela a ettiwdade da empresa a
competitividade do setor industrial a que ela pede A abordagem RBV tem seu ponto
de partida no interior da organizacdo (seus resuesiratégicos), percorrendo um
caminho de analise de dentro para fora. No entasdo focos que podem ser
complementares e importantes para a pesquisa ssbtaminhos estratégicos trilhados
pelas empresas (HENDERSON e MITCHELL, 1997).

Neste contexto, o processo de expansao em buseeemados globais tém sido
uma das estratégias fortemente utilizadas pelagesagp como forma de crescimento
através de novos mercados, manutencdo da proagdevidndustrial e combate de
sazonalidades internas ou mesmo na aquisi¢ao daes mogtodos, tecnologias de processo
ou produtos. A procura por solugdes provindas derex tem movimentando de forma
constante 0 mercado internacional por parte dosepaé empresas. Segundo dados
estatisticos do site da Organizacdo Mundial do Coiméo comércio mundial em 2006
foi de U$ 11.783 bilhdes, representando um crestimmde 8% sobre 2005, e que o
crescimento em 2005 foi de 7% sobre 2004, denotandexpressivo volume transferido
entre nacdes. Por conseguinte, as empresas naanpddsconsiderar 0 mercado
internacional como uma alternativa importante nas stratégias.

Assim, também, os Investimentos Diretos no ExtgliibE) configuram-se como
uma via de duas maos levando ou trazendo para s gsaimais diversas formas de
relacionamento. No Brasil, o decreto N° 55.762] dele fevereiro de 1965, legisla sobre a

lei n® 4.131, de 3 de setembro de 1962, e defimapitais estrangeiros da seguinte forma.

Art. 1° Consideram-se capitais estrangeiros, parafeitos desta lei, os bens,
maquinas e equipamentos, entrados no Brasil sgrérdifo inicial de divisas,
destinados a producéo de bens ou servigcos, bem osmecursos financeiros
ou monetarios, introduzidos no pais, para aplicagiatividades econdmicas
desde que, em ambas as hipéteses, pertencam agpéisscas ou juridicas

residentes, domiciliadas ou com sede no exterior.
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Segundo dados do Banco Central do Brasil, o IDEilereo no exterior em 2007
foi de US$155.176 milhGes e deste total US$1232IGes foram de pessoas juridicas.
Os ingressos financeiros para o Brasil em 200hfata US$ 33.704 milhdes e em 2008
USS$ 43.866 milhdes, indicando um movimento impdgaainda mais se for analisado os
censos de 1995 e 2000, disponiveis no site do baerdeal do Brasil, no qual se pode ver
uma evolucdo constante do numero de IDE nas ultddaadas, em consonancia com as
necessidades empresariais e dos paises.

Muitas razdes tém movido as empresas no sentideedmternacionalizarem.
Historicamente o comércio entre povos remonta da amtiguidade indefinida. J& o
estudo do fendmeno da internacionalizacdo comatégia tem a ver com a esséncia da
economia e seus fundamentos, e vem sendo estudaaaufios pesquisadores. Peterson
(2001) salienta que a década de 70 foi intensaestiglos de internacionalizagédo pelo
surgimento de inUmeras teorias que tentavam exmidandomeno, tais como: escola de
Uppsala 1975 e 1977, teoria dos custos de trangsgd®75, paradigma eclético de 1976.
As contribuicbes posteriores a década de 70 seerafenuito mais a confirmacdes
empiricas e aprofundamentos das teorias de infenaizacdo, do que a novos
desenvolvimentos.

Mais recentemente, ampliou-se o0 leque de teorias tntam explicar a
internacionalizacdo com o surgimento das emprdsasadas d8orn Global(RENNIE,
1993) que sdo empresas criadas com o foco no neencetnacional tanto em produtos
como em gerenciamento (KNIGHT e CAVUSGIL, 2004).Barn Global contrapbe a
visdo da internacionalizacdo como um processo §osefem criadas como empresas
internacionais, tendo, portanto um processo aa®enzercorrendo varias etapas do
processo tradicional, ao mesmo tempo. Contradizeadenas em parte a abordagem
incremental da internacionalizacdo da Escola desblpdJ-mode). Neste sentido, Rocha
et al (2005) afirmam que Born Globaln&do contraria totalmente a teoria comportamental
de internacionalizacdo da escola de Uppsala (JOHONN® WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977, 2003), identificarsi® certo gradualismo na
internacionalizacdo, com envolvimento crescentengpceenséo de que o aprofundamento
do processo exigird maior comprometimento de resuiSste envolvimento, paraBarn
Global, estaria acontecendo de forma bastante acelemd®mrsparado aos processos

evolutivos das outras empresas.
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Com base no exposto, pode-se concluir que a irdiemalizacdo tem se tornado
um processo de uso comum para as empresas, e ametgueiro de estudos
organizacionais, pela sua validade e uso dentteala e da pratica empresarial.

Portanto, este € um fenbmeno que merece ser edplera todas as suas faces e
nuances, procurando-se entender suas caracterisgga sdo apenas objetivas e
pragmaticas ou também subjetivas) e como influemc@aempresa em seu dia a dia.
Embora muitos estudos tratem da internacionalizagdoefeitos da mesma sobre o0s
recursos estratégicos, porém, nao sao retratadicgestemente pela literatura. Este fato
pode esclarecer de que forma as empresas deveraedpr na gestdo de seus recursos,
para que 0s mesmos pudessem sustentar os niveiesténento e desenvolvimento da
empresa.

Nesta linha de discussdo a influéncia das incurstiesnacionais das empresas
terd um reflexo a ser considerado pelas organisag@e recursos internos que ela dispde.
Isto pode acontecer em termos de realocacdo epmsiceonamento. Podendo aparecer
uma mudanca na importancia relativa entre elefimanacdo ou até mesmo surgimento
de algum recurso novo, dentro da Iégica da RBV.

O relacionamento dos Recursos estratégicos dasesasprcom os reflexos
provenientes da internacionalizagcdo tem elos comliaoa dia da empresa, tanto na
continuidade dos esforcos internacionais, quantatnacdo no mercado doméstico, em
especial no desempenho da empresa. A essénciaisda Yaseada em Recursos
(BARNEY, 1991) relaciongerformancessuperiores a média em uma industria com a
qualidade de seus recursos estratégicos. Dizenglaap influenciadas e explicadas pela
presenca de recursos estratégicos valiosos, rdificimente imitaveis, dificilmente
substituiveis aos concorrentes, propiciando a @oiagde assimetrias e vantagens
competitivas sustentaveis para as firmas que aspos

Deste modo, muitos questionamentos podem sersf@ébos gestores quando
comecam a atuar em mercados internacionais eguérsaa, para manter estes mercados,
pois para Rezende (2003, p.137) o processo deatienalizacdo sédo “fendbmenos sem
fim”, abrangendo uma sequéncia de eventos que e@ivemdo nos mercados externos e
suas repercussfes. Algumas perguntas podem sueggasl discussdes: A empresa
necessita criar novos atributos especificos parm@sados internacionais ou utilizara
apenas uma adaptacdo dos seus (BRI€T@L, 2005) ? Ou pode-se pensar em qual a
intensidade e extensdo das adaptacées necessasiascursos estratégicos existentes?

Pode ser um movimento conduzido pela empresa @uasemtado pelas exigéncias do
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mercado externo? Existe ou ndo um aprendizadpaogera ser replicado e ampliado em
termos de expertise da empresa? Como estes elamafdtardo as estratégias da
empresa? A partir das exigéncias do exterior, ogrses variam em termos de serem
valiosos, raros, de dificil imitacdo e dificil stihgcdo? Estes atributos movem-se entre
0s recursos influenciados pela internacionalizaggefpresa pode perder a qualidade de
seus atributos em fungcdo da internacionalizacdeadeéo de ter um recurso estratégico
apenas por ter-se internacionalizado?

Estes questionamentos e suas respostas esclarec&@mo” e 0 “por que” se da
esta dindmica organizacional. As modificacbes geerearursos estratégicos sofrem
durante a internacionalizagcdo s&o devidas, prirabbnginte, a duas situacdes: ao
desenvolvimento histérico e ao aprendizado que presa adquire e que modifica seu
jeito de lidar com os recursos

Na concepcao do desenvolvimento histérico, sdogagas elementos especificos
da teoria ddpath dependence{ARTHUR, 1994; DOSI e NELSON, 1994; LIEBOWITZ
e MARGOLIS, 1995) que agregam elementos especiffar® a compreensdo dos
acontecimentos que movem algumas decisfes da fadiaionando o fator historia e
conectando-o com os aspectos evolucionarios daetanEsta composi¢do de elementos
busca enriquecer a percepcao da academia dos feaéroeganizacionais ampliando as
possibilidades para que o gerenciamento seja redigce

J4, pelo aprendizado, a empresa obtém novos comérttis que sdo agregados a
sua base de conhecimento, alterando a forma coma g@ugpresa compreende e lida com
Seus recursos estratégicos. A abordagem da temicarthecimento (Nonaka e Takeuchi,
1977), instrumentalizada pela Capacidade Absorf¥@HEN e LEVINTHAL, 1990;
LANE, KOKA e PATHAK, 2006; ZAHRA e GEORGE, 2002),epnite a empresa
identificar, disseminar, usar e explorar os novashecimentos, com vistas a tratar seus
recursos e compreender suas modificagoes.

A presente pesquisa pretende responder a questéialc8&e e como 0s Recursos
Estratégicos se modificam ao longo do processontiniacionalizacdo? Em segundo
lugar se busca saber em que medida o aprendizasi@eentos historicos influenciam as
modificacdes nos recursos estratégicos. Para rdepam estes questionamentos, foi
proposto um framework para identificar e analisar raodificagbes nos recursos
estratégicos resultantes do processo de interrai@agdo de uma empresa, ao longo do
tempo. No framework proposto, identificam-se o0sursgs estratégicos para a

internacionalizacdo, considerando-se o tempo toarido desde o inicio da
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internacionalizacdo, passado pelo tempo presenmogtando o futuro. Também,
analisam-se as modificacdes nos recursos estraségarificando como se alteraram o0s
atributos de valor do recurso, raridade, dificiitagao e dificil substituicdo, a luz da teoria
“path dependence’(ARTHUR, 1994; DOSI E NELSON, 1994; NELSON E WINRE
1982), e da compreensao de como o processo dedg@dn (NONAKA e TAKEUCHI,
1977; ZAHRA e GEORGE, 2002) contribui para estaslifittacoes.

Estas respostas poderédo auxiliar as empresasstiie expostas a um processo de
comércio internacional, ou virdo a expor-se, ergadd seus reflexos dentro da empresa.
A possibilidade de criacdo deste panorama fornetaspecto inédito a tese no momento
que interliga a teoria RBV e a internacionalizagéasiderando os aspectos gath
dependenceocorrendo dentro de um ambiente de aprendizaglanizacional.

A tese estd estruturada em seis partes. A primmibatra uma perspectiva
introdutdria, apresenta a tematica e as justifiaatido estudo proposto, tanto no ambito
académico como gerencial, bem como os objetivgeedquisa.

A parte seguinte enfoca a revisdo da literaturageatro subdivisdes, entendida
como fundamental para identificar o que ja foi datlo e analisado sobre o tema nas
abordagens de estratégia da visdo baseada emoedRBV), ‘path dependente
internacionalizacéo e aprendizado organizacional.

A terceira a parte trata da metodologia do estudssté subdividida em duas
secoes: a primeira amplia a base tedrica do pragetabelecendo relacdes entre as teorias
RBV, “path dependentg internacionalizacdo e aprendizagem organizati@om o
objetivo de buscar os elos que orientaram o trabalmpirico posterior, através da
proposicao do framework de pesquisa. A segunda segdtra concepcdo metodoldgica
necessaria para a consecucao da presente pesquisa.

A guarta parte mostra o trabalho empirico desciwvas empresas estudadas. Optou-
se pelo estudo de multiplos casos, realizados edsémpresas do pélo metal-mecanico
da regido da serra do Rio Grande do Sul, por eatesglque para este tipo de empresa a
contribuicdo do estudo sera mais importante deaglgrandes empresas, em geral, terem
seu processo de internacionalizacdo maduro e kzaaloi, enquanto nas pequenas torna-
se dificil encontrar um processo com tempo necdess&igido por este estudo. Alem
disso, é discutida a analise das trajetérias dgsremas com foco nos eventos “path

dependence” e seu processo de internacionalizacao.
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A quinta parte € dedicada a analise dos dados. oBtsE compreender as
modificacdes sobre 0s recursos estratégicos e endigado, com foco na capacidade
absortiva.

Na sexta parte sdo apresentadas as consideragdes dio estudo mostrando os
aspectos da identificacdo dos recursos estratégicpsgocesso de modificagdes sobre os
recursos, a influencia da capacidade absortivaesobprocesso de modificacées dos
recursos e no processo de internacionalizacdo, @ssideracbes sobre o a

internacionalizacdo das empresas e, por fim, @idmamento para estudos futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O objetivo deste capitulo foi revisar a literatgsabre as principais teorias
gue sustentam a realizacdo deste estudo.

Primeiro foi a analisado a teoria da Visdo BaseadaRecursos para que fosse
possivel entender quais s@o as caracteristicaBigdamentam 0s recursos estratégicos e
quais sdo o0s principais recursos identificados iteaatura para que fosse possivel
apresentar uma lista possiveis recursos estragagicno auxilio para as entrevistas. Alem
disso, observar os pontos criticos e limitacOestedaia para que a capacidade de
explicacédo do estudo néo ficasse prejudicada.

No segundo item, a analise recaiu sobre a teoripath dependentgara que o
entendimento de seus fundamentos explicassem cdmstdvico da empresa influenciou
nas modificacdes dos recursos estratégicos.

Num terceiro momento foram estudadas as teoriamtdenacionalizacdo como
pano de fundo e elemento contribuinte para as meagéies sobre 0s recursos estratégicos.

Finalmente, partiu-se para uma analise das tealimasconhecimento para

compreender-se como a capacidade absortiva parteip modificagdes dos recursos.

2.1 Visdo Baseada em Recursos

A légica da estratégia baseada nos Recursos éggtras (RBV) tem sido estudada
por muitos autores (BARNEY, 1991; GALBRAITH e KAZAMNAN, 1986; PENROSE,
1959; PETERS e WATERMAN, 1982; PRAHALAD e HAMEL, 99; RUMELT, 1984;
WERNERFELT, 1984), que tratam a questdo dos resucemno elemento indutor e
sustentador de estratégias organizacionais e \@argagmpetitivas sustentaveis (VCS). A
explicacdo das capacidades competitivas, a pagtiurda visdo dos recursos internos,
permite o entendimento e a compreensao de umaeyzarte das decisdes e acdes das
empresas em sua procura por assimetrias que lhgantr vantagens competitivas
sustentaveis.

Penrose (1959) realizou o escrito seminal, amimia visdo de que as empresas
sdo organizagdes administrativas compostas por aotegdo de recursos de producao
heterogéneos, determinados historicamente. A pdidio, o entendimento do que sao
recursos e como eles se posicionam para as emp@sasido objeto de estudo recorrente

na academia de gestao.
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Recursos, segundo Wernerfelt (1984), sdo os atjuessao presos (ligados) de
modo semipermanente a empresa, ndo fazendo, o d@igtn¢cdo quanto ao tipo dos
recursos.

Para Amit e Schoemaker (1993) os ativos sao “ifim#pazes de gerarem renda
(retorno) sustentavel para a empresa.

Na visdo de Barney (1991), os recursos sao todasivass, capacidades, processos
organizacionais, atributos, informacao, conhecimeatc. controlados pela empresa que
Ihe permite conceber e implementar estratégias. ulbrAndo faz distincdo entre o0s
recursos tangiveis ou intangiveis, mas entende agquigeos irdo compor o arsenal de
recursos a disposicdo da empresa.

Sveiby (1998) aborda o assunto intangivel relacidoeso com as pessoas da
empresa, pois entende que as pessoas sao 0s \gridadeiros agentes na empresa e que
todos os ativos e estruturas sao resultados das agdnanas. O autor classifica os ativos
invisiveis, constantes no balango patrimonial dea wrganizagdo, em trés classes: a)
competéncia do funcionario — envolve a capacidadagir em diversas situacdes para
criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. Agpedesta competéncia ndo ser de
propriedade da empresa, a mesma deve usa-la awsmu i) estrutura interna — inclui
patentes, conceitos, modelos e sistemas adminegat de computadores. Podendo ser
incluida nesta classe a cultura organizacionaéstjutura externa — inclui relagcées com
clientes e fornecedores, bem como marcas, margesraglas e a reputacdo ou a imagem
da empresa.

Para Ghemawat e Del Sol (1998), a definicdo darses estd em uma forma
propositadamente ampla, ou seja, inclui a plantardpresa, seus equipamentos, estado
real, depdsitos minerais, patentes, marcas, sistedea informacdes, experiéncia e
habilidades dos funcionarios, plano de incentiwosifianca na relacdo dos empregados
com os gerentes e a cultura organizacional. Osesittassificam os recursos ainda, como
especificos ou flexiveis. A especificidade se eefao valor do recurso para uma
determinada empresa que pode ser diferente doayaeoptra. Flexibilidade, se refere a
possibilidade de obter resultado pela juncédo dewmais recursos estratégicos.

Para Reid (1981), a empresa somente podera partideo mercados externos se
tiver recursos estruturais condizentes para est@les os quais deverdo ser compostos
com os fatores gerencias (em especial a dispod&@uernacionalizar).

Alvarez e Busesnitz (2001) relacionam a RBV com remipdedorismo. Os autores

alegam que os empreendedores tém recursos estoaté@gpecificos, ou seja, capacidade
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de reconhecer oportunidades e construirem recpeasassumirem riscos e aventurarem-
Se em novos negocios.

Dois focos em relacéo aos recursos podem ser @vadimk. O primeiro refere-se a
influéncia dos recursos nas acdes organizacioedRGY RIS, 1996; BERGH, 1995;
MAHONEY e PANDIAN, 1992). O tipo e a forma do resarpermitindo que algo seja
realizado, que uma agao organizacional possa\smidea cabo devido ao recurso existir.
O segundo refere-se a influéncia dos recursos sengi@enho organizacional (BARNEY,
1991; PETERAF, 1993), ou seja, 0 quanto determinestturso contribui para o
desempenho da empresa. Embora sejam abordagerenidifesdo componentes de um
mesmo valor estratégico para a empresa.

Sob o ponto de vista de Barney (1991), as emprdsasrao implementar
estratégias que busquem vantagens competitivasnsagas (VCS), ou seja, aquelas que
criem valor (estratégia de valor) e ndo as queoestfido implementadas pelos atuais
competidores ou potenciais, sob pena de permanecea igualdade sem diferenciacéo
que possa promover avango na performance da emg@es#or segue apontando que as
estratégias para serem sustentaveis ndo podemcgprente imitadas, e que atributos dos
recursos sao fundamentais para que ocorra a salstettde. Sendo necessarias quatro
caracteristicas para que um recurso gere, ougipartia geracdo de VCS: ser valioso, ser
raro, de dificil imitacdo e ndo pode ser substélpor outros.

Desta forma, Barney (1991) apresenta os atribuéma gue 0sS recursos sejam
geradores de VCS:

a) Valor do recurso: quando permitem a empresaet@moou executar estratégias
que melhoram a eficiéncia e a eficacia de suasgpes cotidianas.

b) Raridade: recursos que permitem a empresa exegota estratégia de valor
gue 0s outros ndo estejam executando, pela difidelcha obtencdo ou manuseio deste
recurso.

c) Dificil Imitagdo: recursos que tenham sua in@tagificil, isto ocorre em
situacOes de desenvolvimento histérico Unico darsec Pode-se observar aqui que a
ligacdo entre o recurso da firma e a vantagem cbiiwpeé de casualidade ambigua
(dificuldade de estabelecer a causa e efeito), ee ajgeracdo do recurso € complexa
socialmente, passando por um processo de constrecdesenvolvimento (cultura,
reputacao, legislacéo,...).

d) Dificil substituicao: dificuldade de um recursgr substituido por outro.
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O primeiro passo no entendimento dos recursos @aaidentificagdo. Neste
sentido, Collis e Montgomery (1995) propuseram @mjunto de testes que verificam os
atributos que definem um recurso como estratégialmr, raro, dificil imitacdo e dificil
substituicdo (Barney, 1991). Este conjunto de testde ser utilizado pela empresas,
conforme mostrou o estudo empirico de Dal-SotoredSa(2004) cuja aplicagédo do teste
proposto por Collis e Montgomery (1995), facili@identificacdo dos recursos.

E importante ressaltar que Barney (1991) focalizau@stdio nos recursos, mas de
forma clara relaciona estes recursos com as fer¢agjuezas da teoria Porteriana (Porter,
1980). Além disto, 0 autor ndo se esquece daswpdddes e ameagas como elementos
de um modelo de vantagem competitiva que devenssgrado ao potencial dos recursos e
seus atributos. Barney (1991) entende, ainda, gistem limitacbes no planejamento
estratégico baseado na analise SWOT — em inglésna andlise da industria como
geradora de Vantagem Competitiva Sustentavel (VES3as limitagBes se relacionam
com a ideia de que h& similaridade dentro de utmoesetor industrial e com a nocao de
que 0s recursos sdo homogeneamente distribuides. Baaney (1991) o argumento é
exatamente o oposto, no sentido de que as firmashefierogéneas em seus recursos
estratégicos e que esses ndo apresentam mobifidedéa.

Nesta linha Foss (1996) argumenta pela analise feittrabalho de Porter, que o
pensamento Porteriano evoluiu sofrendo influenciasRBV. Que na perspectiva da
empresa, a orientacdo da industria explicaria melb@portunidades e ameacas, enquanto
a RBV forneceria melhoressightspara analisar as forcas e fraquezas. Esta argucaenta
conduz a um encontro das teorias de forma compl@amen

A ligacdo da RBV com as teorias Porterianas folaapla também por Carneied
al. (1997:24) que em seus estudos concluem: “que nasd® sistémica da vantagem
competitiva, a vantagem esta no sistema complexsuds atividades, nas suas relacoes
(ajustes), e ndo nas partes (forcas especificampaténcias essenciais e recursos
criticos)”. Os autores seguem confirmando o quéeP§1996) sustenta a respeito de um
posicionamento estratégico, construido sobre umense de atividades, possui maior
sustentacdo do que o baseado em atividades isplpdaés é bastante dificil para
observadores externos compreenderem o0s elos ridevaeste sistema ou para 0s
concorrentes deste sistema reproduzi-los integrabneproximando-se fortemente do
conceito de dificil imitacdo de um recurso pelo sksenvolvimento histérico, como

apregoa a RBV.
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O quadro 1, mostra a relagcdo de recursos mais roencontrados na literatura.
Os recursos foram listados por autor e classifisgoy tipo, tangiveis ou intangiveis, de

acordo com o entendimento que o autor teve sobiezuwrso estratégico abordado e da

forma como apareceu na literatura.

Tipo
Recurso

Recursos Estratégicos

Barney
(1991)

Sveiby
(1998)

Ghemawat e
Del sol
(1998)

Alvarez e
Busesnitz
(2001)

Reid
(1981)

O’reagan e
Ghobadian
(2004)

Tangivel

Planta da Empresa

Tangivel

Ativos /Equipamentos

Tangivel

Depdsitos Minerais

Tangivel

Patentes

X
X
X
X

Tangivel

Capacidade de respost
em volume

12

Tangivel

Rapidez na mudanca d
projetos

D

Tangivel

Propaganda/promocéao

Tangivel

Capacidade de
Distribuicéo

Tangivel

Capital

Tangivel

Oferecer qualidade
consistente

Tangivel

Competicdo em preco

Intangivel

Processos Internos

Intangivel

Competéncia dos
funcionarios

Intangivel

Cultura organizacional

Intangivel

Marca

Intangivel

Relacdo com os
funcionarios

Intangivel

Relacdo com os cliente

Intangivel

Imagem

Intangivel

Reputacédo

Intangivel

Percepcéo Gerencial

Intangivel

Empreendedorismo
Internacional

Intangivel

Sistemas de Informaca

Intangivel

Servico pds-venda

X

Intangivel

Entregar produto rapidg

Intangivel

Envolvimento do topo
gerencial

Intangivel

Envolvimento gerencial

Intangivel

Flexibilidade de

adaptagdo as mudanga

5

Quadro 1 - Relacdo dos Recursos com Autores.
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Embora os recursos listados ndo esgotem as patadles, o quadro 1 abrangeu
um numero de recursos adequados aos objetivoseataatio.

Outras possibilidades de explicacbes de fendmenganizacionais através da
RBV tém sido utilizadas. Interconectando a RBV ocoutras linhas de pensamento nao
tdo usuais. Um exemplo é o estudo do efeito dewgestdo dos recursos sobre as aliangas
estratégicas entre empresas, investigando seu#tadem) implicacbes, mostrando a
utiidade das aliancas como forma de ampliar ou pdetar o elenco de recursos
estratégicos que uma empresa poderia nao ter so{BBbODGETT, 1991; DAS, 2000;
MOWERY et al, 1998).

Combs e Ketchen (1999) examinam a cooperacdo empeesas e 0s resultados
na performance sob o ponto de vista da RBV e dadfo@ Organizacional. Distinguem
as abordagens, salientando que a RBV mostra qema@esas capitalizam seus recursos e
potencialidades enquanto que a Economia Organizalcfoca a minimizacéo de custos.
Portanto, a abordagem escolhida implicard em aedes progndésticos que divergem
quando a cooperacdo entre empresas é consideradaut@es sugerem que uma Vvisao
integrada das duas abordagens pode explicar melhatientar os gerentes em seus
prognosticos no que diz respeito a entrar ou namaoperacao.

Hart (1995) apresenta uma teoria da vantagem campetbaseada no
relacionamento da empresa com o meio ambienteoAlagem proposta é de uma “RBV
Natural” desenvolvida para conectar os desafiosientdis com a operacionalizacdo dos
recursos. Sendo composta por trés estratégiasonestadas: prevencao da poluicdo, eco
produtos, desenvolvimento sustentavel. O autorafggmas proposi¢cdes no sentido de
mostrar que as empresas que demonstram determioapasidades (habilidades tacitas
como TQM, habilidades socialmente complexas, coraergiamento interfuncional,
habilidades raras, como visdo compartilhada), aéomular recursos necessarios para
obterem vantagem competitiva de modo mais susteintav

Ordani e Rubera (2008) adotam a visdo da RBV paestigar a ligacdo entre as
capacidades de compras e leildes eletroniesprdcurement recursos de internet e
performance Moraes e Bomtempo (2006) utilizaram a RBV comigrencial tedrico,
para compreenderem a demanda a partir da obserdagd@bitos de consumo.

Em sintese, a RBV mostra-se um framework importgai® o entendimento e
investigacdo de fendbmenos organizacionais. A sdgmise uma analise critica da teoria
RBV com forma de se compreender as limitacOes gaeaa capacidade de explicacao

seja adequada.
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2.1 CRITICAS A RBV

O objetivo deste item é analisar a teoria compreeto as suas limitacdes, mas
tendo em vista que mesmo com os fatores limitaatespacidade de explicacdo ainda &
adequada aos objetivos do trabalho.

O foco da ideia a ser analisada neste item fund@sennas criticas apresentadas
por Priem e Butler (2001) ao artigo de Barney (399lie dizem primordialmente o
seguinte: (i) que a teoria baseada em recursoautéldgica; (i) que o argumento
apresentado por Barney (1991) falha em reconheger diferentes configuragbes de
recursos podem gerar o mesmo valor para firmast&oendo poderiam ser consideradas
fontes de vantagem competitiva; (iii) que o papelndercado é pouco considerado na
RBV; e (iv) que a teoria desenvolvida tem implicag@escritiva limitada.

Barney (2001) apresenta uma contra argumentacathdea para defender que a
teoria RBV néo é tautoldgica. O autor ressalta goenivel de definicdo, toda teoria de
estratégia empresarial, pode ser considerada dgital No entanto, o ponto principal €
gue os elementos da teoria possam ser paramesizéglanodo a possibilitar testes
empiricos. Assim, Barney (2001, p.62) aponta querdadeira questdo a ser levantada
por Priem e Butler (2001) deveria ser: “Alguns a$pe da teoria baseada em recursos
podem ser parametrizados para gerar hipétesesma sestadas empiricamente?”.

Dentre os elementos tedricos apresentados no atéigb991, Barney destaca o
valor como a variavel cuja parametrizacdo é mehosdada na RBV. A determinacgéo do
valor dos recursos da firma é exdgena, devendexamutada por meio de modelos de
ambientes competitivos. Com relacdo a “raridadé&iretacao”, Barney (2001) defende
que a parametrizacao de tais elementos foi maisttadralhada no referido artigo. O autor
ainda apresenta que diversas pesquisas relacioa&ia¥, posteriores ao artigo de 1991,
trouxeram testes empiricos que aumentaram a validiaslideias apresentadas.

Priem e Butler (2001) também abordam o probleméedaifinalidade”, na qual
levantam que diferentes configuracbes de recursoemnp gerar o mesmo valor para
firmas e, entdo, ndo podem ser consideradas vastaganpetitivas. No entanto, ao
apresentar o conceito de substituicdo, Barney (199insiderou o problema da
“equifinalidade” ao alertar que mesmo que um rexsegga valioso, raro e dificil de imitar,
se houver um substituto, ele ndo pode ser considemana vantagem competitiva.

Contudo, Barney (2001), ressalta que a proliferaigidiferentes definicbes de vantagem
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competitiva na literatura sobre estratégia empiadstrnou o conceito ambiguo. Desta
forma, o autor defende que, ao invés de utilizaremno vantagem competitiva, 0s
pesquisadores devem deixar clara a vantagem rea¢gja sendo analisada, seja a maior
eficiéncia da firma, maiores ganhos econémicosions acima da média da industria.

Com relagdo as criticas referentes a desconsiagedacfapel do mercado na teoria
RBV, Barney (2001) concorda que um modelo compdetevantagem estratégica requer a
integracdo de modelos de ambientes competitivas mabelos de recursos da firma que
levem em conta o mercado.

Priem e Butler (2001) criticam também a teoria bdaeem recursos por sua
limitada habilidade prescritiva devido a quatro ear$ps, que sdo devidamente contra-
argumentados por Barney (2001). Tais aspectosserespectivos contra-argumentos sao:

a) os atributos dos recursos que geram vantagenpetiivea ndo podem ser

manipulados pela geréncido entanto, Barney (2001) replica que, emboramafs fontes

de vantagem competitiva ndo possam ser manipuladissyecursos tém implicagbes
gerenciais. A teoria RBV pode auxiliar aos gereradentificar quais os recursos que
podem gerar vantagem estratégica, além de ajudavaliacdo da configuracdo dos
recursos existentes na firma e a sua explorac&uu@o, convém ressaltar que a logica da
visdo baseada em recursos nao pode ser utilizadapar vantagem estratégica, a menos
gue o potencial para tais vantagens ja exista.-Bedenpliar esta visdo no sentido de que
0s gestores possam planejar a melhoria dos atsilmléaim recurso. O investimento e a
qualificacdo de um recurso podem ser planejadesendolvidos.

b) o contexto no qual a teoria se aplica ndo édifspado Barney (2001)

considera que esta € uma forma diferente de abarddtica relativa a determinacao do
valor dos recursos da firma, com a qual o autocaaa ser exdgena a firma.

c) a definicdo de recursos é muito abrangeB@rney (2001) concorda que a

definicdo de recursos é abrangente, porém ndo sidema como uma desvantagem. A
teoria RBV nao pretende estabelecer uma lista cemeoursos que as firmas devem
possuir de modo a atingir vantagem estratégica,wenajue o valor dos recursos depende
do mercado em que a firma esta inserida. No entartgoria aponta as caracteristicas que
tais atributos devem ter, caso sejam consideraglitesd de vantagem competitiva. Ao
invés de limitar as prescrigcbes para determinaglassos, a teoria RBV pode ser aplicada
para qualquer recurso.

d) a teoria RBV basicamente é estatiparem, Barney (2001) argumenta que 0s

primeiros trabalhos da teoria RBV, tal como Penid$59) e Wernerfelt (1984), assim
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como o seu artigo de 1991, revelam o carater dec@ma teoria, principalmente pela
dinamicidade da construcdo dos recursos. No entaraoitor concorda que a qualidade
das pesquisas procedentes ao artigo varia, de moelcalgumas consideram analises
estaticas. Barney ressalta a importancia de gaensgjalizadas analises dinamicas, sejam
analises evolucionarias ou de equilibrio. Podeeselair que, a visdo da RBV de forma
estatica € uma limitacdo devendo ser ampliada gedsguisadores e utilizadores, nao
havendo uma discordancia entre os autores, mafwsodiferente na analise.

Ainda na linha de critica a RBV, Hart (1995) apoatdimitacdo da RBV para
identificar futuras fontes de vantagem competitisiy se deve ao foco ser mais voltado
ao interno da organizacdo. Embora esta limitacacegp em outros momentos ja citados,
Hart mostra a questdo no que se referem as vagideemeio ambiente. Aparentemente
esta limitacdo € devido ao contexto histérico geesentatividade da variavel ambiental,
de forma que a limitagdo pode néo ser da teoria,dadorma que o pesquisador ou gestor
a estiver examinando.

Para Gilgeous e Parveen (2001) a dificuldade natesicdo de um construto
analitico é a maior critica a RBV. Obviamente, cab@esquisador elaborar este construto
como fez, por exemplo, Fleury e Fleury (2003) asedgolverem um modelo analitico
para avaliar quais setores industriais apresentpoaemcial para se tornarem competitivos
internacionalmente.

Arend (2006) cita uma fraqueza nao especificaméateoria, mas de que nao ha
um numero satisfatério de trabalhos empiricos detnamdo o0 uso da mesma.

Assim, constata-se que existem limitagcdes na temquea devem ser levadas em

conta, mas néo invalidando seu uso e poder explicat

2.2 DEPENDENCIA DE CAMINHO (* PATH DEPENDENCE”)

Neste estudo, os termos Dependéncia de CaminhgenDéncia da Trajetdria sao
usados como sinbnimos para representarem a tearfpath dependence”(DOSI e
NELSON, 1994; NELSON e WINTER, 1982).

A l6gica por tras dépath dependence® a consideragdo de que a histéria importa,
gue decisbes anteriores poderao ter consequénddatas presentes, por vezes trancando
(lock-in, no termo inglés) a empresa num curso irreversi8egundo Licha (2004, p.107)

“essa irreversibilidade é a chave para o concatdapendéncia da trajetoria ja que uma
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vez que 0 processo econdmico entrou numa certeexatem forgcas internas que fazem
gue ndo seja possivel abandona-la espontaneamente”.

A teoria“path dependence”segundo Liebowitz e Margolis (1995), mostra uma
perspectiva alternativa para andlise de unidadesbesicas, como uma reformulacao
revolucionaria do paradigma neoclassico.

Historicamente o trabalho de Veblen (191&)perial Germany and the Industrial
Revolution deve ser considerado um dos escritos seminaimgegirrow (2000). Veblen
deixa muito claro que seu trabalho, embora tenhaic@ado proximo do grande conflito
da primeira guerra mundial, ndo considera os aspdutligerantes, embora eles possam
ter algumas implicagcbes nos casos estudados. O a&otwsidera apenas as bases
econdmicas e ndo as politicas, em especial, astials. Veblen (1915) estudou as razdes
que levaram a industria Alema a superar a Britanicaazao principal foi devido a
Britanica ter se desenvolvido primeiro e ao sewrddrem sido criadas uma série de
complementaridades entre os atores. Este fatondptg (ock-in) a industria Britanica
numa tecnologia obsoleta, enquanto a Alemanha jpeéstir em novas e mais eficientes
tecnologias, tendo um resultado superior.

A ideia principal da evolucdo esta na sua tentadaxplicar algo na sua forma
dindmica, ou seja, 0os acontecimentos ao longo mpde Busca entender os porqués de
algo ter acontecido em determinado momento, poepomteceu, qual foi o percurso
realizado até aquele instante (Dosi e Nelson, 19&a a teoria evolucionista adquire-se
determinada competéncia como resultado de um mockstorico de escolhas. Em
sintese, se mudancas dentro do campo da econaroieemm o tempo todo, € de se supor
gue algum tipo de processo evolucionario estejarecdo, tal qual a visdo Darwiniana da
evolucéo da vida. Justamente sobre esta visdoomteaimentos historicos, David (2000)
faz um alerta aos economistas: de que alguns tBtesncapacidade de aprender e ver
como 0s acontecimentos histéricos podem causauémfia sobre os resultados
posteriores, podendo influenciar consideravelmerge paradigmas econdmicos pela
auséncia desta abordagem.

O conceito base dgath dependence’foi elaborado por Arthur (1994). O autor
analisou a tomada de decisdo e os motivos quedevas empresas a localizarem novas
unidades em determinados locais. Na concepc¢éaottarfa forma classica de entender-se
este processo, baseado no retorno apenas, ndcaaplodas as decisdes e implicacdes,

era preciso, portanto, ampliar. O autor utilizoarglise de escolhas e acdes anteriores
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para justificar acdes posteriores, nas quais fleaeocque a histdria ocorrida importa
influenciando eventos posteriores.

Neste sentido, Licha (2004, p.107) reforca dipeqde “0 método proposto por
Arthur (1994) para estudar a dindmica do sisteraaadisar as suas tendéncias de longo
prazo”, ou seja, a analise se procede apds o tnmuwscle um numero suficientemente
elevado de periodos, de forma a eliminar o efeit® fthituaces de curto prazo. Este fato
adiciona definitivamente os aspectos temporaisus steitos para que uma analise possa
se proceder a bom termo. Ainda, para Licha (200407%), “se a evolucdo de um processo
esta condicionada pela sua prépria historia enti@ eependente da trajetdria”... “neste
caso, um mesmo processo pode dar lugar a mulggtasturas no longo prazo em funcéo
dos eventos historicos acontecidos”.

De fato, para Robinson e Méier (2006) os modetodapendéncia de caminho vao
além, explicam que condig¢fes historicas influenceatomada de decisdo e que efeitos a
histéria pode ter na decisdo contemporéanea, cardzdndo dentro do dinamismo que a
teoria evolucionaria apregoa.

Segundo Liebowitz e Margolis (1995) o pressupostaependéncia de caminho &
gue uma pequena ou passageira vantagem, ou apaeetdéeinconsequente modificacéo,
conduzida por alguma tecnologia, produto ou pagrédem ter importante ou irreversivel
influéncia na alocacéo de recursos futuros. Mesamo mundo caracterizado por decisoes
voluntarias, com um comportamento individual maxauior.

Para Wilk (1997) a dependéncia de caminho acomeaado uma habilidade ou
competéncia foi desenvolvida e acumulada ao longotetnpo, numa sequéncia de
aprendizado, envolvendo um processo de acertogos gue nao pode ser imitado
rapidamente pelos competidores. O autor afirmaaaguk, 0s recursos estratégicos ou
mesmo as competéncias essenciais sdo produto dmsaee erros desenvolvidos e
acumulados no decorrer do tempo.

Goldstone (1998) mostra que a dependéncia se daresuitados que estdo
relacionados aleatoriamente a condi¢des iniciagsrg8ultados num momento dependem
das escolhas ou resultados de eventos antericvasdos até 0 momento.

Conforme Liebowitz e Margolis (1995) o efeito decisdes e mudancas ocorridas
no passado (conduzidas por tecnologia, produto aulsdp) pode influenciar de forma
irreversivel e intensa o0s recursos, diante distdefs® concluir que 0s eventos
intertemporais afetam sobremaneira o0s recursos,egpecial, 0s recursos principais

geradores de uma vantagem competitiva sustentavel.
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Arthur (1989, 1994) e Liebowitz e Margolis (199&¥mitem quatro causas
provenientes (consequéncias) como resultado desgsos‘path dependence” Causas
estas, que embora relacionadas, sao diferentes, sgjam: aumento de retornos; auto-
reforco; feedback positivo, trancamefitmck-in).

Liebowitz e Margolis (1995) classificam, ainda, elisas formas de dependéncia
histdrica. A“path dependence’na qual a trajetéria de um resultado anterior map@
“state dependentem que as trajetdrias podem ser divididas em amero finito de
estados os quais contem toda a informacao relevanighat dependentena qual os
eventos da trajetoria importam, mas ndo a sua ordem

Cabe ressaltar um cuidado que as empresa devemoterde acordo com Mueller
(1997) empresas que possuem o fenémeno interncugvar-deliberadamente” apéath
dependence ndo produzem vantagem competitiva sustentavelaufbr explica que o0s
primeiros a se moverem acabam tendo desvantagdnturo por cultivarem em excesso as
coisas que deram certo no passado sem capitaizaibeneficios. Salienta, ainda, que a listas
dos que deram errado por cultivar o passado é beior dos que deram certo. Ainda para
Mueller (1997), uma Dependéncia de Trajetoria nada externamente é melhor do que uma
interna. Justificando a amplitude e intensidade podem ter os eventos ao atingir a

organizacédo e que sao de dificil controle da mesmasg,que ela pode compreendé-los.

2.2.1 “‘PATH DEPENDENCE' NA FORMACAO DE RECURSOS
ESTRATEGICOS.

Pettus (2001) analisou trabalhos como os de Bar#gjac (1994), Diericket al
(1989) e mostrou que existe uma concordancia efitra, dizendo que os recursos das
empresas sdo desenvolvidos num complexo procepath “dependente Tem-se,
portanto, a no¢cao de que este desenvolvimento sard@rocesso dindmico contingente e
nao reversivel, reagindo de forma evolutiva contordavid (2000) apregoa como
influencia dd‘path dependence”

Greener (2002) ressalta que o desenvolvimento iposida Dependéncia da
Trajetoria para um recurso, ndo deve ser o elemguofaca a organizacao ignorar as
possibilidades externas, mantendo-se miope as naktirdes que podem afetar a
competitividade das empresas e de seus recursos.

Deste modo, é relevante que as empresas considedapendéncia de caminho
dentro do seu processo de internacionalizacéo, m@ngendo como estdo sendo afetados

seus recursos estratégicos e de que forma elaiptadéerir melhorando seu processo
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através do gerenciamento dos recursos, adequarafo esfratégias. Rezende (2003)
mostra que muitos trabalhos de pesquisa a respkitescola comportamental de
internacionalizacdo, ddo conta de que o processoteimacionalizacdo € marcadamente
“path dependenteimpulsionado por um mecanismo de auto-reforcaesenvolvimento
de conhecimento.

Este conceito é essencial para as empresas Gim iggrsas em processo de
interacdo com o0 mundo externo e traz implicacbe#ionfortes para as empresas ja
internacionalizadas. Até porque, segundo Page J2@0%ath dependence’requer a
construcdo de rotinas comportamentais, conexé@ssoa estruturas cognitivas em torno
da instituicao.

Para verificar e analisar a relagcdo de acontedwsesob o ponto de vista aath
dependence”no caso deste estudo os reflexos da internaczagdb sobre os recursos
estratégicos, se pode propor uma abordagem sobdduassdes: primeira, a verificacdo
da tipologia da‘path dependence’(LIEBOWITZ e MARGOLIS, 1995) na qual pela
identificacdo do tipo pode-se tomar decisdes qegipam efeitos negativos de decisbes
do passado; segunda, pelos efeitos (ARTHUR 198%,19EBOWITZ e MARGOLIS,
1995), nos quais se pode analisar a continuidaddgienas decisdes e ter-se clareza de
gue complementaridades acontecem e quem maisaél@afe¢lo processo.

A lbgica é utilizar esta abordagem para analisaen®s provenientes da
internacionalizacdo, considerando-se a evolucdpracesso e o fator tempo, na tentativa
de entender “o0 que” e “como” 0s eventos acontedemecenddnsightssobre os porqués
e entender o aspecto (tipo e efeito) a ser estuttamicas implicacdes provenientes.

A primeira dimensdo trata da tipologia da Depen@énde Trajetéria
(LIEBOWITZ e MARGOLIS, 1995):

a) Primeiro Grau é a simples assertiva de que existe relacdotemeoral, que a
dependéncia das condi¢fes iniciais ndo resulta waguer ineficiéncia. Assim
como ndés somos a heranca de leis, lingua, culhatailidades, as empresas sao
heranca de capital, clientes, processos, etc.

e Praticamente ndo ha implicagbes maiores a seremaskts.

b) Segundo Grauuma acdo tomada tem acontecimentos posterioeseuevelam

inferiores para alguma alternativa. Isto ocorréngypalmente, devido a fraqueza

do conhecimento atual, “histéria de nossa ignogénci
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e Induz ao estudo dos recursos estratégicos pararmreafeitos negativos e
a procura do conhecimento necessario para susteniathor decisédo a ser
tomada.
Terceiro Grauacdes que sao tomadas hoje, mesmo sabendo qberseficio é
menor que o custo de toma-la.
¢ Induz ao estudo dos recursos estratégicos pareagege perdas de custo e
melhorar o resultado de uma agao tomada.
A segunda dimenséao trata dos efeitos da Dependéacitrajetéria (ARTHUR
1989, 1996, LIEBOWITZ e MARGOLIS, 1995):

Aumento dos retornossignifica que quanto mais uma escolha é feita géio &

tomada, mais aumenta seus beneficios.
e Emergem de um processo virtuoso no qual a expateséso de certo fator
faz com que se torne cada vez mais vantajoso UsdcelA, 2004)
auto-reforgo:significa que fazendo uma escolha ou uma acaocaae numa
posicdo um conjunto de forcas ou instituicbes cemphtares que encorajam
aguela escolha a se sustentar
e De que forma o desenvolvimento de fornecedoresngplementaridades
podem auxiliar a empresa a manter seus esfor¢c@teaor, bem como,
auxiliarem suas estratégias nacionais.

feedback positivo significa que fazendo uma escolha ou acgao, crem-s

externalidades positivas (efeito que o beneficinogat a um terceiro sem ele ter
custos sobre esta situacéo), diferentemente dedguamesma escolha € feita por
outra pessoa.
e A analise deste aspecto permite a empresa comm@eerammo as
externalidades surgem e sdo disseminadas, fazesdoqoe ela possa

interferir neste processo e se abastecer destamiafoes.

“lock-in" : significa que uma escolha ou acao torna-se malboque qualquer

outra, uma vez que um numero suficiente de pegddes essa escolha.
e Quando uma estrutura € alcancada o processo n&ospoddela de forma
enddgena (sem intervencéo externa) entdo exideerigidez estrutural e o
processo esta blogueado (LICHA, 2004).
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Os recursos estratégicos da organizacdo sdo patapate formados num
processo “path dependence”, em que a histéria,mpdee as ac¢des organizacionais

formam um pano de fundo para que 0s recursos ashqinas capacidades estratégicas.

2.3INTERNACIONALIZACAO

O processo de internacionalizacéo dos ultimos temapelera-se por conta de uma
tecnologia e meios facilitadores que intensificagnrelacoes entre paises e empresas.
Desde a introdugéo da teoria econdmica de vantagenpgarativas por David Ricardo no
século XIX e de sua abordagem de que o comércierniational é resultado de
caracteristicas diferenciais na produtividade dibatho, este modelo vem sofrendo
evolucdo e estudo no sentido de amplia-lo e compereeste ambiente de forma
melhorada. Isto tem estabelecido uma luta inteonaticriando um mundo de muita
competitividade e por vezes de grandes desiguadadéerencas sociais.

As empresas em seu caminho, na busca de novosdogreaexpansédo, tém na
internacionalizacdo um elemento importante a cenard Para tanto, diversas formas e
arranjos organizacionais podem ser elencados depdadio estagio de maturidade, do
nivel de competitividade e da amplitude que a esgpgeler alcancar em termos globais.

Britto (2005) salienta que as teorias acerca darnationalizacdo podem ser
divididas em dois blocos: as teorias econdmicaterflalizacdo, Custos de Transacéo,
Paradigma Eclético e Organizacédo Industrial) eeasids comportamentais (Escola de
Uppsala, Teoria das Redes).

A teoria da Internalizacdo origina-se no trabalemisal de R. Coase, e segundo
Krugman e Obstefeld (2001) busca explicar porque @mpresa decide produzir em
diferentes locais e ndo em empresas separadaseiCafmente, as empresas, realizam a
internalizacdo em outros paises por diversas razopoducdo de uma subsidiaria pode
ser insumo para outra; a tecnologia em uma podeusada pelas subsidiarias; o
gerenciamento pode coordenar de maneira util aglaties das empresas em diversos
paises.

Os autores seguem enfatizando que para aplicasne®itos de Internalizacéo, as
firmas se valem de uma variedade de teorias, temec(i) transferéncia de Tecnologia,
como o conhecimento e seus resultados sdo elemiempostantes nas capacidades das
empresas. Por vezes, é melhor estabelecer umainmade do que transferir a tecnologia

para outra empresa parceira; (ii) integracao \astica qual a empresa busca atender a
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todos ou quase todos 0s seus processos, dentreuddosinio organizacional, € uma
variante da teoria de Internalizacdo, que por vézesecutada no ambito externo ao pais
de origem.

A teoria dos Custos de Transacdo (ANDERSON e GADG, 1986;
HENNART, 1982; WILLIAMSON, 1985), enfatiza as fossaternas da empresa como o
elemento que sustenta e impulsiona o processotemacionalizacdo. Como o nome ja
diz, o foco esta nos custos envolvidos na transag@ixando num segundo plano a
empresa em geral.

A construgdo do chamado Paradigma Eclético fornaulaor Dunning (1988),
deve-se ao fato do autor ndo ter encontrado exglicsuficiente para o processo de
Internacionalizacdo nas teorias de Internaciongdidae investimentos no Exterior
Dunning (1980) aponta vantagens para a producdonational: (i) propriedade, a
existéncia de ativos especificos, producédo de eciande escala e patentes, como fatos
que colocariam a empresa global em vantagem; r{tgrnalizacdo que € o fato de
gerenciar potencialidades (ativos, recursos) derdeo propria organizacao; (iii)
localizag&o, na qual os custos de producéo, taxaentivos e logisticos seriam decisivos
na escolha do local para internacionalizar.

A teoria da Organizagdo Industrial (Hymer, 1960y paa vez indica que a
estrutura da industria é responsavel pela condigi@ompetitividade e desempenho,
muito mais do que os recursos internos. Enfatizajudoa empresa invista seu excedente
de lucro em mercados mundiais explorando as falbasnperfeicées do mercado alvo.

A Teoria de redes Johanson e Vahlne (2003) sugere potencial e a forga de
concorrer esta atrelado aos tipos e qualidadesedas de relacionamentos que a empresa
tem posicionando-se numa rede no exterior. Portangéstrutura interna e externa da rede
é fator crucial para seu uso e entendimento.

A escola de Uppsala (Johanson e Wiedersheim-p8ub;lJohanson e Vahlne,
1977, 1990, 1992, 2003) se embasa em dois aspquio®iro que as empresas se
internacionalizariam preferencialmente para paisesiderados psiquicamente proximos
ao seu pais de origem e, segundo, que o processtedeacionalizacdo seguiria passos
incrementais de comprometimento de recursos em wada pais. Sobre a escola de
Uppsala, Carneiro e Hemais (2004), apontam divecg@sinstancias que limitam a
liberdade das empresas, principalmente de senegogptarem por paises psiquicamente
proximos. Isto é especialmente verdade quando gwesas seguem seus clientes a

medida que estes vao se internacionalizando. Estegso declient following” tende a
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ser mais provavel na prestacdo de servicos do gwenda de produtos, o que torna,
portanto, alguns tipos de servigos (ex: contaldidamanutencéo industrial, servigcos
financeiros, agéncias de propaganda) menos sugit®pressupostos de expansdo para
paises psiquicamente proximos do Modelo de Uppsala.

Para Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), agasese d4 a partir de um
movimento de exportacdo (direta ou indireta), padsgoor licenciamento, franquia, e
aliancas estratégicas em seus diversos modeloauidges seguem apontandoJaint-
Venturesfusdes, aquisi¢cdes e investimento direto no exteomo formas de excursionar
em novos horizontes. Obviamente estes movimentosedi@xos de estratégias definidas
com intuito de abocanharem mais mercado e expaaddcios.

Teixeira (2003) conduziu um estudo na industrizaleados portugués, e, conclui
que as estratégias de internacionalizacdo sao dassaincipalmente em exportacéo
direta e indireta, provavelmente pela facilidadeadao inicial dada por uma orientacéo
etnocéntrica (“empresa internacional com mentaédddmeéstica”), a qual evolui até a
uma empresa de atuacéo transnacional (BARTLETT ©&PAL, 1989; PRAHALAD e
LIEBERTHAL, 1998).

Em suma, muitas raz6es conduzem uma organizagacupa atuacao global, no
entanto, é fundamental que ela tenha uma estratéfii@da e esteja preparada para um
ambiente competitivo dindmico e volatil. A emprepeecisara desenvolver uma
maturidade em mercados mundiais, preparando-setacb@isiente para desafios
tecnoldgicos, culturais e conjunturais, tanto pnimetes do exterior quanto do seu pais de

origem, na busca pela adequacdo competitiva ensatikdade no mercado externo.

2.3.1A INTERNACIONALIZACAO E OS RECURSOS

A sistematica da internacionalizacdo apés serad&itraz no seu bojo profundas
possibilidades de mudangas na configuracdo dasniaegées. As necessidades
desenvolvidas e o0 aprendizado obtido irdo se disserpela organizacdo promovendo um
encadeamento de ag¢des com repercussao em todasagaseaem todos 0S recursos
disponiveis, afetando principalmente os recurstratégicos. Nao existindo inicio, meio
ou fim, mas uma causalidade circular que gera ag@eacOes por parte das empresas, no
sentido de adequar-se para melhor agir.

O ambiente internacional pode ser caracterizadoepEmentos de competicéo

intensos e diversos. Deste modo, suscita a neadgsths empresas terem capacidade de
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resposta na mesma intensidade e velocidade exkgstiafato torna dificil a compreensao
da empresa, dentro dos conceitos da teoria desxupois, inicialmente, a RBV foi
dedicada a ambientes relativamente estaveis (BARNBY1). Uma visdo que incorpore
um dinamismo maior se encaixa melhor ao ambientedmal

Assim, a adequacdo da abordagem dada pela teom@cdesos & ambientes de
maior volatilidade, intensa competicdo e mudancad&epela visdo de capacidades
dindmicas, “é uma versao dinamica da visdo baseadarecursos’”. (KOPONEN e
POHJOLA, 2007, p. 1809).

Muitos autores, (BRITT@t al, 2005; FLEURY E FLEURY, 2003; O'REAGAN
e GHOBADIAN 2004; TEECEet al, 1997), tém ampliado a visdo da teoria baseada em
recursos considerando ndo a organizacao apenaslouorfexe de recursos, mas com um
conjunto de capacidades e competéncias dinamicas.

O escrito seminal de Teece et al (1997), abordaaaidade dinAmica como sendo
a habilidade da empresa de construir e reconfigimégrna e externamente as
competéncias para atender as demandas do amlitemtera a definicdo dos autores nao
seja especifica para ambientes de internaciondbzage empresas, Se encaixa
perfeitamente, principalmente na visao de atensleleanandas do ambiente internacional
(legislacdo internacional e alfandegéaria; cambio ndeedas; tramites documentéria;
qualidade)

Para O’'Reagan e Ghobadian (2004, p.294) a capacideghnizacional é a
“habilidade da empresa em conduzir, através desguegados, uma atividade produtiva
em particular”. Para os autores ndo € possiver aioba lista definitiva das capacidades
organizacionais, no entanto, apresentam um conselet@as obtido em pesquisa
exploratdria junto a seis diretores e dois represges dos empregados, as quais
coincidem com a literatura:

Propaganda/promocéo de produto e servicos.
Entregar uma vasta gama de produtos.
Distribuir produtos de forma ampla.
Responda a variacfes de volume.

Rapidez nas mudancas de projeto.
Competitividade em precgos.

Prover servigos pés-vendas.

Distribuir produtos rapidamente.

© 0 N o g B~ wDbdPRE

Prover produtos de alta performance.
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10. Entregar no prazo.
11. Oferecer qualidade consistente.
12.Envolvimento do primeiro escalao gerencial.

13. Flexibilidades de adaptacdo a mudancas nao prgvista

Pode-se notar que, muito provavelmente, os beosfidestas capacidades séo
resultantes do modo pelo qual a empresa conduzsguegados a realizarem as tarefas e
como os coordena.

Zou e Cavusgil (1995) propuseram uma estrutura ridise que integrou a
Economia Industrial e a RBV, argumentando que n@enas uma visdo externa da
industria € suficiente para explicar dsvers da internacionalizacdo, mas € necessario
entender os efeitos dos recursos internos na&gitrajlobal eerformance

Assim, pode-se desenhar elementos de um esqueaargandimento do processo
de internacionalizacdo baseado nos recursos (Figjyrajue coloca a empresa num
ambiente de alta competitividade e relativamenta®ecido a ela, com consequente

feedbacksobre os recursos.

Processo de Empresa
Internacionali Internacionali
) zagao ) zada
Recursos Ambiente Local Ambiente Global
Empresa _—> Empresa

ryg

Internacional
Hipercompetitividade

Reflexos da Internacionalizacéo
sobre os Recursos Estratégicos

Y

A

Linha de tempo (influéncigoath dependente

Figura 1 - Reflexos da Internacionalizacao sobrRexsursos.

Britto et al. (2005) realizaram um estudo sobre como os reswrscapacidades
estratégicas desenvolvidas pelas empresas, cartripara a sua prontidao na exportacao.
Concluindo que, embora os recursos e capacidadémwem na empresa, ao longo do
periodo analisado, as competéncias ndo cresceramdaeresceram, em determinados
casos, pois faltou a competéncia em mobilizar ess®8sos e capacidades para que se
transformassem em competéncias capazes de asseguirarementar a pauta de

exportacdes. Os autores argumentam, ainda, queeseiados evidenciam a necessidade
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de uma Otica plural para analise das estratégimimacionais recaindo sobre a teoria das
capacidades dinamicas. Relacionando a competéngta mais como uma agéo do que
um estoque devido a dinamicidade do ambiente glebalconsequente necessidade de
adaptacédo constante.

Neste contexto, Barney e Hoskisson (1990), argusinemjue as empresas podem,
através de seus esforcos de mudancas, desenvolverens recursos e novas pre-
condicOes para a competicdo. O conhecimento elalkdades, tanto quanto maquinas e
os produtos ndo sdo homogéneos entre competidBmtanto, os esforcos para a
internacionalizacao poderdo gerar mudancas ndmisis de recursos.

Quando se fala sobre mudancas de imediato relasmraom a flexibilidade.
Flexibilidade, vista aqui, como habilidade para poeender e adaptar-se ao ambiente
competitivo que a empresa esta inserida. Nestadeerffanchez (1995) explica que
vantagem competitiva sustentavel é o resultadoatiditiade superior de suprir recursos
para criacdo de produtos encadeados dentro de stnaegia interna consistente, alem
disso configura uma variedade de recursos paraomxphs oportunidades de forma
dindmica. Esta explicacdo ampliada conceitua vantagem cotiveesustentavel como
uma coordenacéo flexivel que identifica interde@ecths criticas entre a flexibilidade, os
recursos e a habilidade de aplicar esses recursegside estratégias inovadoras.

Volberda (1996) argumenta sobre a forma flexivel allyanizacdes em ambiente
de hipercompeticdo, destacando a relacdo entretesire estratégia. Em um ambiente
fundamentalmente n&o previsivel, dindmico e conlexforma étima emprega um mix
de flexibilidade, dominada pela flexibilidade estiral e estratégica, e cultura voltada a
inovacdo. Os aspectos da coleta de inteligénciapeocessamento da informacao sao
direcionados, em funcdo de melhorar a receptividade entendimento dos novos
ambientes. Ao invés de seguirem rotinas correntgsocparte da sua flexibilidade
operacional, tais firmas desenvolvem altos niveiflekibilidade estrutural e estratégica.

Outro aspecto que podera afetar os recursosé@gtes € o da Inovagdo, pois €
um elemento que podera modificar os atributos ausirsos estratégicos. Galende e
Fuente, (2003) levantam hipéteses sobre o compernti@nda inovacdo sob um ponto de
vista interno. Uma das hip6teses da conta de gusse de recursos comerciais superiores
esta fortemente relacionada a um desenvolvimergaso de inova¢des em produtos, com
uma maior significancia de recursos complementaoeso forma de apropriacdo dos
resultados, e com uma maior utilizacdo dos usuacm®o fontes de informacéo

tecnologica. Portanto, dentro do escopo comereiahigrnacionalizagcéo estardo refletidas
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necessidades de inovacdo seja de produto, prooasseetodologia de gestdo, atingindo
0S recursos.

Ainda em termos de mercado impulsionando a inoyagida@onsiderando o
mercado internacional em especial, Giget (1997)qde 0 gerenciamento de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e os processos de inovagé®m egtdo rapidamente mudando, sédo
marcados pelo crescente papel desempenhado pelketingy pela consideracdo da
aceitacdo social da inovacdo e pela abordagem aleaghio total. A adaptacdo as
necessidades de mercado ndo deveriam ser limitaddsnensdo das pesquisas de
mercado. E muito importante reconhecer que quanéis rimovativo € 0 projeto,
particularmente, 0 que representa uma ruptura cpassado, exige pesquisas de mercado
mais complexas. Conclui-se que a visdo do merczaigoier filtrada pelo marketing pode
e deve ser um elemento a ser considerado comoagetadnovacao. Inovacao esta que
poderda repercutir nos recursos estratégicos.

Fahy (2002) argumenta que os gerentes precisamdemt@s propriedades dos
recursos estratégicos que possibilitam as empmseaeguirem a vantagem competitiva
sustentavel, e que o desenvolvimento de cada pederse ser uma importante prioridade.
Consequentemente, a estratégia internacional @ée\adirigjida pelo desejo de obter acesso
a recursos especificos do pais e desenvolver pecugspecificos tdo bem quanto
aproveitar as oportunidades de mercado.

O ambiente global, pela forma com que as suas teaisitcas se apresentam as
empresas, pode ser considerado como um ambientxtdema competitividade, ndo
apenas pelos concorrentes, como também pelo desgornto dos clientes e as muitas
interferéncias externas (logistica, legislacaotucal...). Volberda (1996), explanando
sobre ambientes de muita competicdo, diz que adasemao derivam de rotinas
especializadas, mas de capacidade adaptativasgee @im processo dinamico que requer
que as organizacfes sejam habeis em exploraizutls novas oportunidades. Isto feito
permitira a organizacdo orientar seu foco, deseevalma direcdo estratégica a fim de
poder mudar suas normas e valores dominantes ooeRos, corrigi-los.

No que se refere a interacdo dos recursos estragegiom 0 processo de
internacionalizagcdo, € preciso que a empresa awaalielacdo entre 0s recursos mais
necessarios e o momento que a empresa estd enrcaEsge de internacionalizagéo.
Tanto a identificacdo quanto a importancia relatdas recursos, tornam-se de

fundamental necessidade.
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O processo de internacionalizacdo visto pelos otteosescola de Uppsala tem
quatro estagios, em cada estagio podem-se rela@emacursos estratégicos que sdo mais
afetados pelo processo de internacionalizacao.

Estagio 1: sem atividades regulares de exportacao

Um pré-estado com vistas a entrada no mercadonextdlesta consideracdo a
empresa seria um possivel candidato a ingressarencado internacional. A decisdo da
empresa sera movida por motivos que a iniciem deade mundial. Edwards e Buckley
(1998) argumentam que o motivo esta ligado aososudé transacdo, sendo o fator
decisivo custo. A busca de escala e maximizacdbemeficios motiva o movimento
empresarial.

Reid (1981) sugere que as variaveis envolvidasenestagio tém a ver com a
reputacdo, a performance do passado e a visibdidadrcebe-se um elo com‘m@ath
dependence”,uma vez que a performance do passado pode sendeldecomo
experiéncia acumulada e uma trajetéria de uso €éosrgos estratégicos especifica da
empresa. O autor reforca, ainda, a necessidadeexdsitivos conhecerem o mercado
externo.

Aspectos relacionados ao tamanho da empresa,taéralldgico, idade e natureza
do produto ou da empresa, ndo apresentam influéoai@usiva em relagédo ao processo
de internacionalizacéo (ZOU e STAN, 1998), logo sfmursos ndo fortemente afetados
no estagio 1.

Para o estagio inicial existe congruéncia na liteea pois coincidem com a
necessidade de informacgfes para aumentar o cordr@oira respeito das incursées no
mercado externo. Informacdes melhores diminuenteigedo desconhecido. Johanson e
Vahlne (1977) argumentam que as informacdes dimnae incertezas (ambiente de
negocios, cultura), reduzindo a distancia psigeictie as partes. Para Cavusgil (1980,
1982), as incertezas provenientes do processaelmacionalizacdo e o valor empregado
para conseguir informacdes constituem aspectosriamies, afetando a firma no estagio
inicial.

Deste modo, duas grandes barreiras devem ser sgditap através dos recursos
estratégicos da empresa, no primeiro estagio: Rapeenecessidade de informacgéo sobre
o mercado alvo, que pode ser facilitada pela prioide psiquica, e por recursos de
pesquisa de mercado e marketing. Segundo, a sépehy medo aceitando o risco,
principalmente nas pequenas e médias empresas,diagpresa perceber oportunidades e

nao apenas restricbes em trabalhar com o mercaelmex
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Estagio 2, exportacao via intermediario (agentes)

Os primeiros movimentos de exportacdo transpuserarado e as duvidas iniciais
da empresa. Johanson e Vahlne (1977) propuserarprooesso em que 0S avancgos
acontecem de forma incremental, passo a passoacdmulo constante de experiéncias,
as empresas vao galgando degraus e aumentanderspuometimento com a atuacao
internacional.

Neste estagio, devido a inclusdo de intermediadosspecto gestdo de contratos
passa a ser elemento de analise na empresa. @soede marketing evoluem do foco em
aquisicao de informacdes, passando para o foco meragdes e planejamento. Este
reposicionamento do marketing permite diminuir £cei do exportador desconhecer o
cliente final, pois isto pode trazer implicac6esids no futuro do comércio exterior da
empresa. Neste estagio o recurso intangivel (SVEIE08), reputacdo da empresa, na
visdo de Reid (1981), é uma variavel fortementeolma no processo. Reid (1981)
aponta, ainda, a necessidade da posse de recatsi8@Ccos operacionais para dar conta
da atividade internacional.

Levitt (1983) sugeriu que as empresas, nos estagiomis, utilizassem da
estratégia global de produzir um Unico produto dadr vendé-lo de forma estandardizada
pelo marketing. Yip (1989), faz contra ponto aledfaque a padronizacdo de produto
pode resultar em um produto que nao satiséashun(grifo nosso) cliente, pois quando as
empresas estdo nos estagios iniciais de interreiagdo, oferece seu produto padréo,
idéntico ao mercado doméstico, sem adapta-lo pare paises e com isso sofre as
consequéncias. Aparecendo, entdo, a necessidam®vde de forma adaptativa para o
mercado ndo doméstico. Neste sentido, Pativa (2004) afirmam que para as empresas
entrantes no comeércio exterior, as “aprendenda@arjpo desenvolvimento de produtos
se da por adaptacdes do produto de acordo comidopeel cliente, ou seja, as inovacdes
de produto sdo promovidas por fatores externos.

Portanto, a capacidade de criar produtos ou adaptearacteristicas dos mesmos,
confere aos responsaveis pelos recursos de mayketigenharia e producao atribuicoes
prioritarias. Nesta linha, Zou e Cavusgil (199%4).dizem: “a maior fonte de vantagem
competitiva tem se tornado a habilidade de prodalta-qualidade a baixos custos”.
Coincidindo com o resultado do estudo de Sugiu@®@), de que as estratégias globais
(caso Honda) devem ir ao encontro das necessidbme<lientes de produtos de alta

qualidade e precos razoaveis. Logo, habilidada paalisar custos internos e melhorar
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constantemente os produtos é extremamente neeesséate estagio, sendo condi¢do base
para almejar o salto para o estagio seguinte.

Reid (1981) indica que neste estagio, a empresadenicoes de julgar o processo
de exportacdo, entendem o0s seus reflexos na empogseguem avaliar o reahde-off,
estando em condi¢cbes de aprofundar a orientacdortegpra e procurar por novas
oportunidades.

No entanto, no caso do Brasil, outros fatores pouhdnir ou acelerar o processo,
como por exemplo, a conjuntura econémica defintagas de cambio que nao satisfazem
0 exportador, pode restringir o processo, limitaada@umprimento de contratos fechados
anteriormente as novas taxas e retardando a abehtunovos mercados. Cassolal
(2004) em seu estudo, concluem que a burocracia Gigdos governamentais, a
desvalorizacédo cambial, a incidéncia de impostifi@ildades de crédito sdo importantes
fatores restritivos a Internacionalizacdo das esg®elogo, 0s recursos da empresa
devem combater estas dificuldades, dando contaudeaqcapacidade financeira para
lastrear depdsitos e operacdes em dolares, a dadacide lidar com os tramites
governamentais, a capacidade de minimizacdo descpsodutivos, sdo elementos que
exigem extremo cuidado neste estagio.

Estaqgio 3, estabelecimento de uma filial de vemdasxterior

O terceiro estagio revela um nivel de maturidaden@ado. Isto se deve ao
conhecimento que a empresa adquiriu e a reducamckartezas existentes nos estagios
anteriores. As diferencas culturais, linguisticaesmo a localizacéo fisica da empresa, ja
nao fazem tanta diferenca, embora possam ainddd&aoi resultado da aplicacdo de um
recurso estratégico.

Neste momento, recursos financeiros, mercadolégcprodutivos, com vistas a
atender o mercado externo, estdo com suas poidade$ conhecidas. Outros aspectos
burocréticos, contratuais, mercadoldgicos e radatia gestdo do dia a dia da empresa
envolvendo o exterior, também estéo resolvidos.

Por conseguinte, o aprimoramento de alguns recuestigtégicos se faz
necessario, para que dentro do processo evolutiags um degrau seja ultrapassado. O
relacionamento com clientes amadurece estabeleqerskiveis contatos além do mero
comercial. O reconhecimento da marca, dos prodatata empresa, ultrapassou o0s
estagios iniciais. Este, entdo, € o momento comleecimercadoldgico ideal para o

estabelecimento de uma cabeca de ponte no paiargezes, a marca do produto ou da
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empresa no pais de origem ndo tem a mesma re@caegais alvo, pode haver uma
mobilidade na importancia e valor deste recursoasennos 0s sentidos.

Outro recurso estratégico importante é a capacidadéstica para atender
internacionalmente. Aparecem muitos desafios lmgist tempo de entrega e modal de
transporte, condi¢des climaticas, atividades dpatgs/desembaraco, seguro, embalagem
para o exterior, entre outros. Estes desafios, samipagam consigo dificuldades, podem
fazer com que a empresas consiga desenvolver agibato especial para este recurso
estratégico.

A capacidade financeira para fazer frente a estmnagle material, custos
logisticos, custos de locacao, infra-estruturassqed, precisa ser suficiente sob pena de
desperdicar os investimentos no desenvolvimentoredersos estratégicos ligados a
distribuicao, logistica e capacidade de venda teriex.

Estaqgio 4: producdo no exterior através de unidddemsanufatura

Uma empresa neste estagio ja goza do conceito sapneltinacional. Para
Ghoshal e Bartlett (1990), Corporacdo Multinacioral um grupo de empresas,
geograficamente dispersas, que inclui um escritéeigiral e subsidiarias em diferentes
nacoes.

Considerando que os estagios anteriores forampaksados, aspectos como
conhecimento, experiéncia na atuacao internacionaycados definidos, rede de
relacionamentos comerciais e governamentais janfdram trabalhados. Todavia novos
recursos e habilidades deveréo ser desenvolvidos.

Uma variavel fundamental é a capacidade de tr&émsfexr e/ou adaptacdo de
tecnologia, pois as condi¢des de fabricar num gadsessencialmente diferentes das de
outro.

O controle e o0 dominio dos projetos dos produtosesuicos poderdo ser mantidos
por algum tipo de instrumento. Por exemplo, o legal que sé&o definidas protecdes por
patentes e legislacdo. Ainda, através da competéntérna, a empresa promove a
dificuldade de cépia técnica do projeto, processeesvico.

Uma capacidade intangivel critica € o modo peld guempresa fara a gestao de
pessoas (expatriados e locais) e processos emsop#iges, integrando-0s no novo
ambiente. Um dos expedientes usados para atingiado estagio pode ser algum tipo de
fusdo ou aquisicdo. E neste ambiente que a caplacitta coordenar aspectos subjetivos

torna-se primordial para definir sucesso ou framassnforme mostra a figura 2.
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Os fatores (Figura 2) que mostram a maior cargaral@emas séo os “desafios de
integracéo ignorados”, e “problemas de integragd® tdnes de gestdo” (HARDING e
ROVIT, 2002).
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Figura 2 - Porque as Transacdes Fracassam
Fonte: Pesquisa Bain & Company apud Harding e R20i02).

Consequentemente, a integracdo é um fator de rmgto grande e serd um
recurso gerencial que podera gerar uma vantagesidevavel para a empresa. De fato, a
gestdo de pessoas como recurso fundamental nésggoes muito dificil. Fleury (1986),
ao analisar a venda externa de servicos (engehbkatientou o problema de adaptacéo de
funcionarios expatriados.

Ainda nesta linha de capacidades gerenciais, @@el&t relacionamentos com as
autoridades e o sistema legal, deve ser considgratds empresas nos movimentos
relativos a este estagio final.

Este estdgio pode ser ampliado ndo considerandms@einstalagdo de unidade
fabril, como o apregoado na escola de Uppsalapatgue esta limitagdo da escola,
provavelmente tenha origem histérica no desenvawmim da teoria. Ghoshal e Bartlett
(1990) alertam que recursos como equipamentos @#ugéio, financeiros, tecnologia,
habilidades de marketing, e capacidades gerenpaaem ser localizadas em qualquer
unidade da multinacional. Para estes autores daqugge se posta € qual recurso escolher
para distribuir em alguma unidade especifica. Afigaracado dos recursos tem sido uma
escolha analisada pela perspectiva econémica fi@aade de custo/beneficio).

Uma dimenséo de muita importancia é a investigdodaecursos que diferenciam

as empresas que se internacionalizacdo com asgldiste exame permitird uma clareza
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a respeito dos pontos criticos para a focalizag&cedforcos, com vistas a entender e gerir
0 processo de internacionalizagcao a partir dogsesiprincipais.

O primeiro estudo que relaciona a RBV ao processatdrnacionalizacao foi o de
Collis (1991), no qual o autor investigou as fordesrecursos que geravam vantagem e
performance superior na industria de rolamentosorclaiu que alguns recursos
estratégicogkey resourcesg¢ram responsaveis pela performance diferenciadeati@lho
de Mascarenhaat al (1998) conduzido em 12 empresas multinaciongisnta para trés
grupos de competéncias: tecnologicknew-how processo confiavel; proximidade de
relacionamento com parceiros externos.

Um estudo importante foi realizado por Fahy (20@2senvolvendo um modelo
de vantagem competitiva sustentavel em ambientdsaigl (Figura 3). O autor distingue
além dos ativos tangiveis e intangiveis, as capdesl incluindo nelas as habilidades,

ativos invisiveis e bens intermediarios.
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Figura 3 - Modelo baseado em recursos de vantagempetitiva no ambiente global.
Fonte: Fahy (2002).

No estudo Fahy (2002), comprova as suas hipétesespgais, H1, H2 e H5. A
hipétese H1 mostra que se todas as outras condigde® iguais, os ativos intangiveis
serdo percebidos como fonte mais importante deagant competitiva sustentavel em
mercados global mais do que os ativos tangiveisi2ZAmostra que se todas as outras

condi¢cbes sendo iguais, as capacidades serdo glExceomo fonte mais importante de
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vantagem competitiva sustentavel em mercados glob#é do que os ativos tangiveis e
intangiveis.

Nestas duas hipoteses pode-se verificar a impaatélus ativos intangiveis e as
capacidades. Isto se deve ao fato de que eles gmsalgumas das caracteristicas
defendidas por Barney (1991) que caracterizam sesucomo estratégicos. Sao0 mais
dificeis de serem imitados ou substituidos, poiilthente podem ser comprados ou
desenvolvidos. Este fato € reforcado pela I6gicaaf@endéncia de caminho (ARTHUR,
1994), pois os intangiveis e as capacidades samv@sidos com o decorrer do tempo,
fruto da experiéncia e erros. Nao sendo de fagrbducao.

A hipétese H5 descreve que as capacidades e attaogyiveis serdo percebidas
como de grande importancia para firmas com perfoc@asuperior, mais do que para
firmas com performance inferior. Nesta hipotesyH@002) faz um elo direto entre os
recursos estratégicos, capacidades e ativos inEiagtom o desempenho da firma, que
em Ultima instancia, € um dos principais objetigtlas empresas. Esta comprovacgéo torna-
se fundamental para aplicabilidade gerencial da RBto que faz uma conexao direta
entre 0s recursos e a performance superior dasesagpno mercado global.

Moreira e Forte (2005) conduziram um estudo refmmolo a evolugcdo dos
recursos estratégicos com as estratégias de ioi@nadizacdo com objetivo de
entenderem como se da este relacionamento naliiadtetadista brasileira.

Na pesquisa, os referidos autores, concluem queamasesas que se utilizam de
estratégias de internacionalizacdo mais complexgsndem que no estagio inicial e no
futuro, as capacidades, 0s recursos tangiveis mtasgiveis, nesta ordem, sdo mais
estratégicos. No entanto, no estagio atual a odtecapacidades, recursos intangiveis e
por fim os tangiveis, tal conclusdo coincide comabalho de Fahy (2002). Isto denota a
necessidade de modificacbes nos recursos esti@dépara a adequacao as condicdes
competitivas de mercado.

Assim, tendo em mente a internacionalizacdo com@nuaresso, tem-se a ideia de
gue no inicio as empresas agem e reagem segundmagu de pensar e uma légica
corrente em seu meio, depois, de forma evolutix@sgegue se adaptando e se ajustando
em termos de recursos estratégicos e condi¢cdesetitings sustentaveis. Neste sentido,
Paivaet al (2004) apontam que a internacionalizacéo é uregsm evolutivo em etapas,
abrangendo um fluxo continuo que vai desde a exg&otocasional até o estabelecimento
de subsidiariaspjnt-ventures licenciamento, franquias ou alguma forma altévaatOu

seja, a empresa vai amadurecendo e escolhenddlusresepassos a serem dados.
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Com o passar do tempo, os efeitos da internackat#o vao alterando a visao de
mundo da empresa, que na tentativa de adequaerde, &s efeitos positivos e negativos
projetados sobre seus recursos estratégicos ésgama de gestao.

Indubitavelmente, estes feitos podem ter caratgtiob ou subjetivo, podendo
evoluir numa linha de tempo conforme a empresaewéirslo os efeitos de sua incursdo
internacional. Algumas variaveis podem ser anadisagor exemplo: @mbienteque a
empresa se encontra vai se tornando conhecidoermiydo carater assustador e de alto
risco. Asrelacdestenderdo a se desenvolverem, passando de coragueiad pessoais,
conforme a confianca se estabelece, alterando tarmlsentimento de inseguranga. Deste
modo, ocritérios para tomada de decisao vao recebendo as compsmeai® subjetivas
percebidas pelos participantes do processo. NBassando apenas em modelos racionais.

Assim, nos estagios iniciais da internacionalizacde empresas se guiam
fortemente por outras empresas, seguido passak) seentados no caminho, copiando a
l6gica de alguém. Esta padronizacdo tras seguramcé|lmente, mas pode ter
consequencias negativas no longo prazo.

A padronizacdo da estratégia como uma abordagetralg apontada como
vantajosa por alguns autores (LEVITT, 1983; OHMAE85). No entanto, pode-se
contrapor, utilizando a visao de autores como Dydia e Powell (2005), que apontam no
sentido de uma burocratizagdo e racionalizacdo adauspor um isomorfismo
impulsionado por coer¢cdo, mimetismo ou normativmil@rizando as organizacfes sem,
contudo, deixa-las mais eficientes. Esta buscaiqu@lidade para conquista do mercado
internacional é impulsionada por muitas razdesi¢asrobjetivas, ou seja, como as outras
empresas resolveram seus problemas burocraticosp @esquisaram mercado, entre
outras. Mas, também, por razGes subjetivas taiocoonfianca, amizade, seguranca. A
tecnicidade ou mesmo a burocratizacdo, sao formaseduranca para a empresa e suas
pessoas, pois o ambiente internacional, inicialmegmbde ser desconhecido o0 que causa
medo do novo, aumentando a sensacao do risco adsoci

O risco da manutencdo de um posicionamento isteoGfa mesmice, ou seja, ha
igualdade ndo héa diferenca nem assimetrias queantragantagens competitivas
sustentéveis ou diferenciais estratégicos.

Por conseguinte, em estagios iniciais 0s recurstwatégicos tangiveis podem ser
mais fundamentais que outros, principalmente o mlima capacidade financeira. Num
estagio mais avancado as peculiaridades de algmgsos tornam-se fundamentais.
Movendo-se entre da tangibilidade para a intanddidle (MOREIRA E FORTE, 2005),



48

de uma seara mais tecnicista para uma seara erasquaores passam a estarem mais
engastados nas percepcdes e nos sentimentos. @ccoahto, pela sensacdo de
seguranca que fornece, passa a ser um elementotamgotanto na manutencdo das
estratégias internacionais quanto na sua inovagdguns autores (CONNER e
PRAHALAD 1996, KOGUT e ZANDER 1992, SCHAPER-RINKEE HOFFMANN,
2001) destacam uma teoria baseada em conhecinkewlédge-based thegryna qual,

o conhecimento pode gerar as diferencas necesséoiaplementando e criando novas
capacidades.

Outros aspectos, por sua vez, comegam a contar forégsnente. A confianga
como parte de um relacionamento entre empresas ssog®e das empresas
(MCALLISTER, 1995; BARNEY e HANSEN, 1994), torna-$ator consideravel num
nivel avancado de relacionamento empresarial.

O continuum percorrido pelas organizagdes, no apdaEmento de seu processo de
internacionalizacdo, precisa ser entendido, paada estagio na evolugdo deste processo
as estratégias e/ou recursos estratégicos sofrevdidicacdes exigindo reposicionamento
ou novas énfases. Esta adequacdo sera elementomenthl na capacidade da empresa
adaptar-se, mas em especial na sua capacidadesdavder recursos estratégicos
importantes para permanecer ou conquistar mercadboais.

Neste contexto, Moraes e Bomtempo (2006) afirmgue a convicgdo para
permanéncia no cenario competitivo estd ligadad@senvolvimento ou a revigoracdo de
competéncias internas, capazes de construir a patre os trés espacos de tempo: passado —
presente — futuro.

Pode-se concluir que a internacionalizacdo edté @s estratégias de maior uso por
parte das empresas e que, para a empresa ter @adessita ter e desenvolver recursos
estratégicos voltados a internacionalizagdo. Derdacocom a légica de que a
internacionalizagdo transcorre num processo preigmescom maior ou menor velocidade
dependendo da empresa, para cada fase de seuspr@cesnpresa precisara adequar seus
recursos utilizando-se de seu conhecimento, decapacidade de manusear seus proprios
recursos, ou mesmo de sua capacidade de investirapabtencdo de recursos estratégicos

futuros.
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2.4 AS IMPLICACOES DO APRENDIZADO NA
INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS.

O objetivo deste item € discorrer sobre as diveimasas de obtencédo e manuseio
do conhecimento provenientes das relagbes entreresagp atuando no mercado
internacional, além disto, entender como o conhewim participa da formacdo e/ou
modificacdo nos recursos estratégicos.

Assim, é necessario que o conhecimento seja caadeite compreendido como
uma ferramenta de gestdo apta a identificar, captudisseminar e explorar as
potencialidades provindas das relacdes comerci&ie empresas no mercado mundial.

Torna-se dificil precisar a partir de quando o emmnento é considerado como
uma metodologia organizacional, uma vez que togwocesso empresarial acaba, em
algum momento, se abastecendo e promovendo o c¢ordr@o. Uma das primeiras
caracterizagbes da abordagem vem de Drucker (189®ntender o conhecimento e o
trabalhador do conhecimento como elementos queerdgast o desenvolvimento das
organizacdes na chamada era da informacdo. O semaon do “saber é poder” parece se
aplicar devido as caracteristicas particularesajoenhecimento tem e sua capacidade de
influenciar todas as partes da empresa agregantby, \@@m como promover um
desenvolvimento especifico para cada empresa & p&tuma légica préopria e das
individualidades que a compde.

Para Argyris (1992) a aprendizagem organizacioraled ser vista como um
processo em que os individuos da firma detectaws egr os corrigem, fazendo isto
reestruturam a teoria em uso da empresa. O atacdas tipos de aprendizagem:

1. Aprendizagem ensingle-loop com objetivos de modificar uma acao de forma
imediata baseando-se na capacidade de detectargiram erro, utilizando-se do
conhecimento presente. Seu horizonte de acéo ertbeprazo, mais de reagédo do
que pro-acao.

2. Aprendizagem endouble-loop que visa promover mudancas mais profundas
alterando a visao da firma sobre determinado evedtaircuito duplo permite
questionar e refletir sobre a real necessidadepbcagdes do aprendizado sobre a
empresa.

Sweringa e Wierdsma (1995) renovam a questao mamdigagem apresentando-a
COmMO uma composicao entre aspectos conscienteaoestientes tanto de modo formal

quanto informal. Para os referidos autores, aimd&@jclo de aprendizagem pode ser
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aprimorado continuamente se o0 processo for cooddendando conta de que a retro
alimentagéo promove melhorias, como defendido rtestalho, no caso da continuidade
na internacionalizacao.

Senge (1990) lancou a ideia de que a empresa prteaisalhar seu conhecimento
como um corpo, de forma coletiva, como um organisio que cresce e se modifica
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998), conseguindo fazer feeatvolatilidade e dinamismo
do ambiente concorrencial.

Senge (1990) propde um corpo de cinco disciplimasrdependentes, sendo
coordenadas pela empresa, permite-a “co-criarigewof, dando conta de que o controle
em termos estratégicos passa ser da firma, muits m@ que algo demandado
externamente.

1. Dominio pessoal — Abertura do espirito, aberturandate, autoconhecimento, sao
modos pelos quais os individuos aprendem. O com@to® 0 exterior propicia
novas possibilidades ao exigir que as pessoas eesagpabram a mente para
novas situacdes, repercutindo no seu modo deparextensao no da empresa.

2. Modelos mentais — Os modelos mentais sdo 0 modm® @snpessoas véem o
mundo dependendo dos valores e crengas de caddesta. situacdo encontram-se
aspectos importantes quando da internacionalizdg&wmpresa, pois os individuos
irdo se deparar com situagfes comportamentais @gerdo atingir fortemente as
crencas individuais. Diferencas raciais e divergénprofundas como no caso do
oriente meédio, comidas e posturas ndo comuns rieegarientais, sdo exemplos
de cenarios que precisam ser administrados pooaessempresas que atuam no
comércio mundial.

3. VisoOes partilhadas — A ideia de construir um futdeoforma compartilhada dentro
das organizacdes.

4. Aprendizagem em grupo — E a capacidade que a aaygw tem de trabalhar em
grupo, discutir, propor e argumentar, na busca lgetisos comuns. Este fator
pode ser de grande valia quando a empresa utiles agdes internacionais como
forma de aprendizado.

5. Raciocinio sistémico — A partir da visédo sisténd@carganizacao podera coordenar
as demais disciplinas melhorando o processo dedgegem como um todo.

Para Terra (2005) a Gestdo do Conhecimento podeisarcomo um processo de

geracdo, identificacdo, validacdo, disseminacdompeotilhamento e wuso dos

conhecimentos estratégicos. O exercicio deste ggoagera beneficios econdmicos para a
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empresa e seus participantes. Percebe-se a vis@eslao do Conhecimento como um
processo com suas etapas, e, em cada etapa, darplrles que as caracterizam e que
devem ser coordenadas pela empresa na busca dar melteito possivel.

Deste modo, as questbes sugeridas por Daven@96) precisam ser atendidas,
qguais sejam: - Como o conhecimento é criado e pedeextraido dos funcionarios? -
Como é distribuido e como pode ser acessado? - @mdtransferido ou depositado em
novos cérebros e aplicado aos problemas e de@sdeegocios? Enfim, as metodologias
e praticas que as empresas podem usar para quehecouoento possa fluir e gerar
beneficios para a empresa deve ser gerenciadogrefagssas com intuito de alcancgar seus
objetivos estratégicos.

Considerando o que dizem Nadai e Calado (2005),pdle o conhecimento é
“obtido somente através das pessoas e das ac@esiéaxias, emocoes, valores e ideais
do individuo, é necessério desenvolver praticaseogporaneas de gestdo de pessoas e de
conhecimento”, portanto é importante que haja neéfmta que este processo tenha éxito
e ajude a firma a desenvolver melhor seu conjuatieedursos.

Assim, se a implantacdo e utilizacdo da Gestdo dohé€cimento forem bem
governadas podera criar uma vantagem competitigtersidvel e de dificil imitagéo,
considerando que esta sustentada nas pessoas emm&ecursos fisicos, que sao
facilmente imit4veis pelos concorrentes (QUIRNaL, 1997).

Desta maneira, o conhecimento se caracteriza comel@emento importante para
contribuir na formacdo de recursos estratégicote tado € reforcado por Brittet al
(2005) que concluem, em seus estudos sobre ososcercapacidades estratégicos para a
internacionalizacdo, que as competéncias orgaorzaisi sdo deixadas de serem
enxergadas como um estoque de recursos (BARNEY])189as passam a enxergar a
competéncia organizacional como a capacidade delipaobos recursos e capacidades
internas que a empresa dispoe.

Este dinamismo associado ao mercado internaci@raitd com forca a visao de
capacidades dinamicas (TEEGE al, 1997), que é a capacidade da empresa em
desenvolver, renovar e reconfigurar constantememteseu estoque de recursos,
competéncias e habilidades conforme evoluem a eoagdio das mesma pela empresa.

Muitos autores relacionam o conhecimento com ordedeimento e a evolugéo
dos recursos estratégicos (BARNEY, 1991; GHEMAWADEL SOL, 1998; SVEIBY
1998). Neste sentido, Nadai e Calado (2005), afinngue os gestores devem estar

atentos a importancia do conhecimento, pois ele paérferir na posicdo competitiva da
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empresa em que atua, esta atengao faz com querasengwssa determinar onde se faz
necessario maior esforco para gerir seu conhecimpata que este ativo seja usado em
seu pleno potencial, tornando-se uma fonte de gantacompetitiva e traga resultados
melhores a empresa.

Terra (1999) defende com propriedade a tese deo quohecimento € o0 recurso
econdmico mais importante da empresa, até pelpaasibilidade de participar na geragao
e desenvolvimento de outros recursos.

Assim, o processo pelo qual as empresas lidam caonbecimento existente e
sua interagdo com 0s novos conhecimentos a quexpéstas sao, potencialmente, fontes
de informag&o para modificagbes em seus recurséEscos, na sequencia é analisado

como se da o processo de conversao do conhecimento.

241 A LOGICA DO PROCESSO DE CONVERSAO DO
CONHECIMENTO

O resultado final em termos de utilizacdo produtieeconhecimento em beneficio
da firma passa, necessariamente, por um processdragduz as diversas formas de
conhecimentos para uma linguagem compreensivel @araior nimero possivel de
pessoas participantes da firma.

Para Nonaka e Takeuchi (1977), existem dois tippddmentais de conhecimento,
que € o conhecimento tacito e o explicito. Tackiste com base nas ac¢des, experiéncias,
vivéncias, valores e crencas dos individuos, ptwtaste tipo de conhecimento é mais
dificil de ser formulado e transmitido, justameipier ter uma componente cognitiva
dependente do modo como as pessoas lidam comagtecimento. Explicito, que séo
aqueles conhecimentos que podem ser vistos na feletednica, papéis, normas,
procedimentos, cédigos, entre outros.

Ainda, para Nonaka e Takeuchi (1977), o processwodeersdo do conhecimento
(SECI) se d& em quatro fases (Figura 4): a soaigiiz, externalizacdo, combinagéo e
internalizacdo, onde ocorre a conversdo do conleetorem suas formas principais, tacito
e explicito. O modelo mostra como se pode compezesdatureza dinamica e o controle
da criacdo do conhecimento. O processo de conveesda em forma de espiral crescendo

e se alimentando do préprio processo, num cictoaso.
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Figura 4 -Modelo SECI para os modos de conversdo entre conéeto tacito e
explicito. Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997) .

1. A socializacdo é a transformacdo do conhecimentitotéem tacito.
Envolve a captura do conhecimento pela proximidéidea entre os
envolvidos e este processo é largamente suportaalea das interacoes
entre fornecedores e clientes. O aspecto chave odmlizacdo é a
disseminagdo, ou seja, 0 processo de transferidedgs de alguém ou
imagens, diretamente a colegas ou subordinados,partithando o
conhecimento pessoal.

2. A externalizacdo é o processo de expressdo do ciomr@o tacito, sua
traducdo em formas compreensiveis que possam tErdédas e usadas
por outros, portanto explicito. Os dois fatoresvelsaque suportam a
externalizacdo sédo a articulacdo e a traducdo dthecomento. -
Articulacdo é a conversdo do tacito em expliciteobrendo técnicas que
auxiliam a expressdo de ideias e imagens como raalaconceitos,
linguagem figurada (metaforas, analogias e naasltie visual. Dialogos
suportam fortemente a externalizacdo. — Traducacodbecimento tacito
de clientes ou especialistas em formas entendpetessempresa, isto pode
demandar raciocinio dedutivo/indutivo ou inferéraiativa.

3. A combinacdo envolve a conversdo do conhecimenfiodo em um
conjunto mais complexo de conhecimento explicito &contece quando

um conhecimento explicito pode ser combinado cotnoogerando um
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novo, também explicito. Nesta fase o fator chavex &€éomunicacdo
disseminagéo e a sistematizagdo do conhecimento.

4. A internalizacdo ocorre quando o conhecimento exple convertido em
tacito. Ele € criado através da leitura e integm&b dos conhecimentos
explicitos que estdo em manuais, livros, normasyceaimentos,
comunicados da empresa e internalizados pelosidhadis.

Nonaka e Takeuchi (1998) sugeriram cinco condigdesessarias para que a
empresa percorra a espiral em busca do conhecimatencao, autonomia, flutuacéo e
caos criativo, redundancia e variedade de reqaisito

Intencdo, como e 0 que a empresa pensa a respeitmrthecimento e suas
possibilidades, suas aspiracbes em relacdo ao adomrdo. Portanto, é associado ao
processo estratégico atribuindo valor e veracidaoleconhecimento. Relaciona-se ao
processo de identificagdo, aquisicao, retencadizagfio do conhecimento.

Autonomia, com que liberdade os individuos poder@onduzir novas formas e
novos conhecimentos no sentido de melhorar e acascobjetivos da firma.

Flutuacdo e caos criativo se relacionam com asanga$ na empresa, tem a ver
com a desestabilidade que perturbasse e desac@apg@gasmovendo a manutengcédo do
foco e ndo permitindo que as pessoas fossem levamded® perceber as alteracdes do
ambiente, percebé-las tardiamente.

Redundancia é a intencionalidade em compartilhanfasmacdes com o maior
namero de pessoas do que poderia parecer neceseaiitencdo de que se reverta em
capacidade de utilizagdo melhor a posterior.

Variedade de requisitos se refere a capacidadendibdduos responderem de
forma efetiva as demandas organizacionais. Confoamempresa forneca acesso e
transparéncia as informacodes, os individuos podesémpreender e utilizar em todas as
partes da empresa.

Nonaka e Konno (1998) ampliaram o modelo SECI eiagiram o conceito de
“ba’. Os autores argumentam que as empresas precesammt “local” que permita a
criacdo e a transformacdo do conhecimento, ou s@ja, ambiente propicio ao
desenvolvimento do conhecimento, este local a. ‘Uma palavra de origem japonesa
que significa 0 espago no qual algo acontece. Bsrautores a espiral de evolucado da
conversao do conhecimento (Figura 4), modelo SECKEplica como € o processo de
transformacdo e/ou conversdo do conhecimento nas diversas formas. Explica,

também, que este processo ocorre el € que o conhecimento é gerenciavel a medida
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que o corpo gerencial promove e abraca a ideiaidgdo do conhecimento, dando conta
de que a gestdo e o envolvimento no processo qtee do conhecimento aprimora as
possibilidades de sua eficacia.

Melkas e Harmaakorpi (2008), apontam que o mod&GIi®a representa bem
organizacfes que possuem liderancas definidas eestmdura hierarquica para a tomada
de deciséo e controle no processo de criagdo doeeconento. No entanto, os autores
propdem um modelo mais adequado para as organgzagie ndo apresentam estas
caracteristicas. Como pode ser o caso de empresaduzindo processo de
internacionalizacdo no ambiente deste estudo, gforad modelo adaptado do SECI/ba
proposto por Melkas e Harmaakorpi (2008) Figuranfaés adequado.

O modelo chama-seye bread” devido a similaridade com um péo de centeio. No
modelo (Figura 4), o processo de criacdo do confedibo modifica os ativos de
conhecimento e é conduzido por uma visdo de comieexto no centro do modelo.

Embora o modelo conceitual seja projetado pararelesc como promover o
aprendizado coletivo e inovacdo em redes, usarmis@ de recursos regionais, pode ser
usado no presente estudo para verificar sua apicdzde

O modelo considera dois aspectos: VisualizagcidotenPializacéo. Visualizagéo
tem a ver com unba de imaginacdo, que é a passagem do conhecimetueelauado
para tacito, devido ao conhecimento auto-elevadmserporado a partir do abstrato para
visdes, sentimentos, modelos mentais, etc. Poteaagiao tem a ver com um ba projetado
ou futuro, é a passagem do tacito para o auto-gbedevido ao conhecimento tacito ser
desincorporado formando base sensivel para quesa®gs possam ver 0 que ndo existe
ainda, ver o potencial.

No modelo “rye bread” € adicionado o conceito denhecimento &Self-
transcending (SCHARMER, 2001 apud UOTILA E MELKAS, 2007), nunteaducéo
livre “auto-elevado”, que € o conhecimento tacittea da sua incorporacao definitiva, ou
seja, a habilidade de pressentir o potencial de determinado conhecimento.
Metaforicamente, Scharmer lembra a frase de Midgel® em relacdo a sua escultura de
David, em que diz “David sempre esteve la (na rpehaapenas retirei da rocha o que néao
era David”. O desafio dos lideres de hoje é onad®mnar, em seu ambiente de negdcios,
um potencial novo David e como retirar o que nad@avid.
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Figura 5 - Modelo de gerenciamento do conhecimény® bread.
Fonte: Adaptado de Melkas e Harmaakorpi (2008).

O modelo de Melkas e Harmaakorpi (2008) FiguraoBsmera uma evolucéo das
quatro formas propostas por Nonaka e Takeuchi (1 @@ra diferentes tipos da’s.
* De Socializacdo para Produzinte, cria um entendimento comum e um
capital social entre os membros do grupo.
* De Externalizacdo para Interaginte, € a expressao do conhecimento
tacito e sua traducdo para formas compreensiveigloso didlogo peca

chave para esta conversao do conhecimento.
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 De Combinacao para Cybbr, combina novos conhecimentos explicitos
com a informagcdo existente, gerando novos conhetove e
conhecimentos explicitos sistematizados.

* De Internalizacédo para exercenoly facilita a conversdo do conhecimento
explicito em tacito.

Diferentes tipos de processo de conhecimento n&assge diferentes tipos de
ba’s, nos quais, cada uma das quatro fases do modeéld/tfBEcorresponde a um ba
especifico.

Em resumo, o tratamento do conhecimento e seuslgesdentos fazem parte do
dia a dia empresarial. Como transformar o conhationdisponivel em modificacdes na
forma da empresa e de seus participantes agiremsigonum desafio imposto aos
gestores.

Neste contexto, a se¢cao seguinte apresenta uranresito que auxilia as empresas
e seus gestores na tarefa de absorver e disseasnawvos conhecimentos disponiveis

internalizando-o e integrando-o0 aos seus recursos.

2.4.2 A CAPACIDADE ABSORTIVA

A gualidade e eficacia do aprendizado obtido petapresas séo relacionadas com
a capacidade da empresa de absorver e coordeaaapeshdizado, transformando-o em
acOes para o cumprimento de seus objetivos. Mabsres (COHEN e LEVINTHAL,
1989, 1990, 1994; LANIet al, 2002, 2006; ZAHRA e GEORGE, 2002), tém apontado
capacidade absortiva como um dos construtos maiertantes para a pesquisa sobre o
conhecimento e sua forma de se integrar as capiesidia empresa.

Cohen e Levinthal (1989, 1990, 1994) apresentaragesenvolveram conceito
seminal de capacidade absortiva, como sendo adwat®l de reconhecer o valor no novo,
na informacgéo externa, assimila-la e aplici-la éioi comerciais. Ou seja, um processo
de identificacdo, compreensao e exploracdo do cimkato adquirido. Para estes autores
existe diferencas entre a capacidade absortivanizayaonal e a capacidade absortiva
individual de seus participantes em absorverem emntentos externos, embora a
capacidade da empresa dependa da capacidade deesebsos.

Os autores argumentam que a capacidade absortivan éprocesso“path

dependence’tevido a duas situacdes: Propriedade de acumudrecimentpna qual o

conhecimento pré-existente pode ajudar no tempairgeg assim também a posse de uma
expertise pode fazer com que a empresa tenha mekmepcdo e avaliacdo de
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tecnologias intermediarias, mas, se ndo houverpactdade absortiva e ocorrer um
movimento rapido no mercado a empresa podera néelmr; Propriedade de entender os

investimentos situagcdo em que 0 ndo investimento inicial enurally expertise de
determinada area, pode impedir o desenvolvimentapacidades nesta area, mantendo a
empresdlocked-out” ou presa num curso fora de uma area.

Este fato se revela de maior importancia se a esapestiver em ambientes de
rapidas mudancas nos quais a nao percepcao, ogppécctardia, conduzem a perda de
competitividade. Mesmo que a empresa entenda qaenbeessidade de investimento, se
isto for feito tardiamente pode nao surtir o efaitesejado. Neste sentido, Cohen e
Levinthal (1990), argumentam que uma capacidaderties pode ser “comprada” em
parte pela contratacdo de algum funcionario omdraento, mas nos casos especificos da
empresa como, por exemplo, projeto ou inovacaaigaeser desenvolvido internamente.
Assim, também, Quinn (1999) sugere que se uma fimd@ possui uma competéncia
importante deve adquiri-la, sugere ainda que asesap devam verificartoade-offsobre
o tipo de competéncia que deve desenvolver ou @mpr

Outro aspecto abordado por Cohen e Levinthal (1896¢ que o conhecimento
anterior permite e facilita a assimilacdo e exmglacade um novo conhecimento, de tal
sorte que alguma parte do novo conhecimento degeaadar alguma similaridade com
conhecimentos anteriores para tornar a absor¢&oefeiiva.

Alem disto, para estes mesmos autores, a capacatesdetiva depende de fatores
como a estrutura de comunicacao entre o ambietéenexe a empresa com suas partes,
também da forma como € distribuida dentro da orggébp, através do compartilhamento
de linguagem, simbolos e formas utilizadas. Esfpaaddade pode ser facilitada se a
empresa dispuser de um facilitadgatekeeper(ALLEN e TUSHMAN, 1977 apud
COHEN e LEVINTHAL, 1990, p.132), que é a pessoa faalita a comunicacdo e a
passagem do conhecimento pelas fronteiras da asg#d, principalmente quando a
diferenca de conhecimento dos individuos internesternos a empresa for grande.

Para efeito deste estudo o conceito para capacalztetiva provem do trabalho
de “reificacdo” do construto de capacidade absaf®ito por Lane, Koka, e Pathak (2006,
p.836) que sumarizam dizendo: “é a habilidade pdemtificar e atribuir valor ao
conhecimento externo, assimila-lo e comercialmemtiéca-lo”. Portanto, o sentido da
eficacia da Capacidade Absortiva esta ligado aaplieaabilidade comercial, ou seja, que
uso a empresa faz e retira deste conceito, sec@zedio gerar valor para si a partir dos

conhecimentos novos adquiridos.
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2421 IMPLICA(;OES DO CONSTRUTO ACAP PARA AS EMPRESAS.

Lane et al (2002) afirmam que desenvolver e manter a capdeigbsortiva é
critico para a sobrevivéncia de longo prazo da es#yrpois a capacidade absortiva pode
reforgcar, complementar, ou refocar a base de cankeato da empresa.

Zahra e George (2002) entendem que mesmo com cimmego do uso do
construto de capacidade absortiva (ACAP) algunmasal¢oes persistem. As limitacdes se
referem a ambiguidade e diversidades dos congeita@cando dificuldades nos estudos
empiricos realizados. Ao revisarem a literaturaot®res consolidam estudos anteriores
sobre a capacidade absortiva apontando quatro ddesn(Quadro 2), sendo estas
formadas por componentes principais que estrutwatimensao na qual sédo atribuidos
papel e importancia para todos os componentesimenddes estéo listadas na sequéncia.

- aquisi¢ado: como os conhecimentos externos sauifitados e adquiridos;

- assimilagao: rotinas e processos que permiterm@resa analisar, processar,
interpretar e entender a informacé&o obtida;

- transformacao: trata-se de desenvolver e refiminas que facilitem a
combinagéo dos conhecimentos recém obtidos comtigos;

- exploragdo: permite a empresa refinar, estemdalavancar competéncias
existentes ou criadas pela incorporacdo do conleetonadquirido. Embora estas
capacidades guardem aspectos comuns e tenham a Iiveglidade nas empresas, sofrem

efeitos de forma diferentes por terem caminhodezatites formas de desenvolvimento.

Dimenséo/Capacidade Componentes Papel e Importancia
Aquisicao . Investimento anterion ¢ Escopo de busca
. Conhecimento . Esquema perceptivo
anterior . Novas conexdes
. Intensidade . Velocidade do aprendizada
. Velocidade . Qualidade do aprendizado
. Direcao
Assimilagéo . Entendimento . Interpretagéo

. Compreenséo
. Aprendizado

Transformacéo . Internalizacéo . Sinergia
. Converséao . Recodificacéo
. Bi-associacao
Exploracao . Uso . Competéncia Central
. Implementagéo . Colheita de recursos

Quadro 2 - Dimensdes da ACAP, adaptado de Zaheoegé (2002).
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Neste sentido, 0os autores propuseram, entdo, woaaatualizacdo e ampliacado
do conceito de capacidade absortiva (ACAP), comad®seuma capacidade dinamica
(TEECEet al, 1997) intrinseca a criacdo e utilizacdo do comhento, que fazem com
que a empresa tenha a habilidade de obter e sarstemta vantagem competitiva. Na
reconceitualizacao sugerida duas visées devem aoanf@apacidade Absortiva, que sao:
a capacidade potencial (PACAP) e a realizada (RAGZRHRA e GEORGE, 2002).

A capacidade potencial compreende as fases dsigiie assimilacdo, seria
como um funil (Figura 6) que conduz a novidadeverdidade do conhecimento (Melkas
e Harmaakorpi, 2008) externo para dentro da empreszapacidade realizada foca a
transformacao e exploracédo do conhecimento exwhido, ou seja, a operacionalizagao

transformando o conhecimento em acéo e resultado.

Capacidade Absortiva Potencial Capacidade Absortiva Realizada

Aquisicao Assimilacéo Transformacgé&o Exploracao

»
»

Conhecimento orientado ao futuro

Figura 6 - Relacdo entre Capacidade Absortiva R@tba Realizada
Adaptado de Melkas e Harmaakorpi baseado em ZaBeoege (2002) e Uotilet al (2006)

Para Zahra e George (2002) a capacidade poteneml recebido menos
importancia, em termos de estudos empiricos, doagwalizada. Esta disfungcéo deveria
ser resolvida, pois a capacidade potencial é queifgea empresa ser mais flexivel
estrategicamente e ter graus de liberdade paralagas e envolver-se em ambientes
competitivos, possibilitando a empresa sustentar wentagem competitiva.

Em termos, a PACAP deixa a firma pronta para adqur assimilar os
conhecimentos externos capacitando-a a dar valmfoamacdo, compreendendo seu
potencial de transformar sua base de conhecimAnRACAP reflete a capacidade de a
firma alavancar o conhecimento que foi absorviddHRA e GEORGE, 2002). A razéo
entre PACAP e a RACAP da origem ao fator de efa#&n), relacionado a capacidade e
eficiéncia da empresa de transformar o conhecimeotencial em conhecimento possivel

de ser usado. Pode-se concluir que a existéncitatdo de eficiéncia mostra que as
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empresas possuem niveis variados de habilidadeigeraficar, dar valor e transformar
conhecimento, além disto, 0 RACAP esta mais diretdenligado com o desempenho da
empresa por ter a ver com a exploracdo do conhatinodtido e sua transformacéo em
resultado.

Em relagcdo ao composto PACAP e RACAP, Zahra e @e@@02) finalizam seus
estudos fazendo uma série de proposicdes, relaclonas aspectos da capacidade
absortiva com a vantagem competitiva para a empresa

* A exposicdo da firma a fontes externas de conhetosediversos e
complementares, maior a oportunidade para deseaneACAP.

* A experiéncia ira influenciar o desenvolvimento &RACAP, visto
influenciar os locais de procura, o desenvolvimefatpath dependence”
as capacidades de aquisicdo e assimilacdo de ¢ommbos gerados
externamente.

* A ativacdo de gatilhogr{ggers) ira influenciar o relacionamento entre as
fontes de conhecimentos e experiéncia e PACAP.dig@enente, a fonte
de ativacdo de um gatilho influencia o local decpra das fontes externas
de conhecimento, enquanto a intensidade do gatithoinfluenciar o
investimento no desenvolvimento das necessidadesean adquiridas e na
assimilacao.

* A utilizacdo de mecanismos sociais redugap entre PACAP e RACAP,
com isto aumenta o fator de eficiéncia (n). A ind&§o social diminui as
barreiras ao compartiihamento de informacdes enquaumenta a
eficiéncia das capacidades de assimilacéo e tranafaio.

* Firmas com capacidades bem desenvolvidas de tramafee explorar os
conhecimentos (RACAP) sdo mais provaveis de alcantavantagens
competitivas através da inovagdo e desenvolvimdetg@roduto do que
aguelas com menos desenvolvimento de capacidades.

* Firmas com capacidades bem desenvolvidas de aupisi@xploracdo do
conhecimento (PACAP), sdo mais provaveis de alcangmtagem
competitiva sustentavel devido a maior flexibilidaga reconfiguracédo de
seus recursos base e na capacidade de desenvdtvirapido a baixos

custos do que aquelas com capacidade menos deddasol
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» A forma de apropriacdo regula o relacionamentcedREKCAP e vantagem
competitiva sustentavel, especificamente por:

o0 Sob forte regime de apropriacao, irdo ser sigmties e positivos o
relacionamento RACAP e a vantagem competitiva stéstel,
devido ao alto custo associado com a imitacao.

o0 Sob fraco regime de apropriagéo, irdo ser sigmfese positivos o
relacionamento entre RACAP e a vantagem compestisséentavel
somente quando as firmas protegerem seus conhdosnamaves
de mecanismos de isolamento. Caso contrario, @ioe@mento
sera fraco ou inexistente.

Assim as trés primeiras proposicoes e a sextdasaeam a capacidade da
PACAP de alavancar a empresa a partir do conhetiménquinta e a sétima
proposicoes relacionam a RACAP com a sustentabigdidalas vantagens
competitivas. A proposicao quatro aborda o efeds thteracfes sociais como
elemento indutor da eficiéncia da PACAP e RACAPjtgdo mostra este
elemento como o critico do processo.

A partir do resultado e analise das proposicodastgoor Zahra e George
(2002), pode-se depreender que o conhecimento,ndmlvdo processo de
internacionalizagdo, promovera modificacbes sobge recursos estratégicos
deixando a empresa com maior ou menor susteniadicem suas vantagens
competitivas. Deste modo, o estudo de como a a#gu@deiabsortiva auxilia as
empresas a absorverem novos conhecimentos e iitarlos, modificando seus
recursos estratégicos, permitird aos gestores ifieangtm deste instrumento

cotidianamente aprimorando a eficiéncia da gestgwesarial.
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3. METODOLOGIA

Segundo Kerlinger (1979), a planificacdo da estautla investigacdo permite a
obtencdo das respostas para a pergunta de pespoita)to o projeto de um estudo
cientifico requer um delineamento deste seu plarajto até as analises finais dos dados
obtidos.

O modo pelo qual um processo de pesquisa € estdgiudesde a procura pelo
referencial teodrico até o final do estudo é, nocetdon de Collis e Hussey (2005), a
metodologia.

A metodologia deste estudo é composta por duasstaa primeira etapa é
apresentado o framework de pesquisa, no qual éradosb desenho que conecta 0s
elementos estudados; na segunda etapa pode sea dsscricdo da metodologia utilizada

com os fatores que orientaram a sua escolha.

3.1 FRAMEWORK DE PESQUISA

Este capitulo visa mostrar o framework de pesqgpregosto (Figura 7) e as
interligacdes entre seus componentes com baseaorésstestudadas. O framework propoe
a andlise dos efeitos da internacionalizacdo sobmecursos estratégicos, a luz da teoria
“path dependenteque considera os efeitos da histéria sobre mdgéo dos recursos
estratégicos, e do aprendizado, que consideraradantie novos conhecimentos e suas
implicacbes como fundamentais para que 0s recueststégicos se formem ou se
mantenham estratégicos.

O framework considera 0s seguintes pontos:

a) A internacionalizacdo como pano de fundo e ambieth¢ analise,
promovendo modificacfes e recebendo as ac¢des dasos modificados;

b) Os Recursos Estratégicos (RE) tangiveis e intaisgiveos quais as
modificagdes sao analisadas;

c) Os eventos historicos gath dependence”, P que promovem
modificacbes sobre os Recursos Estratégicos e mdantde novos
conhecimentos na empresa (ACAP);

d) A Capacidade Absortiva (ACAP), com foco em seusmanentes PACAP
e RACAP, através da qual o conhecimento se insese Recursos

Estratégicos;
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e) O tempo, como fator fundamental para a reconfigicalps recursos e que
sera considerado em trés momentos; passado, @estrtro.

Para entendimento da Iégica do framework (Figuraahsidera-se que 0S recursos
estratégicos (RE) sdo fundamentais para as esasitgg internacionalizacdo da empresa
(BARNEY, 1991; FLEURY e FLEURY, 2003).

Cabe destacar que, conforme Wilk (1997), os resuestratégicos ou mesmo as
competéncias essenciais sdo produtos de acertwesedesenvolvidos e acumulados no
decorrer do tempo. Diante disso, a dependénciaaknbo ou‘path dependence’(PD)
torna-se um importante elemento que altera a bmsernhecimento da empresa, afetando
e/ou influenciando o processo de desenvolvimento cdenpeténcias e recursos
estratégicos, fornecendo-lhes maior ou menor geagudlificacdo. Assim, 0S recursos
estratégicos séo afetados pelo conceito de depeadé® caminho, sejam por decisdes,
modificagOes, imposi¢coes ou outra forma de intérfela do passado. Portanto, existe uma
forte interagdo que sujeita o processo de moddieagsobre os recursos estratégicos a
|6gica da dependéncia de caminho

Zen e Fensterseifer (2008) sustentam que o procdssinternacionalizacao
influencia no desenvolvimento de novos recursosatggficos da firma e também
influenciara na estratégia realizada pela empresaarcado local. Como decorréncia da
internacionalizacdo, novos conhecimentos sao disfiaados e podem ser absorvidos
pela empresa. Assim, o framework (Figura 7), coptema entrada de novos
conhecimentos de acordo com a otica do modelo gadtiade Absortiva, apresentada
anteriormente (Figura 6, p.61), e admite a infliggnta “path dependence”. O uso deste
conhecimento, a partir de modelos mentais progh#osada pessoa e, por conseguinte, de
cada empresa, pode contribuir para a formacédo deeuorso estratégico dificil de ser
imitado, repetido ou adquirido, podendo forneceratioutos de valor, raridade, dificil
imitacao e dificil substituicdo (BARNEY, 1991).
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Processo de Internacionaliza

A ﬂk

RE v RE A 4 RE
Estégio Inicial PD Modificado PD Estagio em
Processo de
l l Modificagsio
ACAP ACAP
Passado A Presente Futurc

Processo de Internacionaliza

Figura 7 - Framework de pesquisa
Simbologia utilizada. RE: Recursos Estratégicos; Padh Dependen¢CAP: Capacidade Absortiva

No ambiente internacional as questdes mercadokgieaampliam em funcéo do
ambiente concorrencial ser intenso e volatil, exigi que as acdes sejam tomadas de
forma rapida e eficaz. Com isto, exige-se da emapmesde seus participantes que
aprendam, disseminem e facam uso do conhecimentmesma velocidade que o
ambiente exige. Isto fard com que seja superadadafigéncia apontada em relacdo a
teoria dos recursos (RBV) que € sua ligacdo comientds que permanecem
relativamente fixos (BARNEY, 1977), ndo sendo @st@aso de empresas competindo no
mercado internacional, a mercé de variaveis dauotunja econdmica mundial com todas
as facetas geopoliticas.

As possibilidades para a entrada de novos conhatssi¢éACAP) e do surgimento
de eventos a luz da teoripdth dependentena organizacdo se ddo em dois momentos,
até porque a internacionalizacdo € uma via de mhdas: primeiro, as empresas recebendo
algum tipo de produto ou servico do exterior. Selguro caminho inverso, as empresas
levando algum tipo de servi¢co ou produto no exterio

Sob o primeiro ponto de vista, o de buscar solugiesexterior a empresa

encontrara uma das seguintes opdes: desenvolvirdenpwoduto/servico para substituir
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algum item importado; incorporacdo de produto/servem seus bens de producéo;
importagcdo de um bem para seu uso enquanto empmgsaitacdo de um produto ou
servico para posterior revenda; execucdo de abames#ratégicas para melhorar seu
desempenho nacional. O tipo de alianca estratégjaaconsiderada sdo as que ocorrem
quando duas ou mais organizacdes decidem conjugseemesfor¢cos para perseguir um
objetivo estratégico comum (JOHANSON E MATTSSONB8P ou seja, ndo € uma
questdo oportunista, mas um objetivo a ser tratlalhAinda sobre redes, Eiriz (2001)
propde uma tipologia de aliancas em trés dominies cdoperacdo, comercial,
técnico/producao, financeiro, dividindo-os em deeés tipos de cooperagdo, as quais
esclarecem a formas de cooperacdo entre as empr@saSomercial: grupo de
exportadores; acordo de distribuicdo; acordo deesgmtacdo; central de compras;
franquia; assisténcia comercial; (i) Técnico/prgdl consorcio entre empresas;
assisténcia técnica; subcontratacdo; acordo de ugdiod conjunta; acordo de
desenvolvimento; licenciamento e patentes; (iiipaRceiro: aquisicdo de empresas;
participacdo minoritarigpint-venture fusao

Sob o segundo ponto de vista, o de levar solucaes @ exterior a empresa se
propde atender alguma demanda fora de seu paisngmder: exportar bens/servigos de
sua fabricagdo; internacionalizar parte de suasdaties; executar aliancas estratégicas
para melhorar seu desempenho no exterior.

Esta caracterizacdo dos tipos de acdes que podemeiono mercado externo se
faz necessario devido a haverem implicacOes difesgrara cada uma delas em termos de
conhecimento, embora haja similaridades entre asnae

A empresa deve dar a devida importancia ao apradadiz por extensao a
necessidade de se gerir o conhecimento por el@ateerdeterminante na constituicdo e
desenvolvimento dos recursos estratégicos. O conbeto obtido durante as fases da
internacionalizagcéo pode transcender a l6gica ni@sta podendo, inclusive, modificar o
comportamento psicologico (reducdo do medo de nmasados ou clientes) da empresa
e sua postura frente as decisdes no mercado exeanterno.

Na sequéncia, procede-se a analise dos dois maelastetnacionalizacdo, a
entrada e a saida de produto/bens ou servicosfgraexer subsidios ao estudo empirico,
em especial ao instrumento de pesquisa.

O primeiro modo, a entrada de produtos/servicognternacionalizacdo “para
dentro”, trata da identificacdo, procura e aquisigé produto ou servigo proveniente do

exterior, atendendo a quatro situagdes béasicas:
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a) Desenvolvimento de produto/servigo para substélgum item importado sem

b)

similar nacional.

A politica governamental muito difundida nas désadia 60 e 70 (Benicio
e Teixeira, 1999) que permitiu o aparecimento dé&asuamos de negocios no
Brasil e ainda pode ser uma alternativa empresdfiesse caso, a empresa ao
pretender substituir um produto proveniente do reteprecisara entender o
funcionamento do bem, encontrar uma forma de pioéuzender buscando obter
algumas vantagens em custos e/ou funcionalidadsesEpassos demandaréo
pesquisa, andlise, discussdes, desenvolvimentoojietq processos, nos quais as
modificacdes poderao repercutir senédo no todo ete gda empresa. Por exemplo,
a pré-andlise do bem em termos de funcionalidadegue materiais poderéo ser
desenvolvidos e quais deverao ser as condicdesesdesderiais, podem conduzir a
empresa a inovacao no projeto ou No Processo.

Importacdo de um bem para seu uso enquanto empresa.

A empresa ao importar um produto/servico para seungecessita estuda-
los desde a decisdo de importar, caso nao sejasimpes reposicao de bens,
recebendo informacdes de fontes e formas diferethtesnercado nacional. A
escolha inicial e requisitos preliminares, a veafdo das condicdes de
funcionamento e a observacdo da adaptabilidadegpaua situacdo, se sucedem,
colocando a empresa e seus participantes frente owasn relacbes e
consequentemente novos aprendizados. Este prodesanalisar o uso do bem
sem té-lo recebido a partir de catalogos, imadeiras, visitas, ou outra forma de
acesso € um exercicio de aprendizado importantéoriD& continua 0s contratos
de compra e suas demandas de prazo, valores gigsrartreinamento necessario
para o funcionamento nas condi¢des previstas, loano @s questdes burocraticas
governamentais envolvidas, complementa o conjuatmfbrmacdes que poderao
se transformar em conhecimento tacito ou explmiti@m a empresa.

Importacdo de um produto ou servigo para postezv@nda.

Importacdo de um produto/servico para incorporacém um
produto/servigo produzido pela empresa no BradgilaBdo em que as empresas
precisam desenvolver o objeto da importacdo, hogaoloverificar aspectos de
gualidade tanto do objeto quanto da empresa fodoeae Alem disto, aspectos

financeiros, legais e contratuais devem ser amglssaomo forma de diminuir os
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riscos e estabelecer um processo de confianca mumoa vez que a empresa

brasileira ira se responsabilizar pelo resultadpraduto final.

d) Execucdo de aliancas estratégicas para melhorasengpenho da empresa no
mercado interno. A utilizacdo de aliancas estrat&gpara suprir a necessidade da
empresa em algum recurso (comercial, técnico/p@auiinanceiro) tem sido um
expediente de muita valia para as organizacdesrmAdcao dgoint venture para
atuacdo como distribuicdo, para parceria em desemento de produtos,
contratos de licenciamento de fabricacdo de pradudesisténcia técnica, com
vistas a atuacdo no mercado interno sdo algumasbpiodes que as empresas
nacionais tém para estabelecer algum tipo de aliesyatégica com empresas do
exterior.

O segundo modo trata da saida de produtos/semigate trés situacoes.

a) Exportacéo de produtos/servigos.

A exportacéo tem sido pauta importante em todgsla®os de governo do Brasil
como forma de impulsionador a atividade industrids discussdes passam por
identificacdo e escolhas dos pontos para fomenso0dgéos governamentais tais como:
subsidio, isencdes fiscais, ajuda técnica e owmaasagens, bem como, o combate as
barreiras comerciais (técnicas, econdmicas, fitoks#as), impostas pelos paises alvos.
Exemplo disto pode ser visto no site oficial (wwpvendendoaexportar.gov.br), no qual
muitos elementos sdo informados para que as enspgasaestejam num primeiro estagio,
pensando em exportar, tenham informacdes minimassgeito do processo e suas
vantagens. No site sdo mostradas chamadas quetivaoena exportacdo mostrando
vantagens como a que diz “quando uma empresa pasgportar ela obtém melhoras
significativas, tanto dentro da empresa (novos gexlrgerenciais, novas tecnologias,
novas formas de gestdo, qualificacdo da méo de agragacéo de valor a marca) quanto
fora (melhoria da imagem: frente a clientes, foedeces e concorrentes)”. Afirmando,
gue quando empresa torna-se exportadora sua imagela, que o0 nome e a marca da
empresa passam a ser uma referéncia em relacawer@ncia, e que a empresa passa a
ser vista como uma empresa de produtos de qualidade

Portanto, para as empresas, muitas sdo as raméeasgmovem no sentido da
exportacdo. Compensar ociosidade interna, ampliarcados, obter parte de seu
faturamento em outra moeda, ampliar sua base deecwnento, absorver tecnologia,
diminuir a carga tributaria (MINERVINI, 1991).
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Para Reid (1981), o processo de exportacdo temo cestagios: prontiddo
(conscientizagdo) para exportagdo; intencdo de rexpcexperimentacdo; avaliacdo e
aceitacdo. Mesmo que, normalmente, esses estaginfegam num processo sequéncial
no tempo, por vezes podem ocorrer juntos ou quaseesmo tempo como no caso das
Born globals(RENNIE, 1993).

Ainda para Reid (1981) todos os estagios tém caaiatitas proprias. No primeiro
estagio, a empresa precisa discernir entre rispmegunidade da exportacdo, superar seus
medos de contatar novas culturas, expor seus besum empresa, atender demandas
burocraticas e contratuais, enfim, relacionar-sa con mundo novo. No segundo tratar
das expectativas e suas motivacdes quanto a agpé&ibdas exportacdes. No terceiro a
empresa se depara com a busca por clientes e vgqodalke permita ter as primeiras
experiéncias com o mercado externo. No quarto iest&aglia os retornos (podem ser em
tecnologia, conhecimento, lucratividade). No quiatempresa decide pela adogéo ou
rejeicio do modelo. Nota-se aqui, uma similaridatke modelos com a escola
comportamental de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE, 199W)termos de processo.

Em todos os momentos que a empresa esta tratant@ @xportacdo, estd em
frente a situagOes diferentes das normalmente @adais no mercado interno. S&o
documentos (normas, desenhos, correspondénciaggsadem outra lingua, com
simbologia prépria. Alem disso, 0s contatos pessagiartir de aspectos culturais que por
vezes podem ser conflitantes, e que precisararargendidos para serem administrados
em busca dos objetivos empresariais (MINERVINI, 199

b) Internacionalizar parte de suas atividades.

Conforme as empresas ampliam suas ac¢bes no menta@doacional, podem
almejar uma maior autoridade e grau de controleJBRSON e GATIGNON, 1986)
sobre estas acdes. Na consideracdo de que o dasiatividades foram algum tipo de
exportacdo direta ou indireta e que a continuiddde atividades trouxe a empresa
maturidade suficiente em termos de recursos, canketo e expertise para atuar no
mercado internacional, a empresa pode pretendesindkpsuas acdes investindo no
estrangeiro, internacionalizando parte de suaslaties.

c) Execucao de aliancas estratégicas para melhorgesicamance no exterior.

A utlizagdo de redes de cooperacdo tem sido exgdorpor muitos autores
(FENSTERSEIFER, 2000; FLEURY e FLEURY 2003; JOHAN$@ MATTSSON,
1988). Fleury e Fleury (2003) argumentam que a editygdade dentro da nova

economia esta fundamentada muito mais em redesié(efia coletiva) do que em
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eficiéncia individual, e que a participacdo das ms@s brasileiras em redes inter
organizacionais, somado as competéncias organmasi@umentam a competitividade
internacional para as empresas.

Para Johanson & Mattsson (1988), a internaciorglizaatravés de redes é um
processo no qual as relacdes entre os parceirogstabelecidas de forma continua,
desenvolvidas, mantidas e por vezes dissolvidas, c@bjetivo de atender as demandas
das empresas. Os autores enfatizam o aprendizaabtuare desenvolvimento do
conhecimento de mercado, através da interacacedesycomo forma de gerar condicdes
melhores no processo de internacionalizagéo.

Para Fensterseif¢2000) a internacionalizacdo € um imperativo, eilzacdo de
redes de cooperacdo um instrumento eficaz contrade-off favoravel. Para o autor,
mesmo que poucas empresas brasileiras tenham uragéga de internacionalizacéo,
observa-se que a maioria destas faz uso cada vexr md@ aliancas e parcerias,
objetivando alavancar os recursos necessarios figaatdo internacional de suas
atividades produtivas.

Assim, todas as atividades que envolvem o comépdierior expdem a empresa a
situacdes diferentes das do mercado nacional.exgi@sicao, potencialmente, € fonte de
entrada de novas oportunidades de conhecimentpaglexdo alterar ou mesmo incentivar
0 surgimento de recursos estratégicos voltados arato externo, promovendo a
capacidade competitiva da empresa. Portanto, asesagpppodem sistematizar a absorcao
dos novos conhecimentos provinda de suas acbesermado mundial para adquirirem

novas capacidades ou sustentarem as suas vanéxgeeates.

3.2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Roesch (2005), a escolha da metodologiaadstada em uma pesquisa
pode ser qualitativa e/ou quantitativa, uma vezguaquer projeto pode ser abordado em
um destes modos, sendo que o primeiro permite wal@mgao formativa e o segundo uma
avaliacdo de resultados. Ainda, de acordo comearidef autor, ndo ha uma metodologia
mais apropriada para cada tipo de projeto, no @mtasta deve ser coerente com a
formulacdo do problema, com os objetivos e conmaisalcoes da pesquisa.

Para Hair, Bush e Ortinau (2000), a pesquisa @&kt se concentra em dados
provenientes de amostras pequenas e deve serdaptioa seguintes casos: (i) N0 processo
de identificacdo de problemas e de oportunidadesedécios; (ii) na obtencédo de fatores

motivacionais, emocionais, atitudinais e pessogisg influenciam o ambiente dos
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negocios; (iii) no processo de construcdo de tearide modelos; (iv) para desenvolver
instrumentos de mensuragdo confiaveis e validogs;péra determinar a eficacia das
estratégias de marketing; e (vi) para analisarraen@e mercado para a introducédo de
novos produtos e/ou servicos.

Como metodologia de pesquisa escolheu-se o estedoasbs multiplos, pois,
segundo Yin (2001, p.32), “um estudo de caso é inrestigacdo empirica que investiga
um fendmeno contemporaneo dentro de seu contextddaeal, especialmente quando
os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo esli@@amente definidos”, e, essa é a
situacao estudada. Além disso, o0 método escolbitaise pertinente por ser muito dificil
separar o contexto de internacionalizacéo e o fenondo reflexo da mesma sobre os
recursos estratégicos da empresa, devido a semidma e possibilidade de influenciar
constantemente.

As proposicoes para entender o fendmeno se fundamero “como” e “por que”
0S recursos estratégicos variam apos a interndizaga@o. Dentre os tipos classificados
por Yin (2001) o que mais se encaixa neste trabéllmoestudo de caso explanatério.
Pretende-se que os eventos analisados possamitisel@m explanacdes utilizaveis em
outras situagoes.

Em relagdo a opcdo por um estudo de casos mdlltigleseu-se a nao
caracterizagdo de um evento raro numa empresge(aagionaliza¢cdo), que comprovasse
um teste definitivo para a teoria. Este fato sdefnidor para um estudo de caso Unico.
Segundo Yin (2005), o estudo de um caso Unico oa@siste em um estudo completo,
sendo indicada, entdo, a utilizacdo de um estuditicamo. No entanto, apesar de um
estudo multicaso propiciar uma maior percepcdo de g caso Unico, a estrutura
metodoldgica adotada para ambos € idéntica (YINSRA andlise de multiplos casos faz
sentido porque verifica ndo apenas similaridadess também diferencas entre os casos
estudados, além disto, permite estabelecer as eamptaridades de um estudo com
outro.

Assim, escolheu-se um estudo de multiplos casoslosas empresas organizadas
no mesmo setor de atividade, com intuito de obdspastas comparativas. Respostas
semelhantes pelo setor, contrastantes por diferdnggdricos. Estas respostas esclarecem
as proposicdes decorrentes da revisédo da litergwedoram elencadas sob os principais
aspectos investigados, nas quais se buscou ossefdst internacionalizacdo sobre os
recursos estratégicos a luz da teopath dependenteelacionada com o instrumento do

aprendizado, em especial com a capacidade absortiva
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e Proposicdo 1¢ os recursos estratégicos mais dificeis de serdemtificados s&o
0s intangiveis”.

e Proposicdo 2:“0s recursos estratégicos que mais perdem carastieds
estratégicas sao os tangiveis”.

e Proposicdo 3‘as modificacdes nos recursos estratégicos se gitieam com o
decorrer do processo de internacionalizagao dasresgs”.

e Proposicdo 4:“as modificacbes dos recursos estratégicos intagigiv sao
provenientes, principalmente, do aprendizado da res# relacionado a
internacionalizag&o”.

e Proposicdo 5:“as modificagbes dos recursos estratégicos tangiveho
provenientes, principalmente, das decisfes hiséritpath dependence”, da
empresa, relacionadas a internacionalizacao”.

e Proposicao 6*empresas com melhor RACAP tem melhor atuagdo neade
externo”.

e Proposicdo 7'as empresas obtém maior faturamento em exportaggiitforme
atingem maior nivel de internacionalizacao (esddfgpsala)”.

3.2.1 ESCOLHA DAS EMPRESAS

Tendo como base a aplicacdo da metodologia de cesteidcasos multiplos, o
objeto desta pesquisa foi efetivado, em duas empmds setor metal-mecanico da regido
serrana do Rio Grande do Sul. As empresas resewantarater de boa tecnologia,
intensivas em mao de obra e maturidade no meraadmacional, que possibilitaram
realizar um estudo comparativo entre os tipos dedoé e processos desenvolvidos pelas
organizacfes neste mercado, desde o inicio aténoento atual e perspectivas futuras.
Além disso, possuem um processo de internacioigdlizaontinuo que permite avaliar os
erros e acertos, caracterizando a influéncia quprozesso teve sobre 0s recursos
estratégicos.

Algumas caracteristicas foram fundamentais na lkeaadhs empresas, tais como:
(i) terem iniciado o processo de internacionalipalgd mais de cinco anos, para que se
pudesse avaliar a influéncia e as modificacfesesobrecursos estratégicos, dentro de um
periodo de tempo consideravel; (ii) as empresasp@te semelhante ; (iii) pertencer ao
mesmo setor econdmico.

Em resumo, a selecao das empresas obedeceu awgesegritérios:
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a) Médio porte por entender-se que a contribuicdoedestudo, para este tipo de
empresa, pode ser importante, por elas terem nspuste e estrutura do que as
grandes organizacfes, nas quais, em geral, aactenalizacdo ja € um processo
maduro.

b) Manufatureiras, devido a regido escolhida caraaese por ser de producdo
intensiva, onde a contribui¢cdo do estudo pode s@vrm

c) Serem da regido serrana do Rio Grande do Sul egadutia representatividade do
polo metal-mecanico desta regido (segundo) eméaelag Brasil;

d) Com no minimo cinco anos de internacionalizacaoa per-se a ideia exata da
evolucdo e poder analisar as possiveis modificag@i@® 0s recursos estratégicos.
Cabe destacar aqui, a fim de preservar a identidadeempresas estudadas, as

quais serdo tratadas como empresa M e empresa H.

3.2.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados primarios foi realizada por mei® entrevistas semi-
estruturadas, com auxilio de uma lista de recuestsatégicos, observacao direta nao-
participante e pesquisa documental. O uso deseaikdé objetivou ampliar a base de
informacgdes para que a analise pudesse ser o fitais possivel.

A opcéao pelo instrumento da entrevista semi-estaduse apdia na afirmacéo de
Flick (2004) que argumenta que, devido ao planemeelativamente aberto das
entrevistas semi-estruturadas, o ponto de visentlevistado é expresso de forma melhor
do que com questionarios padronizados, para g@éenhaijor liberdade de ideias pelo ndo
enguadramento das repostas possiveis.

Ressalta-se que para aprimorar o instrumento dguisesforam realizadas duas
entrevistas em empresas como casos piloto. Apdsnaipa entrevista, o questionario foi
melhorado e aplicado em outra empresa para corfdmaAs duas empresas pilotos
pertencem ao mesmo setor tendo porte semelhantasos estudados.

Os entrevistados das empresas foram os fundadme&secutivos principais e 0s
gerentes das areas de manufatura e comercialzéotab nove entrevistados. Na empresa
H foram quatro entrevistados: o fundador, o exgoytrincipal, o gerente de producéo e o
comercial; na empresa M, além destes, foi enti@listtambém, o gerente de engenharia
com vistas a investigacdo sobre as formas de conéet obtido com a importacédo de
componentes que na empresa M se mostrou maior &mmececondmico do que na

empresa H.
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As entrevistas foram gravadas com um aparelho doavdigital do tipo MP3
marca MDX, e foram feitas anotac¢des escritas pamgptementacdo. Como seguranca, as
entrevista dentro de salas foram gravadas, tamégmmicro computador Inspiron 1525
da marca Dell. Na empresa M foram feitas cincotagsitrés para o fechamento das
entrevistas e duas para esclarecimento de questfestos especificos que se fizeram
necessarios, totalizando dez horas de tempo dedieadentrevistas na empresa. A
empresa forneceu total acesso as instalacées euadntos, tais como: notas fiscais das
primeiras exportacdes, documentos do sistema dalgde, fotos histéricas, documentos
de importacdes e desenhos.

Na empresa H foram feitas quatro visitas: trés paechamento das entrevistas e
uma para esclarecimento de questdes e pontos gesquisador ndo havia entendido,
totalizando oito horas e meia, dedicadas a entesvi® empresa forneceu total acesso as
instalagcdes e a documentos, tais como: documerdosistema da qualidade, fotos e
escritos sobre a histdria da empresa. Alem dig#zasam-se informagfes dagebsites
das empresas e catalogos de produtos.

O questionario utilizado (apéndice A) possui dezissquestbes subdividas por
areas a serem investigadas: InternacionalizacdourBes Estratégicos; Eventopath
dependence Gestao do Conhecimento.

A primeira questdo verifica o enquadramento doeergtado nos objetivos da
pesquisa. Na primeira area de pesquisa sao far@sogquestdes que versaram sobre 0
processo de internacionalizacéo e seu desenvoltonmas empresas estudadas, focando
COMO O Processo se iniciou como esta atualmentie gao as perspectivas futuras.

Na segunda area, foram determinadas questfes G®beeursos estratégicos com
foco nos recursos para internacionalizacdo e iilsagdo dos recursos estratégicos.
Embora, outros recursos pudessem ter importanesgtararea, focou-se o trabalho nos
recursos estratégicos. Ja na terceira area, forkhoradas questdes sobre os
acontecimentos histéricos para identificar situagisepath dependente

Finalmente, para abordar a questdo do aprendizagoularam-se questbes com
foco na investigacdo de como os aprendizados preraovmodificacfes. Além disso, foi
utilizada uma questao final para esclarecer posstievidas do entrevistador e permitir
gue o entrevistado ampliasse alguma resposta fdenecie, porventura entendesse que

tivesse ficado incompleta.
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3.3.3 ANALISE DE DADOS

O estudo foi analisado sob trés abordagens: a panrealizada sobre a trajetéria
da empresa, relacionou os principais eventos gegicom a formacdo de recursos e a
internacionalizacdo da empresa. Os eventos forafisados baseados na metodologia de
analise para eventos “path dependence” sugeridaHodt (2008), os quais foram
divididos por periodos sendo escolhidos os fat@smais se relacionaram com o estudo
realizado como objeto de estudo.

a) Periodo analisado: o espaco de tempo relathist@ria da empresa foi dividido em

periodos para ter-se um foco melhorado de andlise;

b) Fato observado: foi escolhido o evento histosoo funcdo de sua influéncia na

vida da empresa e na formacgéo do recurso;

c) Condicbes antecedentes: foram identificadosvestes e condi¢cdes anteriores ao

fato observado que promoveram o acontecimentorttsto

d) Momento critico: instante em que se relacionoawsa e a consequéncia da decisao

tomada;

e) Andlise contra factual: analisou-se 0s possivetmtacimentos caso a empresa
tivesse feito outra escolha ou se algum fator ivésge existido;

f) Reacdo da empresa: avaliou-se a forma que a engeeaseontinuidade as suas
acoOes e reagiu aos fatos

g) Formacdo de elementos estruturais: buscou-se owmries que se formaram e
induzem a continuidade dos eventos;

h) Andlise do resultado com implicagdes sobre os sesum@analisou-se 0s aspectos do
evento e sua relagcdo com 0s recursos estratégicos;

Ainda, dentro da primeira abordagem de andliseoititse os elementos propostos
por Arthur (1989, 1996) e Liebowitz e Margolis (599 Aumento dos retornos; auto-
reforco; feedback positivo e “lock-in”, para anéldos efeitos da “path dependence”.

Na segunda abordagem da analise foram identificadagcursos estratégicos e
investigou-se a formacao e o desenvolvimento dogses estratégicos sob os pontos de
vista do aprendizado e dos everijosth dependence”

Na terceira abordagem da andlise verificou-se adidade absortiva das empresas.

Para o desenvolvimento da primeira abordagem aige as entrevistas e a
revisdo de documentos histéricos da empresa, aénfatrmacdes dwebsite

Na segunda parte, para a identificacdo dos recwstnatégicos, foi apresentada

aos entrevistados a matriz de recursos encontradi#tenatura (Quadro 1), mais dois
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recursos apontados nos casos pilotos, verticabzagédlingua inglesa, na qual os
entrevistados escolheram 0s recursos estratégicagde analisaram novamente para
melhorar a caracterizacéo de o recurso ser estratég

Para tanto, empregou-se a ldgica do questionarioird® testes propostos por
Collis e Montgomery (1994) com auxilio do trabatteoDal Soto e Santos (2004), no qual
se podem ver os cinco testes (T1, T2, T3, T4, T definem se um recurso goza dos
requisitos para serem considerados recursos ept@déda empresa. Os testes e a
explicacéo referente a cada um deles séo apressraagguir.

Teste um (TZI) Inimitabilidade (dificil imitacdo). O recurso éfidil de ser

copiado?

Segundo Collis e Montgomery (1994) esta caracieaigt o “coracao” da criacao
de valor de um recurso, principalmente por limigarepeticio do mesmo em outra
empresa. Algumas caracteristicas conferem aoss@cwwr ndo ou, no minimo a dificil
possibilidade de serem imitados, quais sejam:

a) Unicidade fisicagghysical uniquene¥scondi¢do Unica de um recurso, fato
que por si s6 impede a imitacdo. Enquadram-se teatar@cursos minerais
anicos, entre outros;

b) Dependéncia de trajetéria ou do caminpatlf dependendeo que confere
as caracteristicas de unicidade aos recursos séeeaos e a forma pela
qual cada empresa trata o recurso durante o seagsmde formacao;

c) Ambiguidade causakéusal ambiguity neste caso as relacdes de causa e
efeito entre os recursos da empresa ndo sdo camdpdes, ou Sao
compreendidos apenas em parte pela concorrénai@nRoo conjunto de
causas e efeitos somente tem sentido na empregaeese desenvolvem;

d) Dissuasdo econdmicadqonomic deterrengenesta situacdo o valor que
uma empresa colocou num recurso é muito alto nlemda a pena para
outro concorrente replicar pelas condi¢des de rderca

Teste dois (T2)Durabilidade. Quéo rapidamente o recurso dep?ecia

Este teste fornece uma visdo de prazo que perdaraaatagem obtida com este
recurso.

Teste trés (T3)Apropriabilidade. Quem captura o valor que o recuwera?

O maior beneficio do recurso é um elemento imptetpara analise, uma vez que

0 beneficio de um recurso estratégico pode ser paapresa, pode ser para o cliente,
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para a sociedade, para um parceiro. Sabendo-seqpara valor é maior podem-se
direcionar a¢des que intensifiquem o valor.

Teste quatro (T4)Substitutabilidade (dificil substituicdo). Um resol Gnico pode

ser superado por outro recurso?
Com este teste verifica-se o fato de que, casoegnrso possa ser substituido por
outro de forma facil, perde seu carater estratégico

Teste cinco (T5)Superioridade competitiva. Que recurso é realmmeibor?

Verifica-se que 0s recursos das empresas podenmvar@&rem muito em sua
tipologia, mas o conjunto deles e a forma de ufgehciam seu resultado.

Em termos gerais, 0s recursos percorrem dois tipdsajetéria (Figura 8) em seu
desenvolvimento: ou se mantém num caminho de dekémento, ou sofrem variacdes
profundas na sua natureza, tornando-se diferertegalorigem.

Os elementos principais que promovem as mudangaseearsos dizem respeito,
primeiro; as dificuldades que lhes sao impostasmeoca empresa trata com isto em seu
dia a dia; segundo, na forma que a empresa apéelbr com o recurso para torna-lo util
aos seus objetivos; terceiro, a eventos externegpqdem gerar profundas alteracdes no

modo da empresa trabalhar com este recurso.

Passado Prese Futuro

Linha de tempo

v

Re Modificado

Re Modificado /
\ Re Mantido
RE estagio | RE estagio RE estagio Il
/ Re Modificado
Re Mantido
\ Re Mantido
- Eventos +_ \ﬁ
- Aprendizado

+/-

Figura 8 - Possibilidades de modificagdes dos ResUEstratégicos.
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As modificagdes dos recursos no tempo foram amisa partir do momento em
gue foram aparecendo, por exemplo, 0s recursosuggéam como estratégicos no inicio
da internacionalizacédo foram analisados como estago passado, e, conforme foram se
modificando no tempo, passaram para estagio lisgmte) e estagio Il (futuro), se
houver.

Um recurso apds surgir pode percorrer duas trégstqossiveis: (i) na primeira
guando o recurso se mantém dentro da sua natogpa-se por se utilizar como simbolo
para representacao, a flecha indicativa de trgjesicionada para baixo; (i) ha segunda,
quando o recurso sofre alteracdo na sua naturdiecha indicativa apontara para cima
como forma de diferenciacgéo.

Ainda, dentro da estrutura da Figura 8, as modifiea foram analisadas sob a
forma pela qual a empresa gerencia seus recursasesit da analise descritiva,
constatando se houveram eventos tipathh dependentgeventos) que influenciaram
estas modificacbes e de que forma o aprendizadengaresa teve influencia nesta
modificacdo. Como medicao foi usada uma tabeldiaugbm a seguinte simbologia: se o
recurso analisado teve forte influéncia de um tlssisob o qual esta sendo avaliado foi
marcado com o simbolo positivo (+), se o item néee tinfluéncia foi marcado com
simbolo negativo (-). A influéncia foi medida peldmero de respostas afiangcando o item,
as quais o pesquisador procedeu a contagem e @ipgsli€itado que outro pesquisador
fizesse a contagem as quais foram comparadasdadas.

Para evento%ath dependenceanalisou-se os eventos histéricos que, por decisédo
propria da empresa ou demandada externamentegnofaram o processo de formacao ou
desenvolvimento do recurso. Ja para o estudo dendipado relacionou-se 0s
procedimentos utilizados pela empresa que tiveffaitos no desenvolvimento do recurso
provocando alguma modificacdo. Finalmente, verifise a forma como as empresas
testadas gerenciam seu conhecimento. Nesta amdlisgiatro etapas de conversdo do
conhecimento, aquisi¢éo, assimilagdo, transformacagploracdo, propostas por Nonaka
e Takeuchi (1997) Figura 6 (p.61), foram analisamas o foco principal de averiguacao
da capacidade absortiva das empresas.

O composto PACAP e RACAP (ZAHRA e GEORGE, 2002)spasa ser o cerne
do exame buscando-se compreender os modos que passas) procedem no seu uso
cotidiano, e, além disto, relacionando o composion @ desempenho e acbes na

internacionalizacao.
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Estudou-se os componentes de cada dimensdo dowoaknale Nonaka e
Takeuchi (1997), com foco nos papéis que estes aoempes desempenham conforme a
visdo de Zahra e George (2002) mostrada na Figurpa@ a aquisicdo de novos
conhecimentos. Neste estudo, buscou-se adaptardaglem de Zahra e George (2002)

ao processo de internacionalizacao e seus resslpata as empresas estudadas.

Componentes Papel

e Investimento anterior » Escopo de procura

e Conhecimento anterior » Esquema perceptivo

* Intensidade * Novas conexdes

* Velocidade » Velocidade do aprendizado
e Direcdo » Qualidade do aprendizado
« Entendimento e Interpretacao

« Compreensao
» Aprendizado

e Internalizacéo e Sinergia
« Converséo * Recodificacdo
» Bi-associagdo
« Uso » Competéncia Central
* Implementacdo » Colheita de recursos

Figura 9- Fatores criticos para a aquisicdo de conhecimento
Adaptado de Zahra e George, 2002

Estes papéis definem os aspectos especificos gqeendger atendidos para que, a
partir de suas interligacbes, cada componente gueaf cada uma das dimensdes do
conhecimento possa ter éxito no atendimento déusgado individual, provendo o alcance
dos objetivos organizacionais.

Assim, a andlise dos dados finaliza o processo duokigico iniciado pelo

framework formulado respondendo a questdo de pesqorteadora do estudo.
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4. CASOS ESTUDADOS
Neste capitulo sdo apresentados os casos estugadosiramente sdo descritos
cada um dos casos para na secao seguinte proeedeasalise de acordo com as
teorias estudadas.
4.1 CASO EMPRESA H
A empresa H iniciou suas atividades em Caxias dee®ul5 de maio de 1980,
produzindo bombas para irrigacdo e garimpos. Adgad da empresa é resultado de uma
intencdo de diversificagdo por parte dos fundadogee na época, exerciam suas
atividades de comércio de produtos agricolas. Cificuldlades daquele periodo no setor
primario e visando alternativas de lucratividade pooprietarios optaram por investir no
segmento da industria metallrgica. Historico daresge principais eventos podem ser

vistos na figura 10.

,—— 2009 { Atividade intern. intensa 75 %

r 2007 { Recurso similar modificado.

2006 Processo de desligamento do recurso de venda Sr. X
Inicio do processo de formag& de recurso similar.

,— 2003 { Diversificacéo da linha. Vélvulas hidraulicas com outra
tecnologia evitando o “ Jock-ir"
{Consolidagéo da qualidade através da conquista da ISO 9001

‘_ 2000

1994 {Saida de concorrente. Intensificag® da exportagéo “ lock-in’

‘_ 1991 { Busca por alternativa comercial. Aquisicé de recurso Sr.X

F 1990 { Plano Collor fim do garimpo. Deciséo de produgé autopegas

{ Aquisicé da Fundicd em areia verde, devido a interrompimento de fornecimento. Inicio
1986 da formagé do recurso verticalizag e “/ock-ir" tecnolégico.

1980 { Fundagéo da Empresa

Figura 10 - Hist6rico da Empresa H com principaisrtos

Em 12 de fevereiro de 1986 a empresa H adquiriu fumdicdo em Porto Alegre,
constituindo assim, sua filial. Na época, 0s ppais processos e equipamentos eram
obsoletos e as instalagdes, em geral, proporciomayen ambiente com condi¢Ges
precarias de funcionamento, mas serviu para inal@mpresa no mercado de fundic¢des.

Em 1987 a empresa investiu na mecanizacao e otjfozadesta fundicdo, adquirindo um
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forno de fuséo elétrico e maquinas de moldar meadai viabilizando o aumento e
qualificagcéo da producéao.

O aumento da exploragdo do ouro implicou na exmardd@ mercado de
equipamentos para garimpo e, em meados de 19&8u supportunidade de compra de
uma nova fundicdo em Anapolis, distrito industdalGoiania, estado de Goiés, na Regido
Centro-Oeste do Brasil. A inauguracdo da nova fiéiwrealizou-se em marco de 1990.
Esta localizac&o tinha como objetivo aproximar-eentercado consumidor nas Regifes
Norte e Nordeste do Brasil, bem como dos princifraisecedores de matérias-primas.

A exploragédo desenfreada e mal planejada comadaltecnologia e capital para
a extracdo do ouro provocou sérias consequéncies gameio ambiente, sendo 0s
principais o desmatamento e a contaminacédo dapejoanercurio usado na separacao do
ouro das suas impurezas. Uma disputa entre a C\ZRBfanhia Vale do Rio Doce) e os
garimpeiros, e a pressao por parte de ambienwlidirante a Eco-92, levou a quase
completa paralisacdo de todas as atividades dompgeyi somente garimpagens
clandestinas continuaram. Este fato afetou fortéen&s negocios da empresa H e
acarretou no fechamento da nova unidade indusnalAnapolis, em marco de 1992,
reduzindo drasticamente as suas vendas.

Em 1993 a empresa se focou no setor automotivétecel No entanto, devido ao
namero excessivo de fundigbes, principalmente @demder ao setor automotivo, a
empresa enfrentou dificuldades para colocar seadufpws no mercado, tais como: falta de
recursos financeiros, concorréncia com fundi¢cdasspaddses desenvolvidos, bem como das
principais fundi¢cdes no Brasil.

Novamente na busca por alternativas e aproveitarmstura de abertura do Brasil
em relacdo ao mercado internacional, a direcaongaresa decidiu mudar o ramo de
atuacdo da organizacdo e, assim, iniciou-se uma mo& conceitual e operacional.
Comecou a producao de pecgas fundidas (eletro ssrsagara o mercado de isoladores
para redes de distribuicdo, transmissdo e subestagé energia. Este mercado era
atendido por duas empresas, sendo a T S/A condaderanaior fundicdo da América
Latina e a Metalurgica W S/A outra reconhecida @s@rno setor metallrgico. Ambas
atendiam aos mercados de eletro ferragens, coasetrtigil e automotiva. No ano de
1994, a empresa T S/A, retirou-se do mercado dedkrragens, oportunizando a H uma
fatia maior no segmento. Outro fator relevante donecessidade do mercado por um
fornecedor em potencial, evitando o monopdlio daahggica W S/A. Tais fatos

possibilitaram o crescimento da participagcdo daresgp H no mercado de eletro
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ferragens, no qual o foco passou a ser totalmeinéei@hado para a necessidade do
cliente.

No final de 1998, a empresa adquiriu um moderrtersis de moldagem em areia
verde automatizada Disa (importada da Dinamaraag, mropiciava peca fundida com
excelente qualidade. A qualidade dos produtos, stxamente buscada pela empresa,
consolidou-se em 18 de agosto de 2000, por me@edi#icacdo do Sistema da Qualidade
NBR ISO 9002.

Em dezembro de 2000, a H resolveu interromper dugém de pecas para o setor
automotivo, especializando-se e direcionando-sa padundicéo de eletro ferragens. No
ano de 2001 a participacdo das exportacdoes de dltragens atingiu 59% do total
produzido pela empresa e no mercado interno 41%uis# nesta direcdo a empresa
conseguiu firmar seu nome como uma das maioresifimas de eletro ferragens do Brasil
e do Mundo.

Em 2003 a dire¢cao decidiu buscar no mercado um mpogduto possibilitando
melhorar o uso de sua fundicdo e néo ter o riscterded uma linha de produtos (eletro
ferragem), pois a China estava entrando no Brdsiecendo eletro ferragens. Assim,
comecou o0 desenvolvimento corpo de valvulas hidrdsil nicho de mercado no qual
poucas fundigcbes s&o especializadas e dominamleg@e equipamentos de precisdo
para a producdo das mesmas.

Naquele mesmo ano, a empresa percebeu a necessedadeliar e modernizar a
sua matriz, com um projeto para a construcao deano parque fabril. A direcdo entdo
optou em transferir sua unidade para a cidade e @&S) por receber incentivos do
municipio, tais como: doacgdo de parte da area rasteauxilio as licencas ambientais
junto aos o6rgados competentes, e beneficios do Fiulucipal de Desenvolvimento
(FMD), do qual a empresa ira se ressarcir durabtaribs de parte dos investimentos
realizados. Em 6 de janeiro de 2005, a H inicioassatividades na cidade de Feliz
encerrando seu ciclo no municipio de Caxias do Sul.

O quadro de funcionarios € composto, no momento540 colaboradores, sendo
270 na fundicdo e 270 na Matriz. A unidade de Fetimcentra grande parte do setor
administrativo e diretivo. Atualmente a empresaice8% de seu faturamento em corpo
de vélvulas hidraulicas, e o restante da produdatueamento sdo as eletro ferragens. A
exportacdo de eletro ferragens é para Estados §jn@@dmada, México, Irlanda, Noruega,

Alemanha, Franca e Austria.
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4.1.1ANALISE DA TRAJETORIA DA EMPRESA H
Optou-se por se fazer por periodos a analise d&stas historicos relacionados
com a formacgéo de recursos estratégicos voltaditemacionalizacdo da empresa, para

gue se pudessem separar 0os eventos de forma a reelbode-los.

Periodo 1980-1986a empresa nasce e se desenvolve atendendo odmeraeional de

maquinas para garimpo.
a) Fato observado:

Compra de fundigdo com consequente entrada no deedsafundidos, iniciando o
processo de formacao do recurso estratégico “\atia;d0”, mas iniciando, também, um
“lock-in" tecnologico em fundicdo em areia.

b) Condi¢cdes Antecedentes:

Expansdo do garimpo no Brasil: neste periodo adatie de extracdo mineral
cresceu, aparecendo o emblematico garimpo de pelada. A empresa desenvolveu-
se fortemente na regido do Para, Mato Grosso e émagz

Dependéncia de fornecedores de pecas fundidascisddeda empresa era de
comprar pecas fundidas de terceiros, usina-lasr@anpara depois vender, portanto
dependia de pecas fundidas compradas de diversdigdes.

c) Momento critico:

Aviso de corte no fornecimento de pecas fundidagddeao fornecedor ter
decidido se tornar concorrente no mercado de gar{icgm base nas préprias matrizes da
empresa H), conforme R1H: “A empresa D era nosswet@dor viu que o mercado era
bom, copiou nosso ferramental e saiu fazendo igoaheu produto. Chegou aqui e disse
que noés tinhamos 60 dias para achar outro fornecede fato, em sessenta dias a
empresa conseguiu um fornecedor alternativo tempor@ comprou sua primeira
fundicéo.

d) Reacgéo da empresa:

Comprar a primeira fundicdo em Porto Alegre (1988)e fato inicia a formacao
do recurso verticalizacédo, e comeca prender a esapr@ma tecnologia Unica, de fundicao
em areia verde.

e) Andlise contra factual:
R1H tem clareza de possiveis implicacfes e do icepaéissivel se a empresa nao

tivesse tomado esta decisao e tivesse optado pendaver outro fornecedor.
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[...] eu teria gastado menos (risos), mas provaselen teria quebrado se
dependesse de outros, 0 preco seria muito maicengre a gente estaria
dependendo [ ] com a fundi¢cao a gente decide quagt@ndo produzir, as vezes
€ mais facil cobrar de terceiros, mas tendo em, egasademos melhor em prazo,

preco e quantidade.

Este sentimento de ndo dependéncia atende ao neodlivalt do empreendedor
fundador e sua inquietude em termos de negdécio.

A empresa poderia ter tido algumas vantagens atendomado a decisdo que tomou:
teria mais flexibilidade para abandonar a tecnalogido teria tido investimentos na
continuidade da operacdo de fundicdo; menores suséwa conservacdo do meio
ambiente.

No entanto, nao teria desenvolvido o recurso “valitacado” que foi fundamental para
o desenvolvimento de outros recursos considerastostégicos, “capacidade de resposta
em volume”, “competitividade em preco”.

f) Formacéao de elementos estruturais:

Neste periodo com o desenvolvimento da extracaeenadi no Brasil, muitas
empresas de fundicdo entraram no mercado de pagagg@impo, devido a simplicidade
das pecas e alta demanda. R1H comenta este fasodsrfandicdes 1., S., D., W., todas se
tornaram meus concorrentes”. A regido se torna iomf@necedor de componentes para
garimpo, desenvolvendo mao de obra, equipamerdag&s condi¢oes.

A empresa aprofunda seu desenvolvimento na aremdigdo. Sdo desenvolvidas
matrizes especificas, equipamentos de medicaopedilivos de producdo, expertise de
engenharia e processo, investimentos comerciais @omocao e distribuicéo,
desenvolvimento de fornecedores. Outro evento eitegou a decisdo da empresa foi a
compra de nova fundicdo em 1988 e novos investmsemalizados, conforme R1H fala
sobre os investimentos realizados na época “Fuestiendo, em 88 comprei um forno a
Inducdo porque eu tinha uaubilot (tipo de forno econémico, mas com tecnologia em
desuso), foi seguindo o processo de melhoria”.

g) Analise do evento:

O elemento indutor da grande decisdo da empresntdar na area de fusdo e
iniciar a formacédo do recurso estratégico “verizealdo” foi uma decisdo externa a
empresa, o fornecedor deixou de fornecer por opisrio em aproveitar um mercado

surgido e amplo. A empresa M se mostrou agil emgireacionando sua rede de
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relacionamento conseguindo que houvesse um foreatim temporario, esta
associatividade se mostrou util neste momento.

Em paralelo a empresa disparou a compra de um&fimdem perceber que isto
seria um elemento preponderante dentro de suaségsas nas décadas seguintes, ou seja,
tomou uma decisdo em que obteve resultados sugerams previstos ao toma-la. Isto
representa um tipo de dependéncia de terceiro g@ig,a acdo tomada no momento
visava dar mais autonomia a empresa, mas parangantio mesmo mercado de garimpo.
Portanto, o custo de toma-la era maior do que eadfigio no curto prazo, pois no longo
prazo foi melhor ainda, mas inesperado como R1Hedita compra abriu os nossos olhos
para um novo negécio, o de fundidos, que hoje stessteempresa’.

Em termos de efeitos ou consequéncias pode-se ver:

a) Aumento dos retornos: esta decisdo do mercadodedoe de tornar-se produtor
(fundicbes fornecedoras tornaram-se fabricante dadupos para garimpo)
promoveu um desenvolvimento nos tipos e qualidaeeadjuipamentos, a ponto
de que a extracdo do garimpo tornou-se uma fontéivilgas consideravel, mas
também um problema ambiental grave para o Brasil.

b) Auto-refor¢co: O desenvolvimento da expertise dedigéio em areia acelerou, na
regido, o aparecimento de escolas técnicas, gdgposnsumidores de energia que
discutiam com a concessionaria politica de pregbeadimento. O comércio de
produtos para fundicbes cresceu e a regido comeg¢eu fama nacional de um
polo de fundicbes (mesmo que num segundo nivel,wanaue havia capacidade,
mas para usos sofisticados n&do havia qualidadegir&m muitas modelarias para
suportarem a fabricacdo de modelos que depoigsarimm as pecas, além disto,
surgiram muitas matrizarias que, estas sim, tomma® um polo tecnoldgico de
qualidade reconhecida no Brasil.

c) Feedback positivo: um efeito interessante se rededisponibilidade de pecas
fundidas que surgiu para atendimento de outros tifgindustrias aproveitando a
ociosidade e o aumento de capacidade das fundiegiemais.

d) “lock-in” : a opcdo que a empresa fez pela tecnologia decmeém areia e as
condicbes desenvolvidas para suportar (matrizesjpaopentos, instalacoes)
deixaram-na frente a uma grande dificuldade de dibaar este processo. Os
custos de troca seriam muito altos, por isto elaaeteve neste curso procurando

encontrar alternativas que Ihe permitissem contiau@eracao com lucratividade
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Periodo 1986-1992a empresa continuou seu percurso com a permanéoacnercado do

garimpo enfrentando, neste periodo, suas maidfiealdades financeira.

a) Fato observado:
A empresa contrata o Sr. X como alternativa dertev o quadro comercial e
financeiro que se encontrava.
b) Condicbes Antecedentes:
Inicio do governo Collor no qual ocorreu um eniijgento das leis ambientais
com a redugcdo do mercado do garimpo para 5% a 7%tdb Com este fato a
empresa entrou em dificuldade financeira conforswaeeceu R2H: “Em noventa e
noventa e um enfrentamos uma crise muito forteaggm@presa quase fechou”.
A empresa busca novo mercado com o desenvolvingentmva linha de produtos
com a producao de autopecas.
c) Momento Critico:

A empresa tenta com a producdo de autopeca contoange que enfrentava, mas
nao tem éxito, precisa encontrar uma alternativa pantinuar sua sobrevivéncia que 0s
ndameros comprovam sua situagdo muito delicada lam¢g@manual de 1989.

d) Reacdo da Empresa:

Compra um recurso (contratacdo do Sr. X) pararapua@duto novo em mercado
novo. Inicia-se o0 desenvolvimento de matrizes dfpas, desenvolvimento de
equipamentos de medicao e dispositivos de prodwduertise de engenharia, expertise
de processo de zincagem a fogo, desenvolvimenfordecedores, desenvolvimento de
ma&o de obra.

Inicia-se, também, a busca planejada do mercadwnaxtional com primeiras
tentativas programadas na exportacdo de pecaadagipelos contatos do Sr X e em
seguida por visitas técnicas e comerciais.

e) Analise contra factual:

Caso a empresa néo tivesse buscado o Sr X e gagda profissional precisaria
aprofundar sua atuacdo no mercado de autopeca tpladoe risco de terminar seu
negdocio como R2H diz: “sem o Sr. X ndo consigo ima&ago que poderia ter acontecido,
acho que quebrariamos, ele deu nova cara e pasileis a empresa, nés estavamos sem
saida, pois a uUnica que achamos foi entrar no merda autopeca que logo estava

saturado”.
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f) Formacao de elementos estruturais:

O mercado se mostra comprador para o0 novo prodasendolvido (eletro
ferragem), a empresa amplia suas instalacdesia sua estruturacao para atender o novo
cenario com investimentos em novos processos @mecaa fogo), disseminacdo da
cultura exportadora, desenvolvimento de capacidadmgenharia e de pessoas.

g) Andlise do Evento:

A compra do recurso “Sr. X” deu 0 passo criticoapa internacionalizacédo da
empresa, ajudou a transformar a vontade do fundadaealidade pelo conhecimento que
o Sr. X tinha do mercado nacional e do internadjammforme R2H disse: “Ele conhecia
0 produto eletro ferragem, embora tenhamos iniciamanercado interno, ja em 91 nés
fizemos a primeira exportacéo destes produtosqmEUA”.

Deste modo, tendo no Sr. X e na sua orientacamrteupecessario, se embasam e
criam-se condicbes para o0 desenvolvimento da eultwrganizacional de
internacionalizacdo da empresa que veio a se tomarecurso estratégico no presente.
Para R2H o grande condutor deste processo foi ®:Siudo se foi aprendendo com o
tempo capitaneado pelo Sr. X”.

Efeitos ou consequéncias:

a) Aumento dos retornos: situacado importante ocomiala&mpresa foi a decisdo de
reduzir a producéo de pecas para garimpo entrandoencado de autopeca, esta
decisdo se mostrou caracteristica de uma depemadéecierceiro grau, pois a
empresa ndo compreendeu que todas as outras aresrpoderiam seguir este
caminho, como de fato seguiram. Isto é lembradoRddd: “Ai buscamos, como
alternativa, outros produtos, s6 que as outras esapr como nos também,
partiram para isto, fomos todos para 0 mesmo merdadautopeca’... “SO que
todos foram também, em dois anos tinha 60 ou #c&dde tambor de freio”.

O ciclo virtuoso que deveria se formar, aumentador&tornos teve efeito

contrario, saturando rapidamente um mercado entaglas empresas deste ramo

buscavam alternativas.

b) Auto-reforco: Indiscutivelmente muitas estruturascelocaram a favor da decisao
da empresa e dos produtores na regido de entradaencado de autopeca.
Ampliaram-se redes de distribuicdo e assisténciside de pecas para caminhdes,
o SENAI ampliou a oferta de cursos técnicos. Emaosr de qualidade, muitas

empresas buscaram certificacbes no rastro das duwwatade 6nibus e caminhdes
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da regido nordeste do estado (RS), uma vez queaiantazia parte da cadeia de
fornecimento, fato que contribui para seu desemv@ato em outros mercados.

c) Feedback positivo: em funcdo do aumento de proddedautopecas as proprias
empresas e proprietarios de caminhdes obtiveraneficess sem precisarem
investir.

d) “lock-in": a empresa “trancou-se” no mercado de autopegascampreendendo
seu grau de dependéncia, pois quase todos os preslute pecas para garimpo se
voltaram a autopecas, saturando o mercado. A empegeetiu o0 fock-in" do
garimpo para o mercado de autopecgas.

Outra situacdo deddck-in” proveniente deste periodo que merece ser estfdada
o inicio das exportacbes da empresa, pois comauefentou, de forma crescente,
a participacdo do mercado externo em seu faturamatihgindo o pico atual de

75 %, provavelmente a saida deste mercado setiegmante impossivel.

Periodo 1992-2000a empresa abandona totalmente o mercado do gafmopndo sua

atuacdo no mercado de eletro ferragem e intensifcaa atuacdo no mercado

internacional.

Fato observado: nenhum fator histérico surgiu npstéodo suficiente para dar um forte
Viés ou criar algum recurso novo pela sua exiséénci

R2H observa a consolidacdo dos processos orgamieasi da empresa com a
consequente evolucdo e crescimento de suas amasshtivas e produtivas. Ampliam-

se 0s investimentos em equipamentos.
“Em 1999 investimos num processo novo (Disamatio) hico equipamento
no Rio Grande do Sul, isto nos deu um diferendrdluenciou bastante, nos
deu aval no mercado internacional. E uma maquina qdalidade e

produtividade, dava reconhecimento, era refergraia o mercado inteiro”.
Aprofundaram-se as técnicas administrativas comtayvisa maximizar a
lucratividade, como o “kaizen”.
O mercado externo tem sua explosdo e consolidagf@ontio o curso da empresa
e disseminando a cultura de internacionalizacdcemaresa. R2H aborda a questédo
dizendo “Em 90 e 91, comegamos com eletro ferrag@mam outros produtos no meio,
tambor de freio, algumas pecas para garimpo, nedetr@ ferragem comecgou a crescer, a
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gente dava tiro para tudo quanto € lado até aceotaras eletro ferragens”. Em 1993 a
empresa chegou a exportar 25% de seu faturamento.
Um fato que reforcou o percurso da empresa foiidasde um dos grandes

produtores de eletro ferragens do mercado nactamdbrme R2H lembra.
“Com o produto eletro ferragens enfrentamos dmisdes concorrentes, a T e
a W, muito conhecidos e com marca forte. Em novengaiatro a T saiu fora
deste mercado, entdo ia sobrar um fornecedor fpréeera a W. O mercado
olhando esta situacao apostou na hidrojet, paraer@apenas um fabricante e
pela presenca do Sr. X" [] “Veio ao mercado aaiatde que a T iria parar isto
nos ajudou, pois quem tinha eletro ferragem naid@ para nds e nao para a W,
ai em 94 a nossa empresa teve a grande alavancagesnyvez que na

exportacdo estava crescendo, devagar, mas sempre”.

Periodo 2000-2009a empresa consolida sua atuacdo no mercadodotenal e busca

expandir sua linha de produtos.
a) Fato observado:

Neste periodo, foram observados dois fatos impt&sa Primeiro, a empresa perde
Sr. X e desenvolve novo recurso Sr. F e sua adg@a@eipara suprir esta falta. Segundo A
empresa inicia investimento em nova tecnologia weli€do ‘told boX. A primeira
analise, na sequéncia, se refere ao primeiro fato.

b) Condicbes Antecedentes:

O Sr. X tinha uma pequena empresa de forjado ero estado e queria retornar a
esta empresa, bem como a proximidade de suas srigen
¢) Momento Critico:

R2H disse que o Sr X avisou (2006) que iria searetlentro de um prazo de dois
anos, “Meados de 2006 o Sr. X solicitou o desligameFicaria até o final de 2006 de
forma integral e depois (2007) apenas na area cimheaté que alguém assumisse o
lugar”.

d) Reacdo da Empresa:

Busca por um recurso que pudesse substituir a fodeenca do Sr X. Este

processo de transformagdo de um novo recurso enae@oente assimilacdo dos

procedimentos de trabalho foi intenso, como relemii2H.
“O Sr F entrou aqui em 20 de fevereiro de 2006,aglompanhou todo o 2006,
fazendo tarefas para o Sr. X, aprendendo comoratava o cliente, como
acertava as duvidas entre forjado e fundido. En¥ 20@r. X comecou a ceder

questdes de negociacdo para o Sr F, mas ndo acdefirera o processo de
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abertura de mercado, prospectar clientes, etc. togoocesso que um gerente
deve fazer, mas a decisdo era dele, do diretofE]g acompanhava o Sr. X em
viagens para o exterior (EUA, Europa), para o nuwcaterno também, ia
aprendendo como eram os procedimentos de viajetejras, buscando e

absorvendo os conhecimentos do Sr. X”.
R2H descreveu a ldgica de como foi gerida a tram&fgdo do recurso em

conjunto pela empresa e pelo Sr X.

“O Sr. X tinha uma consciéncia muito clara de qrecigava destes dois anos
para sair e deixar uma estrutura boa, € precisotempo para passar
conhecimento e experiéncia para alguém. Tirar oen@n X de frente da
empresa. Mesmo depois que ele saiu, esporadicama&ntia dava algum

suporte ao Sr F”.

e) Analise contra factual:

A andlise contra factual pode ser feita sob @asigectos. Primeiro, se o Sr X
tivesse abandonado rapidamente a empresa sem Gadee@paracdo do novo recurso.
Neste caso provavelmente a empresa teria tido welarg no relacionamento, pois como
foi dito confundia-se 0 nome da empresa com o0 ndmé&r X, ou seja, ndo existia a
empresa, mas sim a pessoa frente a ela. Seriartumgdade para novos fornecedores
estabeleceram um novo relacionamento com os dieoen possiveis perdas de mercado
rapidamente.

Numa segunda hip6tese, o recurso preparado “Srséthado as habilidades
adquiridas empresa até entdo, ndo darem conta sroon@vel de atuacao do que era feito
anteriormente pelo Sr. X. Neste caso, a organizsgatiria os efeitos em sua performance
no exterior pelo declinio lento.

f) Formacao de elementos estruturais:

O mercado se manteve, neste periodo, dando mastrqge o caminho escolhido
se mantinha lucrativo, fazendo com que a empresssiisse pesadamente em novas e
remodeladas instalacbes para atender a demandacrgeeia continuadamente. Os
investimentos se estenderam por areas ndo apepdstipas, o meio ambiente e
seguranca foram premiados de forma prioritéria.

g) Analise do Evento:

Pela manutencéo e crescimento das vendas da empresterior pode-se concluir
gue a empresa conseguiu fazer a troca do recursoadmaneira. R2H concorda com esta
observacéo.

“Comparando os dois, 0 Sr. X concentrava engenhpri@esso, comercial,

guase tudo enfim. Hoje nés temos isto somandoess 4A negociacdo é toda
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com o F, mas a empresa esta mais auto-suficienta.a@ F negocia de forma
parecida que o Sr. X, mas ndo tem todas as corgdigdesenvolver o que ele
tinha. O F aprendeu, mas desenvolveu jeito prépleo negociar, mais

transparente. Ele aprendeu dando cabecadas, cahilaldde dele e com a
ajuda da fabrica”.

Pode-se notar, também, que a impossibilidade ddarimd recurso pelas
caracteristicas de seu desenvolvimento e por seardéer pessoal, fez com que a empresa
precisasse somar esfor¢cos de varias partes degasizacio para o desenvolvimento do
novo recurso. No entanto, o fator fundamental fpresenca do antigo recurso por dois

anos, assessorando a formacéo do novo e aindeg#e@ ajudar quando necessario.

Efeitos ou consequéncias:

a) Aumento dos retornos: A fundicdo em areia verdeicoava ocupando um espago
muito favoravel com muitas empresas adotando oumageEcendo nesta
tecnologia. Os processos tém melhorado com melticiérecia energética. Até
mesmo pela entrada de empresas chinesas com paiota mais baratos dentro
desta tecnologia, tém mantido o consumo elevadbjndo o uso de eletro
ferragem com base material de melhor qualidadepgderia ser obtido com os
produtos em aco forjado com melhores caractersstieecanicas.

b) Auto-reforco: estruturas de fornecedores, parcedrasitros com vistas a atender
ao mercado externo se alastraram pela unidade.

c) Feedback positivo: a entrada do Sr X com o0 conl&tine a necessidade para
desenvolver novo processo (zincagem a fogo), noesados no exterior, acabou
por ser uma fonte de conhecimento muito importpata as pessoas da empresa.
Além disto, a expansdo da empresa, devido a esteparmitiu a construcdo de
uma nova unidade fabril na regido de Feliz com iragEo positiva para a
comunidade no entorno.

d) “lock-in". a empresa teve nas acdes promovidas pelo Srvésnalternativas,
passando a ser uma empresa exportadora, depen@endalo mercado externo
guanto do produto eletro ferragem. Todo o camintitog percorrido dependia
destas duas condi¢Bes, ndo tendo a empresa (da femdogena) forcas para

abandonar este caminho.
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a) Fato observado:

A empresa inicia investimento em nova tecnologidumdicao told box.
b) Condicbes Antecedentes:

Intensa dependéncia da tecnologia de fundicdo esia aom caracteristicas
ambientais de alto impacto, gerando cuidados adhio Aumento da concorréncia
internacional em produtos fundidos em areia peltodee tradicional. Necessidade
constante de reducéo de custo pela competitividaseada em precos.
¢) Momento Critico:

Perda de negdcio para empresas chinesas.

d) Reacdo da Empresa:
R2H esclareceu como foi a reacdo da empresa. Faoamprados equipamentos e
feitos investimentos em tecnologia de processo egeautar pecas conforme uma nova
tecnologia de fundicdo chamadaold boxX.

“Agora temos também gold box para complementar a linha e atender a
alguns nichos de mercado melhores como valvulasuilidas [ ] ocold boxé
mais sofisticado e atende melhor as condi¢des amalisecom menos residuos,
é destinado para volumes menores de pecas, mama@mnnivel de preciséo e
detalhamento”.

e) Analise contra factual:

Neste caso, se a empresa ndo tivesse investiddeowdido procurar outra
tecnologia néo teria como se desprender da antnga,vez que as condi¢des de contorno,
tais como; fornecedores, pessoas, investimento atnzes e equipamentos exclusivos
para esta tecnologia ja estdo definidos. Se a c@mma aumentar como a empresa
imagina, novamente estaria na situacdo em que gmtearam quando o mercado de
garimpo declinou.

f) Formacao de elementos estruturantes:

Os efeitos deste novo processo estdo permitirhopgiesa atender a uma demanda
de pecas mais sofisticadas que, conforme o plamejech se mostrado mais lucrativo por
estar estabelecido num nicho diferenciado.

g) Andlise do evento

A decisdo da empresa de alternar sua tecnologpéoeou frente ao desafio de sair

de um curso, de forma enddgena, que estava sencirnmho, isto € um fato que denota

maturidade e percepcao gerencial.
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A descricdo dos eventos feita por R2H mostra ass@cede acontecimentos que
levaram a empresa a esta decisao.

“Em dezembro de 2000, resolvemos interromper aymé@al das Ultimas pecas
para o setor automotivo, nos especializamos emid@aodie eletro ferragens.
No ano de 2001 a participacdo das exportacbesette &rragens atingiu 59%
do total produzido pela empresa, e no mercadoninfet1%. Seguindo nesta
direcdo, conseguimos firmar o nome como uma dasrewmiprodutoras de
eletro ferragens do Brasil e do Mundo”...."Em 206%ulsionados por R1H
decidimos buscar no mercado um novo produto pdisaittio melhorar o uso
de nossa fundicdo, e ndo ter o risco de ter sé lurha de produtos (eletro
ferragem), pois a China estava entrando no Brésitoendo eletro ferragens.
Foi qguando comegamos o desenvolvimento de corpealdelas hidraulicas,
nicho de mercado em que poucas fundicbes sdo alpadas e dominam

tecnologia e equipamentos de precisdo para a piodias mesmas”

Estas especificidades permitem a empresa ter urepgmtiva melhorada de futuro
embasada mais no seu jeito de fazer as coisassaapessoas do que na dependéncia de

um mercado ou de um produto.

Efeitos ou consequéncias:

a) Aumento dos retornos: a tecnologia ndo esta sofmieente adotada para se poder
verificar um ciclo virtuoso de vantagens pelos adtas.

b) Auto-refor¢o: a nova tecnologia ainda néo esta maadwsuficiente para que outras
estruturas se formem em seu beneficio.

c) Feedback positivo: a regido recebeu muitos investios da empresa para
tratamento de questbes ambientais, novos treinasigpdra suas pessoas e
desenvolvimento de fornecedores na regiao.

d) “lock-in": ndo se pode concluir que a empresa tenha entrao@ nova situacao
de estar presa numa tecnologia, até porque el@alide duas possibilidades de
tecnologia em fundigéo (areia e o processad boxX) o que Ihe permite retirar o

melhor proveito de cada uma delas.
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4.1.2INTERNACIONALIZA(;AO DA EMPRESAH

A empresa H iniciou suas atividades em 1980 sensgpesm vendas externas,
mesmo até ocorrer a primeira venda para o extesty,ndo era cogitado, conforme
comprovam as palavras do fundador

Para R2H, atual executivo principal e filho do faddr, estas exportacdes nao
existiram. Quando foi interrogado sobre os pringimovimentos no mercado externo,
disse “a primeira exportacéo foi para os EUA”, exapgho esta que foi de uma segunda
fase, apds um periodo muito dificil de crise etraagracdo, neste segundo momento sim,
foi um processo de investimento e planejamento eméccio internacional. R4H,
responsavel pela engenharia, alega sobre as pBreiportacdes “nem sabiamos que as
pecas eram para ir a outro pais”, denotando opgentune nao planejamento.

As dificuldades e barreiras iniciais apresentadgasmpresa H foram, basicamente,
sobre tramites e qualidade. A empresa contratoupgsesoa com experiéncia em produto
e vendas internacionais que foi o indutor de t@ipmocesso de internacionalizagéo.

No presente, a empresa se mostra profundamentendisyge do comércio
internacional, pois tem uma parcela muito grandefadoramento comprometida com

exportacao. Isto pode ser visto nas palavras de R2H
“Hoje 50 % é exportacdo. A exportagdo cresceu nrapiado, em 93 ja era 25
%, no més passado (margco de 2009) tivemos um pmc@5d%, isto € um
perigo, pois se o dolar tiver uma variacao forte,j& viu” [ ] “principal
mercado é o americano, as vendas séo diretas, sisgranas 0s despachantes,
o resto é feito diretamente”.

Pode-se ver que a empresa domina o processo deaggm coordenando todas as
suas partes, mas pensa em administrar melhor eraage produtos, percebendo o risco
do comprometimento de grande parte do faturamentuo,tipo de mercado apenas.

Para o futuro, a empresa mostra que pretende oantioom o movimento
internacional, até porque seria muito dificil ateeste curso pelo comprometimento de
todos seus recursos, neste sentido representadoafiel valor faturado no mercado
externo. Conforme a analise do tempo presente paesan esta pensando em estratégias de
ampliagcdo e insercdo no mercado internacional camaostalagdo de um Centro de
Distribuicdo nos Estados Unidos.

Segundo R2H o futuro requer aprofundamento nagdetacom os clientes e

preocupagdes com novos entrantes.

“Como futuro da internacionalizacdo nés estamosdndo estabelecer com os

clientes uma parceria. Custos abertos, a plandtéaaberta, a ideia € promover
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a transparéncia, sendo como a gente enfrentadac@mcéncia chinesa? O ano
de 2008 foi fantastico mesmo com uma concorrénoi@nee, com o dolar
ruim, a gente cresceu muito”.

A empresa pratica a transparéncia e o dialogo tabtéona quanto externamente,
isto parece ser um grande elemento na formacaecdesos.

A empresa H iniciou suas atividades no comércierext seguindo seus clientes
(“client followind) no ano de 1986. No ano de 1992, contratou urarsecexterno com
conhecimento que iniciou um processo planejadandestimentos graduais no mercado
externo, culminando com um comprometimento de 76%i00 maximo de exportacao.
Isto denota um processo de internacionalizacdocdela com a escola comportamental
de Uppsala, com inversdes graduais conforme a sapansiderava-se segura para fazé-
lo.

Na caracterizacdo do estagio de internacionalizagégue a empresa se encontra
no estagio 3 da escola de Uppsala, os recursascéitas, mercadoldgicos e produtivos
com vistas a atender o mercado externo, estdo mtrta entendidos. Os aspectos
burocraticos, contratuais, mercadologicos relati@aogestdo do dia a dia, envolvendo o
mercado externo, também estéo resolvidos.

O Relacionamento com os clientes estd amaduresstiahelecendo contatos além

do mero comercial, como € o caso da confiancapcof R2H disse.
“Nés vinhamos desde 2004 com o délar alto, a geatepre buscou uma
negociagdo, se o dolar caiu 10 %, nds otimizampsooesso, fomos buscar
ajuste com o cliente. Conseguimos até junho de Z®8&6 de aumento.
Fizemos jogo aberto, falamos com o cliente e dissegue suportamos a perda
com o real alto e agora precishvamos, que atérgadei 2009, ele aguentasse
aquele valor em délar. A partir de janeiro daremos desconto de tanto, o

cliente aceitou e veio com mais pedidos, como?d¥fianca”.

A empresa pensa em estabelecer uma unidade nalpaisom a instalacdo de
centro de distribuicdo para melhorar sua respastdeemos de logistica e ampliar sua

atuacao nos EUA.
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4.2 CASO EMPRESA M

A Empresa M iniciou suas atividades no dia 11 deembro de 1991, na cidade de
Veranopolis/RS, com a fabricacdo de acessorios \@dvallas de esfera, visando atingir
fabricantes de valvulas. Inicialmente a empresacemaposta por quatro sécios, mas no
ano de 1993, a sociedade foi desfeita restandosdcises os quais permanecem até hoje
como proprietarios e diretores, com igualdade dasco

Podem-se ver o0s eventos histéricos (Figura 11) qaeacterizam o

desenvolvimento da empresa.

’7 2009 { Atividade internacional. intensa

2007 Expanséo da rede de distribuicéo/ Desenvolv.
F do recurso capacidade de distribuicéo.

Desenvolvimento do Recurso Verticalizacéo.

1 2005 { Inauguradas Filiais 2 (Microfusédo) e 3 (Matrizaria).

r 2002 { Inicio das Exportacoes.

{ Inaugurada a Filial 1 em S&o Paulo. Inicio da formacé do
recurso capacidade de distribuicéd

2001

2001 {Inicio da Microfusdo. “ Jock-in’ e desenvolvimento da
{ verticalizac®d

Conquista da ISO 9001. Qualidade desenvolvida.

‘_2000

1995 Acordo Comercial com Empresa Multinacional.
T Inicio da formacé do recurso qualidade

Aquisigéo da Suflon Ind. e Com. de PTFE. Inicio da formacéo do
recurso verticalizagéo.

1993 |{

1991 {Fundagéo da Empresa

Figura 11 - Histérico da empresa M com evento®hegis ocorridos

Até 1993 a empresa produzia na parte debaixo dadmam dos soécios, ja em
1993, a M mudou de endere¢co e passou a operar ematen propria de 120 metros
guadrados, nesta data cinco pessoas integravaidoogqie pessoal da empresa. Este fato
promoveu um “lock-in” em termos de instalacdes spaiualmente a unidade de micro
fundido e a matrizaria encontram-se em locais @ifims devido a impossibilidade de
terem sido construidas juntas as unidade de usimaga Sulflon (vedacdes em PTFE -

resina depolytetrafluoroethylengoara a fabricacdo de componentes internos dalaslvu
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Isso ocasiona encargos administrativos com algulmpcacdes de fungdes, necessidade
de notas para transporte com destaque de impasist®s com deslocamento de pecas,
perdas de qualidade. A grande dificuldade da erapesta em saber que o ideal seria
unificar todas as unidades, mas o investimenteija teria perdido em grande parte, este
fato tem inibido uma mudanca ou desprendimenteeresso.

Em 1995 a empresa fez um contrato importante com gnande empresa
multinacional do ramo de valvulas, a Sarco S.A,ualgepercutiu positivamente na

empresa como lembrou o fundador R1M.

“Grande exemplo que ocorreu, a empresa tinha umt® @nos de idade, e fez
uma parceria com uma grande empresa, que foi odzaSarco. A M passou a
fazer valvulas com a qualidade M, mas com a maacecSquer dizer unimos o
que tinha de bom na M que era a qualidade e pregm uma marca
reconhecida no mercado. NOs colocamos uma metdpo@aranos chegar a um
ndmero X, mas conseguimos 2x. A M aprendeu muitnethorou muito a

gualidade em tudo, esta foi a grande alavanca aistreente”.

Os parametros de fornecimento exigidos pela empesga em termos de prazo
guanto qualidade ensinou a empresa uma forma gmifE de relacionamento com
grandes empresas. Este fato a impulsionou a faedidgde de diversas formas (produto,
atendimento, informacdes) em diversas areas consetoses de producédo, qualidade e,
principalmente, montagem e testes de produtos.

Em fevereiro de 1998 foi construido o pavilhdo “mfion1”, com uma area de 750
metros quadrados, aumentando assim para 23 o quidrfuncionarios. O parque
industrial foi ampliado com maquinas de controlengtico com uma maior capacidade
produtiva e alterando os métodos de producédo. Bed#zer que a empresa trocou de
patamar tecnoldgico naquele momento. Foram nedess@einamento e compreensao
diferente dos processos e possibilidades de usimdge pecas.

Em Julho de 2000, a empresa inaugurou um segundthm de 600 metros
quadrados, nos fundos da unidade um, com intuitandigliar a produgdo. Também em
dezembro do mesmo ano, a M conquistou a certific&fBR 1SO-9001 na versdo 1994,
na época, foi primeira empresa de Veranodpolis acedificada, comprovando assim o
pioneirismo e a visdo empreendedora de sua dirécabtencéo do certificado foi passo
importante para a abertura de novos mercados etwidaa@e do recurso qualidade que
estava em desenvolvimento na empresa.

A primeira filial foi inaugurada em 2001 em S&o IBawom o objetivo de

distribuir e atender com maior agilidade o mercadaquele estado, pela sua
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representatividade em termos de vendas. Este ewgigimou uma capacidade e um
recurso estratégico muito importante que a emppessui que é sua capacidade de
distribuicdo, atingindo todo mercado nacional carasg 3000 revendas.

No ano de 2002 foi construido o pavilhdo trés caf0d m2, junto ao parque
industrial da M, perfazendo assim uma area comstrdé 2.350 m2. Ainda, em 2002 foi
realizada a primeira exportagdo da empresa, dandgeno as atividades de
internacionalizacdo. Cabe lembrar que este moviontmt‘puxado” por um cliente que
acabou contatando com a empresa e realizando @&i@icompra do mercado externo,
conforme descrito no item a 8.2.2 a seguir, solngeanacionalizagdo da empresa.

Em dezembro de 2003 obteve a certificacdo NBR 18@t9na versao 2000,
demonstrando a solidificacdo da ideia da qualidamvo elemento fundamental para a
competitividade da empresa.

A segunda filial, denominada “METAL ART’'S” inaugufa em janeiro de 2005 no
bairro Medianeira em Veranopolis, com area cordardie 2.700 m2, tem como finalidade
atender a demanda de micro fundidos consumidos p&garia empresa. Com este
investimento a M passou a produzir 95% componentdzados em sua linha de
producdo. Esta necessidade ocorreu devido a emfumesscedora de micro fundido ter
dado trés meses para que a empresa encontrassdoonéicedor. A razao pesquisada na
empresa fornecedora da conta de que a lucrativigladeroduzir peca micro fundida para
o mercado de valvula era baixa. Diante deste fatempresa fornecedora optou por
concentrar suas forcas no mercado de pecas autasioisto obrigou a empresa M a
aprofundar seu processo de verticalizacdo, darigerora este outro recurso estratégico
que a empresa possui no momento. A verticalizag@oreflexos sobre outros recursos,
tais como: competitividade em preco, resposta erunw® e oferecer qualidade
consistente.

No ano de 2006 adquiriu uma matrizaria para atesdardemanda, assim n&o
dependendo das matrizarias da regido e tambénoptaprodutos com mais qualidade.
Este fato denota a verticalizacéo estratégica codduconforme seus catalogos dizem:
“Autonomia total e elevado padrdo de qualidade”

No ano de 2008 a M, , produzia em média 1400 vad/dia e a comercializagédo se
deu no mercado nacional e também nos paises daicantér Sul e México. No ano de
2009 subiu a média produzida para 1500 valvulas@anta (abril de 2009) com 220
pessoas trabalhando em seu parque industrial casnd®a&.000 m2 de area construida. A

divisdo de suas unidades é: unidade matriz (pradec@nontagem), filial Sdo Paulo
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(distribuic&o), filial Metal Arts (producéo de maicfundido), MTA matrizaria (producéo

de matrizes)

Figura 12 - Vista aérea do Parque Industrial (Matriz)
Fonte: Arquivo histérico de fotos da empresa (2006)

O mercado em que a empresa esta inserida é alewwemipetitivo. O preco e a
capacidade de entrega rapida sdo critérios gardmdibe pedido. Devido a isto, a
utilizacdo de uma filial distribuidora de pecascndade de S&o Paulo colocou a empresa
na posicao de “player” nacional, permitindo queclhesntes pudessem dispor das pecas
num curto espaco de tempo.

A empresa compete fundamentalmente em precos deamlomercado ser
abastecido por grandes empresas, mas também poernagl pequenas , com custos de
producdo e recursos muito diferentes entre si. Arrgude precos € uma constante,
exigindo controle aprimorado e intensa gestdo detos internos.

Este fato impulsionou a firma a verticalizar as dpantas de seu processo. No
inicio do processo construiu a unidade para fus@igpel;as micro fundida em que,
posteriormente, sdo usinadas e montadas as valvulas

Para a proximidade com os clientes criou uma ueidaara a distribuicdo e
atendimento mais proximo do maior mercado nacidoedlizada na cidade de Sao Paulo.
Dentro desta logica a ultima aquisi¢do foi de unadrizaria para confecgdo dos moldes
para seu uso na unidade de micro fusdo (Metal JAfEsta matrizaria tem tido sucesso
passando, com sua ociosidade, a oferecer prodai@s qutras empresas, contribuindo

para o faturamento do grupo.
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4.2.1 ANALISE DA TRAJETORIA DA EMPRESA M
A empresa M tem trabalhado no mercado externortar p@ 2002, tendo

atuacdo continua na exportacao e feito intensosmemtos importadores para aproveitar
variagcdes cambiais favoraveis. A sua analise ligst@ruza os eventos importantes para a
formacdo dos recursos estratégicos e com implicagbes na performance da

internacionalizacao.

Periodo 1991- 2000empresa é fundada com objetivo de produzir vabk/de esfera para

0 mercado nacional.
a) Fato observado:

Compra de uma unidade para a producao de pecad EE (R995) com o inicio
de recurso estratégico “Verticalizacdo” e adquuirad capacidade de trabalhar com as
vedacbes com fabricacao propria.

b) Condicbes Antecedentes:

Dificuldade no atendimento por parte de fornecettocentro pais, as dificuldades
tratavam-se de prazo de entrega e de qualidade.

¢) Momento critico:

N&o atendimento de pedidos devido a auséncia deded em PTFE para concluir
a montagem de produtos finais, além disto, altacéde refugo pela dificuldade de ajuste
de medidas das pecgas compradas.

d) Reacédo da empresa:

Comprou uma unidade para a producédo de PTFE eatmmtum profissional que
ja trabalhava na empresa comprada. Este profidsieiado centro do pais junto com os
equipamentos para chefiar o novo setor da emptedee ressaltar que até 0 momento nao
se tem noticia de outra empresa concorrente quieamona suas proprias vedacoes,
segundo informacgdes obtidas com R3M.

e) Analise contra factual:

Caso a empresa nao tivesse tomado esta decisda@veloente teria perdido
muito de sua competitividade justamente pelas Wdades de fornecimento que tinha
naquele momento.

N&o teria desenvolvido este recurso de fabricagdoPdFE, o qual iniciou a
“verticaliza¢@o”, que posteriormente tornou-se @gurso estratégico importante

Porem, néo teria tido investimentos na compra diragdade do processo de

fabricacédo de suas vedacdes.
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f) Formacao de elementos estruturais:

N&o foi possivel detectar elementos estruturagsrgforcaram este processo.

A empresa comecou a produzir pecas, além de sGpsgy vedacoes, de diversos
tamanhos e formatos obtendo um novo mercado expémdua atuacao.

g) Andlise do evento:

Este evento atende o posicionamento empreended®iMereforcando uma ideia
de autonomia e independéncia que a empresa irieentamfuturo, fato que pode ser visto
em seu site “Autonomia total e elevado padrdo ddidade” que, segundo R1M, por
autonomia total entende-se a verticalizagdo comtexrnalizacédo de processo, que foi
iniciada com este evento.

Efeitos ou consequéncias:

a) Aumento dos retornos: o ciclo virtuoso acontedeuforma localizada para a

empresa, uma vez que outros produtores da regrizardesenvolveram esta expertise

pela sua dificuldade e investimento. A empresab@ecaecentemente uma auditoria
piloto da Petrobras, com intuito de realizar untetekevido ser a Unica do ramo com
esta parte do processo desenvolvida internamente.

b) Auto-reforco: para a empresa o auto-reforco sepsdo proprio mercado que se
abriu sem a empresa ter esta intengéo no inicaedenvolvimento.

c) Feedback positivo: a empresa acabou por se tavnagdedora de pecas deste tipo
para outras empresas da regido sem que estashivésgo nenhum esforco de
desenvolvimento.

d) “lock-in": o fato das vedagOes em PTFE terem sido desedeaslyiode inibir o
uso e estudos para outras classes de vedacoasignse pela facilidade de obter o
produto em PTFE.

Periodo 2000 - 2009a empresa inicia sua atividade internacional esalida-se no

mercado nacional como um dos maiores fabricantevallulas de esfera até seis
polegadas.

a) Fato observado:

Entrada da empresa como sécia de uma unidade de foséo.
b) Condi¢cbes Antecedentes:

A pré-disposicdo do fundador de controlar todagpases de seu processo de
producao fomentou a inclusdo da micro fusdo ennsgdacio.

¢) Momento critico:
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Corte do suprimento, por parte do fornecedor deen@htmicro fundido (noventa
dias no maximo).

d) Reacado da empresa:

Entrou como so6cia em uma unidade de micro fusa@giawa sendo implantada.

e) Analise contra factual:

Caso a empresa nao tivesse entrado nesta sociguadayelmente, teria encontrado
outro fornecedor, mas o custo e a dependénciaafptuteriam ter inviabilizado o negacio.
Sabe-se que os concorrentes de porte todos témpr&pida unidade de micro fusdo, em
contra partida, os poucos que ndo possuem temrmtudta dificuldade em situacdes de
flutuacao de demanda.

Para entrar na sociedade a empresa desembolsau dmlieiro e despendeu tempo,
este fato poderia ter sido menor caso tivesse oppad desenvolver outro fornecedor,
alem disso comecou a ter passivo ambiental queaapea usinagem e montagem era
muito pequeno.

No entanto, se nao tivesse feito a opcdo pela séaolda micro fusdo nao teria
desenvolvido esta habilidade, também, pode terraenide custo mais aprimorado,
considerando que controlava todas as partes degsoc

f) Formacao de elementos estruturais:

A regido da empresa se caracteriza por ser um okdutor de micro fundido,
portanto uma série de elementos reforcou a deda@mpresa, tais como: surgimento da
escola técnica, formacdo de mao de obra nas erspreaspacidade da cadeia de
fornecedores.

g) Andlise do evento:

Este evento deve ser analisado em conjunto cora euénto acontecido em 2005
que foram as inauguracfes de uma nova unidadeate fusdo pertencendo totalmente a
empresa, ainda, uma matrizaria para confeccionamalsles para as pecas a serem
fundidas.

Estas a¢Oes induziram a verticalizacdo quasedatampresa e o desenvolvimento
de seu recurso estratégico (verticalizacdo) qusilpbsa a empresa reagir em volume, ter
um controle aprimorado em custos, capacidade decraio muito rapida e entrega de
produtos rapidamente.

Assim, a verticalizagcdo tem sua importancia ampliaa medida em que promove
a melhoria de outros recursos estratégicos da smprepercutindo em capacidade de

resposta em tempo e volume e controle de custoesceP
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Efeitos ou consequéncias:

a) Aumento dos retornos: na regido a tecnologia deonfiecsédo por cera perdida
como é chamada, tem sido utilizada por todos osctaiies de valvulas ou de
pecas técnicas. Isto tem promovido um desenvolimernenso dos métodos de
producdo, da automacdo de equipamentos, da qualielgorodutividade geral,
existindo uma intensa troca de conhecimentos estempresas devido a troca de
pessoas, contatos entre as organizacdes em cues@ntos, relacionamentos
pessoais e, por vezes, visitas aprovadas pelagsaspr

b) Auto-reforco: os métodos desenvolvidos tem tornadopecas micro fundidas
muito competitivas em preco e qualidade, visto opomtadoras automobilisticas
tém adotado pecas em micro fundido nas suas loasoducéo.

c) Feedback positivo: a regido tem tido no desenvawim das micro fusées uma
alternativa a industria calcadista que declinouefoente, isto tem trazido um
enriquecimento com repercussao no comercio, naragés civil, até mesmo com
reflexos no turismo da regiéo.

d) “lock-in": o éxito obtido com esta tecnologia incorporada emapresa foi
substancial, a ponto da empresa depender destespomocSabe-se que existem
alternativas para a tecnologia aplicada pela erapms entanto, a empresa nao
esta estudando e nem pretende fazé-lo em curto,psha podera ser um fator de

dificuldade se for resolvido por algum concorrente.

a) Fato observado:
Inicio da internacionaliza¢do da empresa no an@.200
b) Condicbes Antecedentes:

A Vontade empreendedora do fundador e sua dismosegd nao perder
oportunidade foram fatores fundamentais para admtalos primeiros movimentos no
mercado internacional.

¢) Momento critico:
Contato de possivel importador interessado na itap&o de valvulas de esfera.
d) Reacédo da empresa:

Aceitou o contato e levou adiante o processo deitapdo. Resolveu as questbes

das barreiras iniciais postas, tais como: entendionedos tramites burocraticos

documentacionais, estudo de formacao de precaticgiaplicavel.
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O enfrentamento de uma ambiente novo e situacdesenlies foram assumidos
pela empresa. Este talvez tenha sido o grande gi#dte primeiro contato, embora este
cliente exista e compre até hoje, os valores ndgsndes, mas o caminho foi aberto e as
pessoas da empresa aceitaram o desafio.

e) Analise contra factual:

A empresa poderia ndo ter aceitado o contato enday ter esperado para que o
mercado externo fosse uma atitude planejada enmatgomento futuro, pois naquele
momento a empresa tinha um bom desempenho no roeraatnal. Poderia ter utilizado
seus esfor¢cos em outra area desenvolvendo novasdosrnacionais. Mas, esta decisédo
nao teria proporcionado o inicio da internacioragl& que hoje traz bons resultados.

f) Formacao de elementos estruturais:

A capacidade e o perfil da cadeia de fornecedoedhoraram para o atendimento
a exigéncias diferentes no mercado externo. Esdelaiomas se formaram, pessoas com
conhecimento em linguas e mercado externo se deafogara trabalhar na regiéo.

g) Analise do evento:

Este evento propiciou a empresa o sentimentooderpfazer algo no mercado
externo, promovendo a coragem de arriscar. A erapdesde a primeira exportacao
seguiu no mercado externo de forma lenta e gradealo vendido 15% de seu
faturamento no exterior.

Outro fator importante, para a empresa, foi ansaeatividade de importacdo para
complementacao de linha desenvolvida em 2007 e, 2Q@Bpermitiu a firma obter novos
mercados e reducdes de custos em seus produtos.

Este fato teve inicio na disposicdo da empresa egoamr com o exterior,
promovido pelo primeiro movimento.

Efeitos ou consequéncias:

a) Aumento dos retornos: as atividades internaciondss empresa foram
amadurecendo e trazendo beneficios para a emp@esapenas comercias, mas
novos requisitos foram incorporados aos produtogps: argumentos de vendas,
novas praticas documentacionais e a sensacao de exterior era apenas outro
mercado e que era possivel.

b) Auto-reforgo: a continuidade das vendas e a nogdovide que 0 comercio
internacional tem duas vias, propiciou trazer bierses também da importacao,
mostrando flexibilidade da empresa em reconhecartwmidades onde elas

existirem.
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c) Feedback positivo: poucas externalidades podemvistss, mas a cadeia de
fornecedores teve beneficios e, também, a redstitaii pela movimentacdo de
pessoas do exterior, que tem sido grande.

d) “lock-in” : ndo se pode ver nenhum trancamento da empraseippimente pelos
volumes que estdo envolvidos no mercado extemgpdrtacao e exportacao), por
estarem dentro de um valor que ndo compromete emasie@ a empresa.

Aparentemente, a firma pode tomar qualquer rumiomhea controlada e tranquila.

4.2.2 INTERNACIONALIZAC}AO DA EMPRESA M

O primeiro movimento no sentido da internaciongiita da empresa pode ser
classificado como emergente, uma vez que nao &miephdo, mas sim uma sucessao de
fatores que desencadearam o processo. A empresmalm anuncio em revista que foi
acessado por um empresario argentino. Este emiprdsarcontato com a empresa. O
primeiro encontro aconteceu numa feira de produétalimecéanico na cidade de Sao
Paulo. Pode-se notar 0 aspecto da causalidadasgacé de planejamento, com vistas ao
mercado internacional, nas palavras do R1M, “tunimerou através de uma revista, eu
conheci um empresario argentino, casualmente eldigme e marcou um encontro na
feira”... “foi muito rapido, fui visita-lo na Argeima, apos duas ou trés vendas”.

O inicio da atividade internacional com Argentinaostna a abordagem
comportamental (Johanson e Vahine, 1977) utilizzela empresa. Na visdo de R1M, “o
comeco pela Argentina foi porque surgiu a oportadé aqui perto” e com énfase na
distancia psiquica. R1M segue descrevendo o peifodal da internacionalizacédo “na
época nds nao tinhamos ninguém que falasse espaplaoito menos inglés, mas, ao
menos o0 espanhol é mais préximo da gente, aquilho s

As dificuldades de comunicacdo e as barreirasaisidiém um efeito inibidor
importante sobre as empresas em fase inicial d@nextionalizagdo, pois trata com
situacdes objetivas que dizem respeito a qualides$tsténcia técnica, logistica, mas trata,
também, de situacfes subjetivas como o0 medo desrsitvemcdes e consequéncias. R3M

aponta diversas dificuldades iniciais.
“Formacéo de preco, entrada na metodologia der@agim, saber os passos,
isto foge totalmente do que é trabalhado no meraadmo” [ ] “como devem
seguir as caixas, quais regras para cada pais;araéde madeira ou papelao,
se for madeira tem que fumigar” [ ] “comecamos aefaatravés da

transcontinental (escritdrio de comércio exterioda a papelada”.
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Nas colocacbes de R1M aparece a questao objepixdtiea, mas também o medo
com gue a empresa se deparou: “a dificuldade bex sa 0 nosso produto tinha qualidade
suficiente para ir para outro pais”... “a gentéage se algo acontecesse aqui no Brasil a
gente garantia, mas e la fora como seria? “Eu tiebeio”. Este fato reforca a abordagem
comportamental incremental (Johanson e Vahine, )16Gho visdo de mundo, para a
internacionalizacao deste caso.

No estagio atual, a empresa tem ao redor de 15%euddaturamento voltado a
exportacdo e importou nos ultimos doze meses unthand® 25% de suas despesas na
area de compras. Trabalha com regularidade na taxfore na importacdo e pensa em
melhorar sua atuacdo no mercado exterior.

A intencdo da empresa, quanto ao mercado extes@rmostra amadurecida,
fazendo parte do dia a dia da empresa. Neste se®R8M fala sobre 0 momento em que

se encontra e como estao 0s processos para aspgmrtlenotando o seu gradualismo

“hoje eu vejo uma crescente, gradual e lenta, n@svgm acontecendo”...
“Hoje é questdo de minutos para resolver uma eag@o, na época (no inicio)
era meio dia"... “Atualmente, é que a gente estth ia procura de mercado

externo, até entdo as coisas aconteciam meio quecpso”.

Tudo indica que no futuro a empresa seguira reaamt® o0 mercado
internacional como uma opc¢ao de ampliacdo e melthor@aturamento, seja aumentando
vendas ou reduzindo custos. Definindo o caminheraseguido R2M argumenta “agora
colocamos uma pessoa especifica que esta desemolpesquisa de mercado e contatos
nos paises da América do Sul que ndo atendemodiak@gp no mercado exterior € uma
necessidade, precisamos ter um percentual do fia¢mta em outra moeda”.

Uma abordagem peculiar, diz respeito a como o siet@roducéo observa o futuro
da internacionalizacdo. Para o gerente de proddd&bo sucesso no futuro estara ligado,
também, a questbes fora da area comercial “conezzerpara o futuro precisamos
melhorar 0s processos internos, quem sabe consalguima norma ambiental”. Isto
mostra a que as condi¢cbes de precos e qualida@densersolvidas pela empresa, num
processo continuo, e que internamente poderia sEves demandas externas como 0
meio ambiente. Nao se pode esquecer que 0 suagsso fla empresa esta intimamente
ligado a posse de recursos estratégicos e buscaowiess que |he dardo vantagem
competitiva sustentavel (Barney, 1991).

Na caracterizacao do estagio de internacionalizagidorme a escola de Uppsala,

pode-se concluir que a empresa esta no final dagiesidois. A empresa teve um
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crescimento gradual conforme melhorou seu nivéhfdemacéo e foi obtendo seguranca.
Incrementou as importacbes como forma de reducaocusi®s e ampliacdo de linha e
comecou a pensar em aplicar novos meétodos e aplafaratuacao no exterior.

Neste contexto, com o decorrer do tempo, a emgvesem amadurecido e se
profissionalizando em termos de mercado externocas Sagdes tornaram-se mais
planejadas do que oportunistas, dando conta de guiernacionalizacao passou a fazer
parte do seu cotidiano ampliando as possibilidagesiercado, ao mesmo tempo em que
foi qualificando a empresa pela entrada de novessselades as quais foram entendidas e

trabalhadas pela empresa.
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5. ANALISE DOS DADOS

A légica do processo de pesquisa, no que se rafeyaecursos estratégicos, foi
explicar aos gestores 0 que sdao 0s Recursos Eatésob a Otica de Barney (1991)
para, ap0s questiona-los, procurar saber quais esaracursos estratégicos da empresa
nos tempos, em especial, os voltados a internd@agao. A busca identificou os
recursos estratégicos no inicio da internaciongdi@aa no presente, e quais recursos 0s
gestores entendiam que serdo 0s necessarios @an@ futuro, a empresa tenha éxito.

Apresentou-se a tabela de recursos encontradostematura como elemento
auxiliar, isto foi fundamental para estimular oaeigecimento dos recursos, facilitando a
identificacdo. Importante salientar que foi incogun a lista auxiliar de recursos, o0s
recursos identificados na aplicagdo do questiorndtito, com o executivo principal em
duas empresas, “conhecimento em lingua inglesaVeeti€alizacao”, para verificar se
seriam repetidos no todo ou em parte durante aufg@sd?ode-se notar nas respostas que
foram recursos citados e reconhecidos também peipsesas testadas.

A gquestdo da lingua inglesa se apresentou, in@neante, como uma dificuldade
a ser gerida pela empresa, no primeiro momentouera questao comercial, mas foi
passando a ser uma necessidade a ser resolvidaitems éreas da organizagdo. Este
recurso nao apareceu na revisao da literatura seloresos, provavelmente devido a
literatura, ou ser de origem inglesa ou por teprascipais publicacdes feitas em lingua
inglesa, portanto € uma dificuldade que faz sergid@aises com outros idiomas.

O recurso verticalizagdo apareceu com a mesmasidtgte nos casos piloto como
também nos pesquisados, isto, provavelmente, sealswnilaridade das caracteristicas da
induUstria a qual pertencem as empresas estudad®r& se entenda que verticalizacao é
uma estratégia, usou-se como um recurso pelo emtentb que os respondentes deram,
traduzindo todos os recursos direcionados a verégzio no nome “verticalizagao”.

Notou-se, também, que em alguns recursos a desa@anesmo nao esclarece
completamente o sentido que o gestor que dar agsgecno entanto, este fato néo
impediu o entendimento e uso da informacao no linaba

Muitos recursos que foram citados como o0s esti@égia empresa, nao passaram
pelo teste Collis e Montgomery (1994), utilizadaogpaonsolidar as informacdes obtidas
dos gestores. Isto demonstra que a simples defiigkplicacdo do conceito de Recurso

Estratégico baseado nos aspectos de serem valiasos, dificeis de serem imitados e
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dificeis de serem substituidos, ndo esclarecemgastores o carater estratégico do
recurso. Mostra, também, que existe dificuldade utiizacdo pratica do conceito
académico de recurso estratégico, embora os gestmmonstrem entendimento na
aplicacdo do conceito, reconhecendo a validadeodstiwito. Em contra partida, o teste
proposto (COLLIS E MONTGOMERY, 1994), filtra a ba@rmo o conceito, conforme
Dal Soto e Santos (2004) utilizaram. Além dist@répria aplicacdo do teste auxilia na
compreensao do conceito dirimindo possiveis duyidague melhorou o entendimento
para as questdes seguintes da entrevista.

Observa-se, também, uma restricdo por parte ddsrgesque enxergam com
maior clareza os recursos que lhe sdo proximodeenos de area de atuacdo na empresa
ou relacdo no dia a dia. Existe uma dificuldadeagntuir importancia a recursos com
certa distancia profissional. Embora sejam da mesmdade produtiva o efeito dos

recursos é dificil de ser percebido em toda suene&b.

5.1 IDENTIFICACAO E ANALISE DAS MODIFICACOES DOS
RECURSOS ESTRATEGICOS DA EMPRESA M
A variacdo da importancia de um recurso fica muisdvel ao se analisar como as

empresas atribuem valor aos recursos nos trés seoopsiderados Quadro 3.

Recursos
Estratégicos Passado |Presente |Futuro
Tipo Recurso o2
P 850
A2
c 25
1 2 3 41 2 3 41 23 4a0n.1L
. Capacidade de
Tangivel Distribuicio XX XX |X X X O O
. Oferecer qualidade
Tangivel consistente X X X X X @)
. Capacidade de
Tangivel Resposta em Volume X X X 0
. Entregar produto
Tangivel répido X X X X @)
Tangivel Competicdo em pregcd X X XX X X 0O O
Intangivel Cultura organizacional X X X X X X X O O
. Relagcdo com os
Intangivel clientes X X X X X X O
. Empreendedorismo
Intangivel Internacional X X XX X 0]
Tangivel Verticalizagdo XXX X [ X XXX O O

Quadro 3 - Matriz de Escolha dos Recursos Est@iégla Empresa M
O Quadro 3 mostra 0s recursos estratégicos esosllidla empresa e as suas

possiveis modificacdes, de acordo com a logicapdasibilidades conforme identificado

da Figura 9 anteriormente. Basicamente sao trpesasbilidades.
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Na primeira, um recurso percorre 0s trés estagsemplo disto € o
“Empreendedorismo Internacional” que no estagidnigial, foi estratégico e, apos
percorrer uma trajetéria até o momento do estdgmudou sua natureza transformando-
se em “cultura organizacional”. Seguindo seu psmara o estagio lll, futuro, no qual
se manteve estratégico, mas com a mesma naturguiaida no estagio II.

Na segunda, sdo recursos que surgem como estoatéginn determinado
momento, sendo que no momento seguinte ndo mant@sncaracteristicas estratégicas,
nao sendo mais citados pelos respondentes, porpéxemo estagio I, surgiram os
recursos “capacidade de resposta em volume”, ‘gatde produtos rapida”’, que no
terceiro estagio Ill, ndo foram mais lembrados. hé@m o recurso de “oferecer qualidade
consistente” que no estagio | foi fundamental passodo ser mais citado no estagio Il.
O que acontece com estes recursos que surgem e@mento seguinte ja perdem sua
importancia estratégica € que, provavelmente, aporelentes acreditam que a
concorréncia reagiu ou esta reagindo e deverdilguilas forcas em relagdo a estes
recursos ja no momento seguinte. Portanto, cabgeesa tirar 0 maior proveito enquanto
nao puder ser imitado ou substituido pela concor@én

Na terceira, S80 recursos que surgem como estratégm determinado momento
e que no momento seguinte mantém suas caractasistitratégicas, mas ndo as mantém
no terceiro momento. Isto pode acontecer para sesugue no terceiro momento perdem
seu carater estratégico, como foi 0 caso do recemupetitividade em preco”, ou para
recursos que surgiram no estagio Il em que o estgguinte é o estagio Il que é o
estagio final analisado neste estudo. Por exemmoestagio I, surgiram 0S recursos
“capacidade de distribuicdo” e “verticalizacdo” quantiveram seu carater estratégico no

estagio Ill, mas como o estudo se limitou até agestlll, ndo se questionou além.

5.1.1 Trajetoria do Recursa‘empreendedorismo internacional”
Pode-se observar que o recurso de empreendedagisentoi fundamental para o

inicio da atividade internacional, sofreu uma sdaeacdes que o conduziram a uma forte
mudanca, evoluindo para uma cultura de internabizag@io na empresa.

Nota-se (Figura 13) que no passado (estagio landero processo inicial de
internacionalizacdo, o0 recurso d&mpreendedorismo internacional” apresentou
importancia, principalmente, devido a estar asslocia capacidade do empreendedor

assumir o risco. Isto é comprovado pelas palavaduddador (R1M) quando diz:
“empreendedorismo! se nés ndo fossemos ah...,&wEnmhamos capital para iniciar, tudo
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foi no peitaco(giria gaucha regional que significa que algoféitio com a coragem e nao
com planejamento ou estrutjira
Mesmo que a atitude inicial de busca do mercadernational tenha sido

oportunista, fica clara a demonstracdo de coragesntpresa. Este fato pode ser visto nas
palavras do R3M.

“A questdo da cultura, ndo se teve medo de panaraxportagdo por medo de
errar. Quando comegamos a exportar, sete anos Rfiise teve medo — nao,

eu ndo sei, ou, eu ndo vou fazer isto - ndo teda dasto, por mais dificil que
fosse. A coisa foi acontecendo sem medo”.

Esta pré-disposicdo ao risco € uma caracteristcantpreendedor fundador que

vai se incorporando na cultura da organizacaotegnalizando como uma capacidade da
empresa de enfrentar situagdes novas com todacasgmde subjetividade.

Passado esente Futuro

v

Cultura
Organizacional

Empreendedorismo % iX\A Cultura

Organizacional

- Eventos

- Aprendizado +

Figura 13 - Modificacdo no Recurso Estratégico Eapdedorismo Internacional

A empresa precisou resolver o problema da lingeia, dtomo aprender a se postar
em relacéo a produtos a serem exportados. Nestds84M reporta.

“Melhoramos o manual, com outras linguas, uma gqees®z curso de
especializacdo em espanhol, contratamos uma pegsodalava inglés, a

empresa investiu muito, foram muitas mudancas™[se tinhamos alguma

divida sobre algo em termos de qualidade do produente simplesmente
reprovava as peg¢as, uma rosca ruim, uma medida dafsce (umas das
principais medidas para o funcionamento do produtmp ranhura, a gente via

na ordem de producéo se era para exportacdo eavafuboje ndo faz mais
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muita diferenca se é exportagdo ou mercado intemadamos da mesma

forma”.
Com a continuidade das exportacdes foi se diss@whina conceito, passando a
integrar-se no dia a dia das areas de engenhar®rcial, qualidade e expedicdo. Neste
contexto R3M salienta.

“Cultura, nisto se abre muita coisa. No inicio eta (R1M) que vendia,
contava as pecas, ajudava a embarcar... hoje egthbeum processo para a
exportagdo, cada um tem sua responsabilidade solaréirea, por exemplo,
hoje est4d chegando uma exportacdo que segue d ntuenal de um
fornecimento. Antigamente se perdia muito tempempresa ja tem normas
para tudo, existe uma rotina fazendo que a gentrse mais eficiente e

eficaz”.

A expresséao utilizada de que cada um tem respitidsales e que a empresa tem
normas para tudo, mostra o nivel de normalidade goena empresa trata 0S processos
internacionais, fruto do desenvolvimento aconte@dda internalizacdo do conceito em
termos de procedimentos internos.

No momento presente o recursnipreendedorismmternacional” tem utilidade
como elemento para conduzir novas acdes de intenadizacdo como o0 aumento da
importagcéo que foi iniciado em 2005, no entant®, t&n mais um papel tdo importante
como teve no passado, quando foi considerado trymaa as atividades de
internacionalizacdo. Atualmente, o empreendedoristeonacional € um fator importante
como tantos outros pontos positivos que a empegsarhas sem as caracteristicas de ser
um recurso estratégico que o distingam em relag@dmeorréncia.

Assim, a disseminacgao e os eventos ligados a nerddrno transformaram este
recurso no recurso estratégitOultura organizacional”’. Pode-se notar a importancia
deste recurso devido a forte presenca do fundadorcamando da empresa e a
centralizacdo em muitas decisdes. No que tangtemactionalizacdo, ele tem uma visao
muito clara de manter e intensificar. Para R1M abglizacdo dos mercados e dos

negocios é fundamental.
“Eu aprendi que o que todo mundo fala, que estamp® economia globalizada
¢ isto, hoje o outro lado do planeta € nosso paxceliente e fornecedor. Eu
aprendi que se vocé quiser levantar de manha e dstgr do outro lado do
mundo isto é possivel. Isto precisa ser utilizadoqualquer empresa que queira
sobreviver, porque os outros fazem, se tu ndoefiZer

Esta forte presenca do fundador pode ser sentglpalavras de R4M “a empresa

se mantém pelo conhecimento que o R1IM tem do merddd comeco ele produzia,
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entregava o produto pronto, bem isto que as regeqdaria, eles s6 vendiam”. R2M
afirma, também, “além do poder ele tem lideranga,passoas da empresa além de
obedecé-lo confiam nele, isto € bom de ver”.

No futuro o recurso Cultura organizacional’se manteve citado pelos gestores,
provavelmente pelos sinais dados pelo fundadotepmstura da direcdo da empresa, no
dia a dia, denotar que a internacionalizacdo é amirtio sem volta. Neste sentido, o
fundador demonstrou seu desejo em relacdo ao caméternacional ao dizer, “a minha
vontade seria ter uma terceira empresa, somentepetacido. Vender tudo que é produto
no segmento de valvula, tudo que puder ser produmdBrasil a gente fabricaria, e o que
nao tivesse viabilidade econbmica a gente impaftaAlém disto, R2M lembra que a

conscientizacdo da empresa com vistas a ampliaagéo no mercado externo.

“Pela primeira vez foi feito um planejamento estgito formal no qual esta
premiado crescimento e lucratividade, um item éumento de mercado na
exportacdo. Pretendemos atingir 25% do faturamemomercado externo.
Iniciamos um plano de prospecg¢do de novos mercadestamos contatando

possiveis intermediarios para a venda de pegas”.

A empresa estad entendendo que a manutencdo dbst@drideste recurso sera
importante para que no futuro possa manter e angdiss mercados no exterior, portanto
devera empreender esforcos no sentido de conwmokarolucdo deste recurso para seu
beneficio.

Andlise dos fatores contribuintes para o _desenvolviento do Recurso

Estratégico
Eventos Historicos

Praticamente houve apenas o evento inicial daitegiim de compra pelo mercado
externo, posteriormente a empresa atendeu a algdemaandas de clientes, mas néao
aplicou muito esforco para que houvesse uma culnganizacional voltada a
internacionalizacao.

Aprendizagem

Houve a disseminagcdo dos conceitos e necessidales giversos setores da
empresa; pessoas foram treinadas e contratadafrgtarado mercado externo; a empresa
precisou aprender a lidar com os tramites docuroiemiais e de logistica.

Andlise conclusiva dos fatores

A transformagdo do recurso empreendedorismo intema em cultura

organizacional para a internacionalizacdo, devea-$erma como a empresa tratou e
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desenvolveu o seu processo de internacionalizagseatdlo em conhecimentos novos que
foram promovendo novas praticas empresariais.

Deste modo, a modificacdo no recurso dependeu dbeconmento adquirido
durante o percurso de desenvolvimento do recursie-Be deduzir que a continuidade do
desenvolvimento deste recurso, passa por um pmdessaturidade e sera desenvolvida
no cotidiano da empresa.

Os eventos histéricos de decisbes conforme a lddac@ath dependence™ao

ocorreram numa intensidade significativa.

5.1.2 Trajetoria do Recurso “oferecer qualidade cosistente”

O recurso“oferecer qualidade consistente(Figura 14) se mostrou um recurso
estratégico no inicio da internacionalizacéo, de\ddcapacidade que a empresa teve de
mostrar que seus produtos atendiam as necessidadegportador. Mesmo que a prépria
empresa tivesse duvidas até porque desconhecidierdm externo e super estimava as
consequéncias como disse R1M “No inicio a dificdel@ra saber se o nosso produto
tinha qualidade suficiente para ir para outro p8éhiamos que se algo acontecesse aqui

no Brasil nés garantiamos. Foi dificil enfrentar nnundo novo, desconhecido para mim”.

Passado esente Futuro

v

Oferecer Qualidade
consistente

Nao citado para o - > Nao citado para o
presente futuro

- Eventos

- Aprendizado -

Figura 14 - Modificacao no Recurso Estratégico &fer Qualidade Consistente

O recurso seguiu seu processo evolutivo, mas failegpelo sua importancia
estratégica, tornando-se um recurso necessariotangiolade dos negocios, mas nao um

fator diferenciador, podendo ser classificado casteatégico (BARNEY, 1991). Este fato
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se assemelha ao ciclo de vida de produtos, emads, 0 auge, entra num periodo de
declinio. Provavelmente, o recurso tornou-se nécess todo competidor com similar
importancia, isto colocou o recurso num nivel deaidade devido a todos competidores
terem chegado a um desenvolvimento proximo. Panpk® a certificagdo ISO 9001 que
identificava ao importador uma série de condi¢@esxportador, continua cumprindo seu
papel, mas sem efeito de distinguir a empresa. Aresa tentou amplificar a
potencialidade do recurso investindo tempo, dimh&onquistou a certificacdo ISO 9001
em 2001, apds manteve a certificacdo evoluindossgama da qualidade. Alem disto,
muitos equipamentos de testes e medi¢Oes forampmealos a empresa denotando os
esforgos para manutencao dos atributos do recimoseu planejamento R2M afirmou:
“este ano iremos preparar a certificacdo e concaaepremio do Programa Gaucho da
Qualidade, dentro de dois anos”. Isto significa mugsmo para a manutencao do recurso é
preciso uma gestao atuante, sob pena de que arg@rga consiga tornar o Seu recurso
estratégico ndo pela sua qualificacdo, mas pelgudéficacdo de um recurso que atingiu
um nivel similar entre todos. Deste modo, é murv@vel que o fato ocorrido com a
certificacdo ISO devera ocorrer com outras cedffies, que no inicio sdo fatores
diferenciadores, mas com o correr do tempo passserean processos corriqueiros.

Este fato ja é reconhecido pela literatura sendmtapo por Hill (1993), quando
define critério qualificador de pedido, pois mesgoue ele ndo seja o fator principal (caso
da qualidade), para ganhar um negocio € importgnéea empresa o tenha para que

participe da negociacdo. R1M confirma esta situacao

“A qualidade, ja ndo é diferencial é preciso queh&e.. A qualidade n&o é
principal, a qualidade ja se integrou, nos viciamasercado com qualidade e
COmo Nnosso recurso de prazo. Ligue la que tem pedes entregam sempre e

logo, eles fazem qualidade”.
Assim, este isomorfismo institucional (DIMAGGIO ©WELL, 2005) que ocorre

com outras praticas também ocorrerd com 0s rec@;spsovavelmente, caso 0 recurso
seja estratégico, e sem nenhum mecanismo de istianuevera ser o mais visado pela
concorréncia. Alids, as empresas que utilizarentaleito da RBV deverdo focar na
busca do conhecimento sobre os recursos estradégleo seus concorrentes para
diminuirem a distancia neste item em termos deagéit ou até mesmo aumentar a
possibilidade de substituir o recurso por outro.

No desenvolvimento deste recurso € importante quermlise a entrada de

conhecimento devido a importacdo de pecas que eesmfaz para complementar a linha
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de produtos. R5M descreveu inimeros pontos em @gutrada de novos produtos gerou
informacdes e conhecimentos voltados a qualidade.

“Na parte da montagem sim aprendemos bastante.c@emecamos a
desenvolver algum dispositivo para desmontar awalgrande, antes a gente
ndo tinha, mas agora eles tém que fazer reparoga @oisa, também,
comecamos a avaliar acabamento dos produtos geleer®os como a limpeza,
e isto de uma forma ou de outra vai servir par&sso produto também. No
momento que se avalia produtos de outro, se eat@mado o seu também” [ ]
“claro que tem um detalhe muito importante, nossadyto € superior aos
deles, mas tu aprendes até onde deve ndo chegpre mdo fazer, é bem

preventivo”.

Andlise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
A empresa continuou investindo em qualidade, olateadcertificacdo de seu

sistema da qualidade; tem evoluido o sistema, goi®-certificacbes desde entdo foram
conquistadas com méritos; existe a intencdo deuistag novas normas internacionais
(ISO 14001 e I1SO 18000); tem sido mantido o investito em equipamentos e a empresa
pretende participar do premio gaucho da qualidade

Eventos Histéricos

N&o houve eventos que interferiram substancialmeedgee quesito.

Aprendizado

A empresa tratava a qualidade de modo diferente pagas exportadas no inicio
depois, foi amadurecendo tecnicamente, e passmtaa tyual as pecas para o mercado
interno, mostrando que atingiu um bom nivel de eoithento sobre a qualidade. Precisou
aprender a ler e interpretar normas internacioegiadrdoes construtivos para analisar o
material recebido e também sua aplicacéo.

Andlise conclusiva dos fatores

O fator mais influente foi a propria gestdo da ersprsobre seus recursos,
acredita-se que devido ao desenvolvimento e impce&jue as certificacbes de sistema
da qualidade tiveram nas ultimas duas décadasrteimhpulsionado a empresa a seguir a
concorréncia. Neste recurso aparece a oportunga@eque alguma empresa concorrente
possa adquirir uma vantagem se conseguir um fgemedcial. Este fator pode ser algum
tipo de certificacdo internacional que possa difei@ a empresa, uma vez que barreiras
técnicas podem dificultar a colocacdo de produtoserterior. Ressalta-se que esta

possivel qualificacdo devera ser obtida a basedkeecimentos novos, assim este recurso
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somente poderd ser modificado se houver uma dierag base de conhecimento da

empresa com vistas a adquiri-lo.

5.1.3 Trajetoria do Recurso “competicdo em precos”

O recurso “Competicdo em precos” (Figura 15) setrmosimportante para o0s
movimentos iniciais da empresa no comercio inteomat porque a empresa nao gozava
de nenhum outro aspecto diferenciador que pudeasearc o importador. O preco
juntamente com a qualidade foram aspectos quersple@mram e permitiram a empresa

ser capaz de ingressar no mercado externo anteudeoncorrentes da época.

Passado esente Futuro
Competicdo em N&o citado para o
Precos futuro

Competicdo em
Precos

- Eventos

- Aprendizado -

Figura 15 - Modificagdes no Recurso Estratégico @etimdo em Precos

Esta posicéo é corroborada por R4M quando disse: rfesso mercado qualidade
com preco é um recurso muito dificil de ser imitatiio d4 nem para comprar”.

Este recurso se manteve importante no passad@eesente devido ao produto da
empresa ser comum no mercado, tendo alta comjuiili® em preco e pouca por
diferenciacéo. Esta sensibilidade a precos podmstada por R3M “fizemos a primeira
venda através de carta de credito por ndo conhesemmcliente, mais adiante foi
aumentando a confianga, o cliente veio nos visitlpois nos fomos até ele, até
chegarmos ao ponto de abolir a carta de crédita patuzir custos”. Nesta situacéo, o
desenvolvimento da confianca aboliu totalmente @onalidade da necessidade da
seguranca inicial (carta de crédito), sendo que [sbmoveu a reducdo de custo do
produto final e melhor margem de lucro, uma vez gsigecas tinham um preco com

margem estreita, além de promover a continuidadeveladas até o momento atual.
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O aspecto custo foi importante no passado comosestdo agora para a empresa.
A competitividade por preco tem se mostrado tdenisé que a empresa busca, através da
importacdo, encontrar pontos que lhe possibilitaaducdo de custos. Este fato €

explicitado por R1M.
“A minha vontade seria ter uma terceira empresaa empresa somente de
importacdo, vender tudo que é produto no segment@idula, tudo que puder
ser produzido no Brasil a gente fabricaria, e o gée tivesse viabilidade
econdmica a gente importaria, melhoraria o pre¢o g Brasil e poderiamos

ampliar no exterior”.

A ideia de utilizar bens importados como forma denglementar a linha ou até
mesmo ter um preco final melhor, faz parte da g&gra de R1M “neste Ultimo ano de
2008 pelo cambio, importamos mais, até para secmogetitivos em alguns itens”.

Nesta linha de controle total de custos, R2M lemhnma pergunta que R1M fez,
durante uma reunido, referindo-se a uma questaoogpeprietario de uma empresa
concorrente fez “como a empresa M consegue fazen@er a este preco”, mostrando que
o controle das variaveis que compde o preco évefath empresa M.

Este recurso foi citado apenas por R1M como sengmritante para o futuro,
possivelmente devido aos respondentes acreditaree; gm termos de mercado
internacional, o preco tendera a se comoditizaempresa precisara encontrar 0 recurso
ideal para conseguir ampliar sua atuacao mundial.

Para R3M a logica de aumentar vendas e reduzirogzusfo fatores
complementares e ndo sao tratados de modo dissep@eal/avelmente por se tratar do
gerente comercial e trabalhar num mercado no quakgociacdes sdo diarias e pesadas
em termos de custos e outros argumentos de vendgerige vai crescer muito na
exportacao, porque estamos procurando o mercaoirruthdo custo, ou seja, até mesmo
via drawback e diversas coisas em custos que est@rendo vai aumentar as vendas”.

Andlise _dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
Eventos Historicos

Nao houve eventos que interferiram substancialmeeste quesito, mas se pode
considerar o fato de que a empresa iniciou semtatapi sob grandes dificuldades
financeiras como elemento cultural que promoveu esEcie de sindrome interna de
poupar, reutilizar, guardar, enfim, tratar cadaagjiio como se houvesse desperdicio.

Aprendizado
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A empresa tem a pratica de ouvir através de questas e visitas os seus clientes,
responde a todas as questdes propostas, inclisiygease referem a precos (sédo poucas).
Com isto tém atendido as demandas de clientesoelaso inUmeras oportunidades de
reducdo de custos e perdas, como por exemplouldéides com transportadoras, novos
tipos de embalagens, formas de reduzir o tempocetacia dos pedidos.

Andlise conclusiva dos fatores

A empresa gerencia seus custos de forma intemeandecultura dos fundadores
elementos de sua origem que intensificam este doidaespirito poupador em sinais que
sao dados constantemente (ex.: o diretor juntafysa®s do chdo e manda guardar). O
cuidado que a empresa devera ter € ndo prejudicacrescimento e investimentos pelo
excesso de zelo, neste caso trancando-se numpnupadoi(“‘lock-in") inadequado.

Além disto, a empresa tenta buscar e aprender nfovass de produzir com
menor custo. E tematica corriqueira na empresaydoétou acoes que visem a reducio de
custos, em termos de reducao de tempo, insuma, deenétodo, e outros.

Portanto, os dois elementos que tem se mostrads m@ortantes para a
manutencao deste recurso tém sido a propria gdatémpresa e o aprendizado sobre ele,
mas ndo se pode caracterizar que haja um aprendit@ddso que promova a modificacao

do recurso.

5.1.4 Trajetoria do Recurso*Verticalizacao”

O recursd'Verticalizacao” (Figura 16) apareceu ho momento presente tendo sid
considerado importante para o futuro também. Esterso precisa ser analisado com
cuidado, pois ele tem consequéncias importantag soiros recursos.

O fato de a empresa ser verticalizada, atingingdrqgupontos cruciais do sistema
produtivo: Producdo de micro fundido; producdo @elagbes em PTFE; usinagem e
montagem de valvulas; producdo de matrizes propEatas posses permitem que a
empresa tenha capacidade de negociacao rapidacentrale de custo interno eficaz.

Este recurso se iniciou devido ao fornecedor deern@dtem PTFE de Sao Paulo,
apresentar dificuldades de acordo com R1M *“era andésorganizado, até quantidade
errada mandava, além de fora de data. Ele apresalgomas dificuldades financeiras e
com eu precisava do produto, entdo fiz uma propestke aceitou, veio até o cara que
entendia do processo, trabalha aqui até hoje”. &stpinto de situacdes conduziu a este

primeiro movimento no sentido da verticalizagcdanooo processo deu certo, promoveu
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um refor¢o positivo, pois R1M apregoou como um deanecurso a verticalizacdo da
empresa.

Outro evento importante aconteceu quando a empessdeu a noticia de que
tinha de conseguir outro fornecedor de micro fundRILM lembrou “em trés meses tive
que arrumar uma saida, entrei como socio numa nis@o, foi uma ma experiéncia

financeira, mas abriu caminho para que eu fizesseraicro fusédo prépria”.

Passado esente Futuro
N&o citado no > Verticalizacdo
passado

Verticalizacado

- Eventos

- Aprendizado

Figura 16 - Modifica¢des sobre o Recurso Estratéyerticalizagao

R1M assinalou esta possibilidade “O controle tatalcusto do produto é interno,
ou seja, a gente tem condicdo de mexer em quajmudo do processo por ter uma
producao verticalizada”. Portanto, a verticalizag@anostra um recurso importante por ter
a capacidade de complementar outro recurso, caodfesuporte para que outros recursos
se tornem estratégicos, tais como: competitividene precos; capacidade de entrega
rapida; capacidade de resposta em volume. Acreditpte por esta integracdo com outros
recursos, os respondentes classificam este recorso estratégico agora e no futuro.
Além disto, apenas uma das concorrentes possitaleracdo semelhante, mas faltando a
producdo de vedagbes de PTFE, até porque estédhdbilé muito dificil de ser imitada
pela peculiaridade do processo de sinterizacawel#mcOes e controle das caracteristicas
dos produtos sob influencia das variacbes de teatyar ambiental que a empresa
desenvolveu.

Analise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
A empresa tem aproveitado as oportunidades decakztir, por entender que isto

Ihe permite flexibilidade em termos de custos, eielade de resposta em volume, enfim
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controle sobre todo o processo. Acredita-se quepoito empreendedor e as experiéncias
na verticalizagcdo manterao a empresa neste cursn,06 bonus e 0nus que vem desta
decisdo. Neste sentido, R1M comentou “ndo sei maigjue verticalizar, fundimos,
fazemos as vedacdes em PTFE, usinamos e montamosg & na matrizaria que tudo
comeca, la, também pode ser reduzido muito o cumto mexidas (modificagbes) nas
matrizes”... “s6 se eu comprar uma usina de a¢sgy).

Eventos Historicos

Houve uma sucessao de eventos externos a vontaieptasa que promoveram e
intensificaram a evolugcao deste recurso. O maungeseho do fornecedor de pecas em
PTFE, o corte de fornecimento de micro fundidoubida de preco das matrizes que
interferem no custo final da peca, sédo exemploedeventos.

Aprendizado

A empresa ampliou sua base de conhecimento no ntoneem que passou a
planejar e operar novas unidades, mas indiscutergienoptou pela incorporacéo de novas
unidades por dispor de conhecimento anterior sobassunto, também por conhecer a
aplicacdo numa base sinérgica. Em cada incorpomeaapresa adotou uma légica Unica,
na unidade de PTFE, trouxe de S&o Paulexpertque ja trabalhava na empresa; para a
unidade de micro fundido associou-se a uma pessegaghavia montado seis micros
fusdo; para a unidade de matrizaria comprou as im@gjua condicdo de que o antigo
proprietario fosse contratado, todos estegerts estdo trabalhando atualmente na
empresa.

Andlise conclusiva dos fatores

Este item tem uma caracteristica interessante, tpdiszs os fatores influenciam
com igual importancia a trajetoria do recurso. Peelelizer que se ndo fossem os eventos
externos a empresa dificilmente teria caminhaddedes®do com a verticalizacdo, na
melhor das hipoteses estaria num patamar bem ablaigoie hoje estd. Os investimentos
e esforcos para fazer funcionar bem as novas wsdimdam altos, e a evolugcéo da base

de conhecimento e seu uso, igualmente, foram edsvad

5.1.5 Trajetéria do Recurso“Capacidade de resposta em voluméFigura 17)
foi considerado, pelos respondentes, um recurgat@égico principalmente porque 0s
investimentos que a empresa fez aumentando seuepardustrial foram substanciais,
bem como nas novas formas de producdo desenvolpelasempresa em termos de

matrizes, isto tudo se refletiu em aumento da c¢dpde de producdo, superior a seus
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concorrentes. Os resultados destas medidas pernsiteirmpresa responder de forma
rapida a grandes quantidades de pecas.

R2M reforcou a validade e importancia do recurso.
“os importadores e grandes clientes nacionais sngpralisam a nossa
capacidade de resposta. Eles perguntam se, poo, amascassem grandes
guantidades de pecas em pedidos, poderiamos pradReiguntam também,
sobre a nossa capacidade financeira. Acho que muesaber se temos
condicdes de sermos fornecedores por muito tengpnds vamos quebrar no

meio das entregas”.

Passado esente Futuro
N&o citado no > Capacidade de > N&o citado no
passado Resposta em Volume futuro
- Eventos
- Aprendizado +

Figura 17 - Modifica¢des sobre o Recurso Estraté@iapacidade de Resposta em Volume

R3M apresentou sua percepcao da importancia deseeeo dizer: “a gente nunca
deixou de entregar um pedido porque nao podianoakipir na quantidade, se tiver micro
fundido o pessoal daqui da conta’. Para se ter ideia desta capacidade, a média de
valvulas produzidas por funcionario é de 16,5 uhédé&dia, desconsiderados todos os
investimentos que estdo sendo finalizados, aumeno30% esta capacidade. Na viséo
de R2M nem uma empresa concorrente tem a mesmeidaga de resposta no momento,
“eles até poderdo desenvolver, mas agora ndo tem”.

Analise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
Os investimentos da empresa no recurso de verécdlo tiveram reflexos também

neste recurso estratégico, no momento em que temitgw expandir e controlar a
capacidade de producédo, pelo préprio aumento em @&la reducdo da dependéncia de

fornecedores externos que nao atendiam a empm@saepes relegando-a a um segundo
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plano com prazo de entrega impreciso, qualidadeomen ndo atendimento com
informagodes.

Eventos Historicos

N&do houve registro de nenhum evento historico quelegse contribuir
substancialmente para o desenvolvimento destes@camao ser a influéncia histérica e
das decisOespath dependentesobre o recurso da Verticalizagdo que, provavetme
tiveram efeitos sobre este recurso.

Aprendizado

Aqui se pode perceber um desenvolvimento da capadeide aprender fazendo,
pois a produtividade da empresa por funcionario smentado continuamente. A
capacidade de producdo da empresa, portanto, #adksude investimento em infra-
estrutura adicionado do aumento de produtividad&isiual, desenvolvida com base em
aprendizado e entrada de novos conhecimentos.

Andlise conclusiva dos fatores

O fator mais importante para este recurso foi @esvimento das capacidades a
partir do conhecimento aperfeicoado na empresa pfender fazendo), através de
treinamentos, contratagcbes de pessoas com expari@énconhecimento para as novas

praticas.

5.1.6 Trajetoria do Recurso“Entrega de produto rapido”(Figura 18) faz parte
do dia a dia da empresa, pois o produto € consideraase umaommaodityde sorte que
se a empresa hao tiver o produto disponivel a @rentrega, perdera a venda, como
aconteceram muitas vezes no passado.

O tempo normal(lead timg¢ entre um pedido e seu embarque é de um dia,
considere-se neste tempo, 0 produto a ser embardade ser processado e montado a

partir de um micro fundido que precisa estar disggirem algum estoque.
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Passado eseénte Futuro
Nao citado no _— Entrega de Produto B Nao citado no
passado Répido futuro
- Eventos
- Aprendizado +

Figura 18 - Modificacdes sobre o Recurso Estratégittrega de Produto Rapido

Assim, é preciso que se considere a forma da emprasalhar seus estoques de
micro fundidos, pois possui 0 equivalente a umréahiento em estoque na matriz para ser
usinado, outro em fabricacdo na unidade de micsédie mais um de micros fundidos
prontos para serem usinados depositados na urdigachécro fusdo. O R1M salientou que
“nosso prazo de entrega € fantastico”, reconhecendtor do recurso e assumindo que
continuara a investir em estoque para manter esterso, disse: “tem aquela velha
historia, aco ndo deprecia (no sentido de ndogsgtrantdo ndo vejo porque nao investir o
capital da empresa em aco e micro fundido, um uiae@do.” Aqui aparece, novamente,
uma componente cultural da regido italiana pouadate investimento total na empresa.

Andlise dos fatores contribuintes para o _desenvolviento do Recurso

Estratégico
Sem duavida, ter produtos disponiveis para entr&gaa é um critério ganhador de

pedidos desenvolvido no decorrer do tempo, a adetzerdas de pedido, investimento em
manter estoque alto, producéo agilizada. A empiredkelha com trés faturamentos em
estoque ou trés meses em estoque que, por vepeemad mesmo significado dentro da
empresa por erros de quantidades.

Eventos Histéricos

Pode-se considerar que perdas de pedido no passdddon contribuido para gerar
um sentimento de necessidade de estoque sempoaidislh mas nenhum outro evento se
sobressaiu neste sentido.

Aprendizado
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A empresa desenvolveu uma capacidade de producdtm mapida. Esta
capacidade € ligada ao sistema de usinagem, umgueena producdo de micro fundido
se leva 20 dias para completar a cura da maiogguomutos. Como os pedido séo feitos
para serem entregues no mesmo dia, um ou no makdmalias a frente, € necessario que
0s sistemas de usinagem e montagem sejam extrengarapios e eficientes, em termos
de perdas. No ano de 2008, para conseguir atendika @emanda externa (a empresa
superou as metas todos os meses do ano), foranssAdes horas extras, mas nao
precisou acrescentar novo turno de trabalho.

Todos os funcionarios tém clareza da hora em quecaminhdes das
transportadoras chegam e que devem estar montaissados os produtos. Também é
possivel perceber um aumento na velocidade da gemtde pecas no turno da tarde pela
proximidade da hora de serem expedidas as pecas.

Verificando-se os relatérios de divergéncias puregas erradas nao se observou
ndameros que denotem que 0 processo ndo estivasiselado, mostrando a coordenacgéo
da empresa sobre este item.

Analise conclusiva dos fatores

O fator decisivo para este recurso é a forma qraf@esa aprendeu a trabalhar sob
pressdo do escasso tempo de entrega. Existe cldestie a area comercial até a
expedi¢cdo que o cliente conta com o0 embarque,rgortasforcos ndo sdo medidos para o
cumprimento de prazo, conclusédo atestada pela isasgg cliente na qual a satisfacdo da
entrega é 95%. Deve-se considerar, também, quepeesmtem a meta de manter trés
meses de estoque de pecas micro fundidas paraaugaalquer nivel de pedido.

Assim, a composicao dos dois fatores garante orgecumas com importancia

maior para as habilidades desenvolvidas a partapdendizado acumulado.

5.1.7 Trajetéria do Recurso “Capacidade de distribuicdo”(Figura 19) é
entendida como a forma pela qual a empresa atege dientes que, no caso, sao quase
trés mil revendas cadastradas com 2120 ativas, remap regularmente. As revendas é
que fazem o varejo para os clientes finais. Embateos possam ter recurso semelhante,
nao o tem na mesma quantidade.

Para a empresa M, houve eventos importantes nadgmsgue tiveram forte
repercussao, nos quais a empresa se manteve fieversdas, ndo atendendo a clientes

finais. Houve um momento critico no qual, por fod@ fundador, a empresa decidiu
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atender apenas as revendas, esta foi uma decig@otamte, pois a pressao de clientes
grandes pode ser forte.

Passado esente Futuro

v

N&o citado no —_— Capacidade de
passado Distribuicdo \

Capacidade de
Distribuicdo

- Eventos

- Aprendizado

Figura 19 - Modificacdes sobre o Recurso EstratéGiapacidade de Distribuicdo

Este atendimento focado nas revendas reverteu-deeeeaiicios favoraveis para a
empresa, conforme R3M “Venda somente nas revejaasta na boca de todos. Mesmo
gue a concorréncia mude agora, ela ja se sujoasgago, entendeu? Nao consegue mais
retornar, agora nao consegue provar que nao fgmta é parceiro da revenda, isto é visto
por todos”. Nesta linha R1M confirmou.

“A forma de comercializacdo no Brasil, a gente sot@ atende a revenda e
distribuidores (repetiu trés vezes que 0s conctesetizem reconhecerem isto
como uma grande diferenca), tanto que eles (umcdosorrentes de maior

porte) querem comprar nossa carteira”.

Outra decisdo tomada pela empresa, lembrada por, RfMcou a preocupacéo
gue a empresa tem com a distribuicdo e sua vis&atu®, “tanto que hoje (previsto para
15 de Julho) pretendemos abrir mais um centro skeildiicio no nordeste porque eles
criticam o prazo de entrega, pela questéo logisticansporte”.

Além disto, a empresa dispfe de pesquisas per®dgas com as revendas e
clientes finais, na quais, apés analisadas a empli@&setorno sobre todo 0 comentéario ou
necessidade que sdo apresentados na pesquisgde thsnbém, de canais diretos de
comunicacao, tipo MSN (sistema de mensagens) cdastas revendas e filiais. Cabe
ressaltar o importante papel que o MSN tem na esapremo elemento de comunicacao
entre todos os funcionarios e destes com os clie@@m clientes sdo casos mais restritos,

envolvendo a area comercial, qualidade e engenharia
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Andlise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratéqico
A empresa continua desenvolvendo o recurso, exedipto é a nova filial que

esta sendo inaugurada este ano (2009) em Fortamrnayistas a atender a regido norte e
nordeste. A empresa continua aplicando a politecadb atendimento a clientes finais, e
estd com crescimento constante do nimero de revendae mostra a continuidade de
uma boa gestdo do recurso. A empresa pretendeareplmodelo no exterior, pois hoje
exporta diretamente, ndo tendo nenhuma filial nereot.

Eventos Histéricos

A decisdo da empresa de somente atender as revendsisou-se muito
interessante pelo aspecto de estabelecer um bahddyproximidade com as revendas,
possibilitando aumentar o numero de pontos de verutder fidelidade destas revendas.

R1M mostrou que, uma decisdo importante foi coloraa filial em S&o Paulo, o
que permitiu um sensivel aumento e estabilidadeveaslas, no entanto este sucesso
acabou por contribuir para trancar a trajetori@m@resa na producéo de valvulas, embora

tenha as condi¢Ges para trocar de mercado, maonggem no momento.

“Como foi nossa ida para o centro do pais conliad &m S&o Paulo, nos s6
vamos a SP quando pudermos atender com qualidad®, gee entrega, preco e
tal, isto foi feito... quer dizer que hoje nés ri@mos todos os quesitos para

atender o mercado de pecas técnicas, entdo nateates, melhor assim”.

Aprendizado

Pode-se dizer que a empresa aprendeu com o meleadarias formas. Visitas
constantes, pesquisas anuais e mensais, tratardent@o conformidades relativas a
clientes, treinamentos dados em clientes com retennformacéo. A empresa possui um
sistema que capta todas as necessidades de ckegiesda as informacdes para posterior
analise.

Analise conclusiva dos fatores

Os dois fatores contribuiram com intensidade padasenvolvimento do recurso
coincidindo com a ideia de que, atualmente, est® €os grandes recursos que a empresa
possui, sendo sondada sua aquisi¢cdo por conca@rerdmres, justamente para obterem
este recurso.

E provavel que no futuro este seja um recurso queribuira com a forma de

relacionamento com clientes, que € um recurso pretandido pela empresa.
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5.1.8 Trajetoria do Recurso* Relacionamento com clientés

Este recurso teve um percurso interessante, poisrge aparece cComo um recurso
estratégico a ser considerado no futuro, dandopaessdo de que € um recurso que esta
em formacéo (Figura 20).

Alem disto, existe muita énfase na resposta gueasionamento com o cliente é
que serd o grande fator a ser trabalhado, neste pasce haver uma composicdo de
recursos para atingir-se a esta capacidade da sangoeno um todo.

Em algumas situacdes, no presente, 0s respondsatesilizaram do nome do
recurso‘Servigo pés-vendatomo se referindo ao relacionamento com o clidste pode
ser visto numa explanacdo do fundador e sdcio g€RMM), “atendimento € a bola da
vez”, ele estava se referindo a um recurso que esdratégico no futuro, mas que diz
respeito ao momento presente. A conclusdo € deoquexurso foi visualizado como

estratégico no futuro, necessitando ser trabaltadde ja.

Passado esente Futuro
N&o citado no —_——— N&o citado no e Relacdo com os
passado presente Clientes
- Eventos
- Aprendizado +

Figura 20 - Modificacdes sobre o Recurso EstratéBielacionamento com Clientes

Também é possivel notar que o recurso “Relacionameom clientes” € um

recurso em desenvolvimento, nas palavras de R3M.
“a relacdo com o cliente, este ponto de trabalbar a necessidade do cliente,
promove um bom relacionamento. Fazemos tudo madib, por exemplo, se o
cliente quer colocar seu nome na alavanca, a gem@re, nem que seja para

dez pegas. Visualizamos o futuro em longo prazo se@nente 0 momento”.
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Andlise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
Este recurso resulta do desenvolvimento de vaegsrsos atuais, tais como:

capacidade de distribuicdo, capacidade de entdggdor;, volume, pos-venda, e outros,
portanto a gestdo eficiente destes recursos caigilpara a formacdo adequada do
recurso de “Relacionamento com Clientes”, no futuro

Eventos Historicos

Provavelmente, algumas decisfes que estdo sendalasnioje com relacdo a
forma de atendimento e o jeito da empresa trater deentes, deverao ter repercussdes no
futuro, contribuindo para a formagdo do recursotr@possibilidade poderd ser de a
empresa promover algum fato novo deliberadamenta gaxiliar na conquista deste
recurso, fato que a empresa da sinais de entender.

Aprendizado

A empresa devera sistematizar seus esfor¢os ndaelet tornar mais eficiente seu
processo de absorcdo de conhecimento, além distoma de contato e a identificacdo
das informacfes necessarias sobre e para o bendtsi clientes, deverdo ser fatores
determinantes para que este recurso seja obtido.

Andlise conclusiva dos fatores

Gerenciar o recurso da melhor forma possivel, ai@vao maximo a capacidade
absortiva e, sobretudo, analisar os eventos quenpaer promovidos pela empresa serdao
condicbes necessarias, mas ndo suficientes parao gqeeurso atinja seus objetivos.
Necessita, ainda, que eventos demandados exterteanméo prejudiquem este
desenvolvimento, caso houver, que ajudem e naadigeiem o desenvolvimento do

recurso.
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5.2 IDENTIFICAQAO E ANALISE DAS MODIFICAQOES NOS
RECURSOS ESTRATEGICOS DA EMPRESA H

O Quadro 4 mostra as respostas dadas pelos gestdmessuas escolhas de quais
recursos estratégicos existiram em cada tempo demasio durante o processo de
internacionalizagdo da empresa H. A mobilidade r@osirsos da empresa H se deu de

acordo com a Figura 9.

Passado Presente Futuro
Tipo Recurso Rk '8 £
P Estratégicos QS g O
285
c 25
1 2 3 41 2 3 41 2 3 40 0 1L
. Rapidez na mudanca
Tangivel de projetos X X X X X (0]
. Capacidade de
Tangivel Distribuicio X X X X @]
Tangivel Competi¢do em precg X X X XX @]
Intangivel Cultura organizacional X X XX (0]
. Relagdo com os
Intangivel clientes X X [ XX XX O
. Empreendedorismo
Intangivel Internacional X X X X X O
Intangivel Servigo pés-venda X X X XX q
Tangivel Verticalizagdo X X XX X X O O

Quadro 4: Matriz de Escolha dos Recursos Estraiégia Empresa H

A titulo de confirmacdao, verifica-se que o recusferente a qualidade, como o da
empresa M, foi citado por todos os entrevistadosemtanto ndo pode ser caracterizado
COmo um recurso estratégico pelo fato de perteacguase todos os participantes do
mercado, mesmo no periodo inicial considerado.

A questdo do preco também apareceu, mas nao ppekoiiltro que o definia
como estratégico, devido a consideracdo de que roade era muito competitivo em
preco e em numero de empresas desde o inicio, o@Engo caracterizar a empresa H

como a de melhor custo e/ou preco final, que aahf@asse em termos de recursos.

5.2.1 Trajetoria do Recurso “Empreendedorismo intenacional”.

O “empreendedorismo internacional” (Figura 21) d@licio ao primeiro
movimento da empresa no exterior, no entanto fos m@a situagéo posta do que um fato
buscado pela empresa. Aconteceram algumas expestagporadicas demandadas por
clientes existentes da empresa que atendiam meardato do Brasil. Nesta linha, R2H

nem se lembrou das primeiras investidas no mereatkno, pare ele estas exportacdes
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nao existiram, pois quando foi perguntado sobr@roveiros movimentos no mercado

externo disse “a primeira exportacao foi para oAEU

O aspecto mais interessante deste primeiro movoresta na empresa ter aceitado

vender ao exterior, depois buscar mais informag@a ter no mercado externo uma

alternativa. Este fato pode ser comprovado pelés/ms do fundador R1H falando sobre

as primeiras exportacoes.

“primeiro nés exportamos para a Guiana, na verdadpie ocorreu foi o
seguinte: na época o garimpo era nébmade, tipo @jganpontos de exploragao
despontavam com muita facilidade (Roraima, Belémazonas, Para), ai
surgiu a informacgéo de que as Guianas tinham nwwito e alguns brasileiros
foram para la e se estabeleceram. Estes carascéemies nossos, 0 processo
ocorreu via clientes. Nao porque nds queriamosia &, nao foi planejado,
tanto que nés nunca colocamos Roraima em nossgisomte viagens, nunca
fomos para 0o mercado externo, estes lojistas € impertavam de nossa

empresa”.

Passado esente Futuro
Cultura
Organizacional

Empreendedorismo Relacionamento

com Clientes

- Eventos

- Aprendizado +

Figura 21 - Modificacdo do Recurso Estratégico Eapdedorismo Internacional

Mas é importante salientar que este primeiro mowntmdorneceu base para

movimentos futuros. O grande movimento internadigianejado da empresa que foi

acontecer em 1990-1991 teve suas origens neste®ifms processos, servindo para

despertar o empreendedorismo do fundador, poisdtkidrgou da seguinte forma.

“Como todo mundo falava sobre exportacdo, eu gquam produto que
pudesse vender fora do Brasil, eu tinha pouca @&q@a, mas eu queria” [ |
“Eu queria um produto que eu pudesse controlar & wpndesse fora do

Brasil”.
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A partir desta vontade do empreendedor ele busowu farma de transformar o
desejo em realidade.

A alternativa pensada foi a compra de um recurgopnieenchesse as deficiéncias
relacionadas ao mercado externo que a empresa kbdoi feito com a contratacao de
uma pessoa (Sr. X) em 1990, com historico de vemdaa pecas fundidas e com
habilidade comprovada para vendas no mercado extgeracordo com R1H.

“Eu queria trocar de mercado, ai comecei a falan os conhecidos, pergunta
aqui e la, até que um deles me disse que tinhasoaecerta para mim. Ele
conhece o mercado de pecas fundidas. Ligou para aatigo que ligou para
ele, ele veio falar comigo. Apareceu todo engral@tagyual a um executivo de
firma grande. Quando viu que eu estava sem grapathy para tirar a dele e

comecamos a falar, o acerto foi muito rapido”.

R1H mostrou um panorama da dificuldade técnicaahgque a empresa teve para

confeccionar produtos para exportacao.
“mostrei a fabrica para o Sr. X e ele disse qumeeste faltaria a zincagem para
fazer eletro ferragem, entdo tocamos firme niste, ra linha de venda e
orientando projetos e nds desenvolvendo o procems@®ndendo a fazer.
Depois aprendemos a fazer qualidade, isto nadédr f
Aqui apareceu uma conjugacao de fatores favoréaeislesenvolvimento das
habilidades exportadoras da empresa. A empresinttd um grande potencial de
fabricacdo disponivel e ocioso, o Sr. X chegou coronhecimento do mercado externo e
de produtos novos, R1M tinha um grande desejaessalade de diversificar e buscar o
mercado externo, foi como se a empresa tivessecsidoada aos servicos do Sr. X. E
pouco provavel que este grupo de fatores pudessewsedo em outra situacdo do mesmo
modo que foi na empresa H, alcancando os mesmdtadsst Dificilmente outras
instalacdes estariam nas mesmas condi¢cdes potenciaia empresa H, também dificil
seria, para um executivo recém chegado com ide@sdutos novos, encontrar terreno
fértil, como a disposicdo do proprietario em aposteorrer riscos de modo intenso.
A importancia deste contratado e a amplitude detishalho inicial podem ser
vistas, também, na resposta de R2H.
“o Sr. X veio trazendo os conceitos, preparandengenharia, ensinando
qualidade e padrdes de qualidade, como eram ositéaearde embarque.
Ninguém aqui sabia como colocar as pecas denttordeontainer, fumigar a

caixa? O que € isto? Que besouro que tem, de @metem besouro aqui na

fabrica? (risos)”.
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R2H abordou a questdo de como esta atualmenteaaidage da empresa, fazendo
um comparativo com os tempos iniciais, “Quando ssacempresa comecgou, sO o Sr. X
falava inglés, hoje toda a area comercial falanl@edidos e requisitos, a engenharia e a
qualidade também entendem normas e requisitosisBram desenvolver, mas isto foi

com o tempo”. R2H continuou argumentando a esfeeres

“Todo mundo vive a exportagédo, sabem o quanto slesimportantes neste
processo. Sabem que os produtos deles vo pardJAs due se tiver um
problema de uma peca numa torre 14, podem pararuoth cidade. Eles tém

esta nocao de importancia do seu trabalho”.

Isto mostra o nivel de comprometimento desenvolviEloassumido pelos
funcionarios.

O desejo e a vontade, fundamentais para dar pamadeternacionalizacédo da
empresa, logo se transformaram em necessidadéassdi@ processos e rotinas a serem
realizadas e resolvidas. O processo inicial, embemha se mostrado dificil, também
apontou a forma com que a empresa se postava deusieuacoes, de certa forma, denota
0 aspecto subjetivo de superar o medo. Isto pod@eseebido nas palavras de R2H,
“Foram muitas brigas, muitas batidas na mesa, mpitoblemas de qualidade, sobretudo
muita ousadia e esfor¢co de encarar quando davdoérra capacidade de enfrentamento,
discusséo de problemas e aceitacdo de erro podemst®s ja nesta fase inicial. Esta
pratica de transparéncia e dialogo se mantém neesmp

Finalmente, no terceiro estagio, esta culturaedissada até hoje e presente no
estagio I, tende a transformar-se no grande recgue a empresa entende que sera o
recurso futuro no campo da internacionalizatf@elacdo com clientes” e “Servico poés-
venda”.

Quando os respondentes apontavam para o recunsm fpbde-se notar uma
aproximacao dos conceitos de servico e relaciontonsendo usados pelos respondentes
quase que indistintamente e como sendo uma pkatea incorporada na atual forma de
tratar os clientes, portanto uma evolugdo da ailtrganizacional desenvolvida até o
momento presente. De qualquer modo pode-se sendirforte presenca da preocupacéo
com clientes, este fato pode ser associado a nagocio que o fundador possui, na area
do comércio, em especifico, de produtos agro-im@dist no qual o atendimento e a
relacdo com os clientes sdo aspectos muito fortes.

R1H lembrou um fato para explicar este relaciondmen

“teve um cliente no norte de Santa Catarina qusedjsie somente compraria o

trator se eu falasse com ele, entdo, como euéFdtuma viagem marquei um
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almogo com ele, pronto vendeu, nem falamos da maqyuase, queria saber
de quem ele estava comprando, julgo que ele degitgtupodia confiar”... “no
comércio é assim, eles entram na loja e sabendewastou aqui, ja chega, na
fabrica ainda precisamos aprender”.

R1H mostrando que sua influencia pessoal é fogeeeisto, provavelmente, sera
um recurso a ser trabalhado, diz: “No futuro, pass® servicos, indiscutivel, estes serdo
0s grandes recursos a serem trabalhados”.

R2H, também, abordou a questdo, mostrando clav@zserspectiva a ser usada,
inclusive repetindo a frase final trés vezes pamahstrar sua intensidade: “No futuro
penso que vamos ampliar o relacionamento com ateliesendo preventivo, néo
esperando que o cliente necessite pedir algo. eMduimos, consolidamos, mas agora
temos que buscar algo mais, 100% no prazo, ISOQL4DBISAS 18001, o cliente ndo
precisara mais se preocupar com a H, ele ndo préacobrar embarque, negociacéao,
informac&o. Isto ndo é nenhum supra-sumo, é Olnds Yezes)”.

Andlise dos fatores contribuintes para o _desenvolwviento do Recurso
Estratégico

A empresa comecou sem experiéncia prévia com monvaseesporadicos

induzidos por clientes, mas teve o discernimentbuear o mercado internacional com
acOes intensas e planejadas, denotando o espimpoeendedor do fundador. Apos o
evento inicial considerado em 1990, as técnicacajds pela empresa surtiram efeito
demonstrado pelo alto comprometimento da export&gdoseu faturamento (75% em
mar¢o/2009).

Eventos Histéricos

O advento do plano Collor que interrompeu a exgliwado garimpo, obrigando a
empresa a procurar outro mercado, teve forte infhae na internacionalizacdo da
empresa. Outro evento neste periodo 1990, foi &ratagdo do Sr. X que colocou a
empresa frente ao mercado internacional e a unie lmova de produtos até entdo
impensada, as eletro ferragens. A entrada desteseepromoveu e deu intensidade no
processo de exportacdo da empresa, sendo o faanigiou a disseminacéo da cultura
internacional organizacional.

Aprendizado

Todos os estagios de aprendizado desde a aquigigésando por assimilacdo e
transformacdao, até a exploragéo, foram empregaglasempresa com vistas a atingir seus

objetivos no mercado internacional. Sao praticatesiaticas no dia a dia da empresa,
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mostrando que a informagédo, transparéncia e métddasatamento do conhecimento
estdo amadurecidos na firma.

Andlise conclusiva dos fatores

O valor comprometido e o desempenho da empresa @amercado externo
denotam que o aprendizado contribuiu para a emp@rdsa a internacionalizacdo como
parte integrante do cotidiano. No entanto foramewantos histéricos que contribuiram

com mais intensidade para o desempenho desteaecurs

5.2.2 Trajetoria Do Recurso “Capacidade de distribicao”

O recurso “Capacidade de distribuicdo” (Figuraf22)sentido para a empresa H,
na fase inicial, considerando que suas primeirgsontcOes foram requisitadas por
clientes que a empresa ja possuia nos mercadosatgama, devido a presenca fisica da
empresa em determinada regiéo.

O mercado da empresa, naquela época, se localeravareas de garimpo na
regido norte do pais. O acesso era dificil em terd®logistica e de comunicacdo, mas o
fato da empresa estar perto definia muitos pedichaysive as primeiras exportacoes
esporadicas que foram feitas por clientes que gén erompradores no Brasil. Assim, a
empresa apenas atendeu aos pedidos sem nenhungoesi®rinternacionalizacéo,
realizando a primeira exportacdo para as Guianabl &monstra este fato dizendo:
“Nunca fomos para o mercado externo os lojistased&o do garimpo € que importavam
da gente”.

Este recurso nao foi mais citado pelos respondel@eisio ao grande movimento
exportador ter-se iniciado anos depois (1990) coimpmulso do Sr. X. A partir deste
periodo as vendas para o mercado externo foramrtegpes diretas da empresa, nao
fazendo, por isto, grande diferenca a capacidadisti#buicdo da empresa.

No entanto, cabe ressaltar uma situacdo probleneaagempresa apresentou
relacionada a sua capacidade de distribuicdo, gpgdera ter reflexo para o futuro. O

problema diz respeito a falta de um CD nos EUA aoné R2H falou.

“nés ja pensamos muito em colocar um CD nos EUAaéonma de ter um
diferencial 14" [ ] “nos EUA tenho os clientes cemtrados na costa leste, até ja
tinhamos achado um local, numa cidade perto coto poias teria que ter uma

infinidade de produtos e ainda ndo da para exécutar

Isto denota que a empresa precisa tomar cuidadoseamecurso de “capacidade
de distribuicdo’que nao foi mais citado, mas quegaser um ponto a ser trabalhado, de

modo que se algum concorrente internacional, Chpasexemplo, resolver esta questéo,
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a empresa H tera muita dificuldade em imitar owsstibr o recurso da concorréncia. Até
porque como diz R2H “j& fomos cobrados por ista@liente quer retirar o estoque e ter

uma entrega rapida, seria um diferencial”, o céentsensivel a este argumento.

Passado esénte Futuro

»
|

Capacidade de N&o citado no
Distribuicdo Presente

A 4

- Eventos

- Aprendizado

Figura 22 - Modificacdes sobre o Recurso EstratéGiapacidade de Distribuicdo
Analise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
A empresa tem desenvolvido habilidades em atenslateenandas solicitadas a

custa de investimentos em equipamentos e infratastr Este procedimento demonstra
que a empresa entendeu a importancia deste reeyssomove acdes para manté-lo de
forma superior a seus concorrentes, principalmeate questdes de entrega para 0s
Estados Unidos.

Eventos Histéricos

Nenhum evento histérico consideravel afetou o dedeimento deste recurso.

Aprendizado

Naturalmente situacOes de aprendizado ocorrerars, mada que pudesse ser
avaliado com intensidade e importancia.

Analise conclusiva dos fatores

Este recurso percorreu um trajeto de perda de tépwia, provavelmente porque
sua importancia inicial ndo foi consistente, mas siportunidade. A diminuicdo da
importancia dos elementos iniciais que contribmrigara o desenvolvimento do recurso,
tais como: presenca de Sr. X no mercado americdogigtica internacional aprimorada

foram definitivos para a sua perda de importancia.
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Fica dificil estimar a necessidade deste recurkoipeestigacdo, mas parece que a
empresa podera ter uma dificuldade muito granda p&b posse deste recurso no futuro
se algum outro concorrente a possuir, como parec® £aso dos novos concorrentes
chineses. Esta posse € a instalacdo do Centro siebDicdo nos paises importadores.
Aparentemente o fato da empresa nao entender disagges do novo entrante (Porter,
1986) a China, e estar acostumada com a antigaocéncia em que estava bem
posicionada, ndo a fez ver este fato anteriorméditemomento a empresa observou o

fato, mas néo esta enxergando os meios para rdéwerte

5.2.3 Trajetoria do Recurso‘Verticalizagéo”

O recursd'Verticalizacdo” (Figura 23) aparece de forma semelhante ao quesoco
na empresa M. O processo inicial da verticalizagideu devido ao corte de fornecimento
que obrigou a empresa a encontrar uma solucaordimwiolade, que pode ser sentido nas
palavras de R1H .

“A empresa D. era nosso fornecedor, viu que o ndereaa bom, copiou N0sso
ferramental e saiu fazendo igual ao meu produteg@h aqui e disse que nés
tinhamos 60 dias para achar outro fornecedor. Quersegurou foi a empresa
E. colocando pegas minha no meio da sua produga@uiive que sair atras

de alternativa, procuramos e compramos uma fundigé®orto Alegre”.

Com isto a empresa que era dedicada a usinageracds fundida, passou a ter

controle sobre o inicio de seu processo.

Passado esente Futuro

»
»

N&o citado no —_—» Verticalizacao
passado \

- Eventos

Verticalizacao

- Aprendizado

Figura 23 - Modificacdes sobre o Recurso Estratéyirticalizacao

Ainda nesta linha, a empresa H desenvolveu uma dércapacidades em termos

de processo por Zincagem a fogo (deposita uma Gad®dinco sobre a peca protegendo-
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a contra intempéries), matrizaria propria para doemn os modelos de suas pecas e/ou
adapté-los e fundicéo de pecas para posteriorgesimatendo controle total sobre todas as
partes de seu processo fabril. Isto lhe permiteates quais pontos devem ser atacados
para a reducdo de custo, bem como, flexibiliza aasnds de apropriacdo de custos
garantindo uma boa capacidade de negociacdo &ioalp também uma resposta muito
rapida em quantidade de pecas. Este fato se eiadeas palavras de R2H que diz:
“Trabalhamos muito na otimizacao de produto (melharmatriz e reducéo de material) e
dos processos da fabrica, para compensar a redagaargem”.
Um aspecto digno de nota é o fato de a empresa iaststindo (desde 2007)

numa nova tecnologia de fundicdo cham&xtdd box", este processo permitira a firma
atender a novos mercados e ter uma alternativasparatual tecnologia de fundicdo. R2H

descreveu com propriedade o novo cenario.

“No inicio a empresa tinha tecnologia para fetodido nodular, até hoje tem.
Agora temos também oc6ld box” para complementar a linha e atender a
alguns nichos de mercado melhores, para valvuldiglicas. Hoje a nossa
capacidade de atendimento deve ser de uns cinsonanmodelo tradicional, o
“cold box” é mais sofisticado e atende melhor as condi¢cddseatais com
menos residuos. Em Porto Alegre temos o processuai@ verde com Disa
(maquina utilizada para a cura das pecas) quadmafite produtivo adequado

para pecas de alta demanda.cold box” & para volumes menores”.

Com este novo processo a empresa pretendeu conpegpluizir pecas com valor
agregado maior, atender melhor as legislagOes amaisee se desprender de um processo
Unico de producdo como o que possui e que agoda a&nresponsavel por 90% da
producao.

Andlise _dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
A partir do evento de corte de suprimento a empmesssou a dedicar-se

fortemente neste novo negdcio, movendo sua edrfit@nceira, técnica e administrativa,
objetivando fazer funcionar, como de fato aconteceu

Eventos Histéricos

Sem duvida o corte de fornecimento impulsionou gresa no sentido de
verticalizar, inicialmente pela compra da primdiradicdo, na sequéncia pela compra da
segunda e, também, pelos investimentos na matrizamdpria. A velocidade e a
intensidade dos investimentos foram fomentadasquete de fornecimento e n&o foi uma
estratégica deliberada da empresa.
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Aprendizado

Inimeros exemplos de aprendizado desde a idegfficaté a exploracdo do
conhecimento foram vistos, mostrando que nos cdsosclusdo de novos negdcios €
fundamental que elementos da capacidade absoréjan sintensificados, assim o
coeficiente de eficiéncia entre a PACAP e RACAPo irdefinir o retorno dos
investimentos em novo empreendimento.

Analise conclusiva dos fatores

Este recurso se revela muito importante para aesapipermite sustenta-la em
suas investidas no mercado externo. O recursouitags das fortes contribuicdes dos
dois fatores analisados que contribuem para a fgimde recurso.

5.2.4 Trajetoria Do Recurso*Competicdo em preco”

“Competicdo em preco’(Figura 24), na visdo dos respondentes, até o mome
atual a empresa tinha excelente condi¢bes de pewio elogiado pelos seus parceiros.
No entanto, parece estar vivendo um momento da ttedmportancia do recurso devido
a entrada de produtos chineses que, embora a agmlitido atenda a padrdes
internacionais, tem o preco muito atrativo. Estagella de um novo pais ao jogo de
mercados tem provocado intensas atribulagbesuafldes nas negociacoes.

Isto demonstra que a empresa ndo tinha realmenteaurso estratégico, embora
pensasse que sim. Deste modo, recursos em que etinridade dos concorrentes é
grande, provavelmente seja um recurso dificil mamg#io de seus atributos e tendera a se

tornar um recurso comum com similaridade entreoosarrentes.

Passado esente Futuro
N&o citado no _— Competicdo em
passado Preco
- Eventos
- Aprendizado +

Figura 24 - Modifica¢Bes sobre o Recurso EstratéGoampeticdo em Preco
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Para continuar com o mercado e a margem, a emgessavolveu uma forma de
parceria com seus clientes que esta se mostraativaeieste momento. R2H esclareceu

este fato.

“N6s vinhamos desde 2004 com o ddlar alto, a geetapre buscou uma
negociacdo, se o ddlar caiu 10 %, nds aperfeicoamuecesso, fomos buscar
ajuste com o cliente. N6s conseguimos até junh@Q@@8 cerca de 25% de
aumento. NOs fizemos jogo aberto, falamos com enwi e dissemos que
suportamos a perda com o real alto e agora precigds/ que até janeiro de 2009
ele aguentasse naquele valor em délar. A partjagieiro a gente vai te dar um
desconto de tanto... o cliente aceitou e veio coais npedidos, como? Na
confianca. Os clientes estdo muito proximos, edd®® que se num periodo

estamos ganhando mais, logo vamos negociar, fazegosberto”.

Esta proximidade podera facilitar o desenvolvimeddaecurso futuro pretendido
de relacionamento com clientes.

A dificuldade da empresa esta em mostrar que sedsijps trazem maior valor e
beneficios do que os da concorréncia chinesa. Adiade que a empresa teve até o
momento de negociar no mercado externo esta seosta pm jogo pela China. Os
elementos que deixavam este recurso e a habilidad® dificil de ser imitada pela
concorréncia que eram custo da mao de obra, disipdade de matéria prima basica
(ferro gusa e sucata), custo da energia, custoestalbicomecaram a ser derrubados pelos
fabricantes chineses. Aparentemente a empresa demar responder aos novos
concorrentes, ficou presa na facilidade que sewgopuiferenciado dispunha até o
momento. Até porque 0 que a empresa pensava atoedpe cuidados ambientais que
seriam reconhecidos, 0 sdo apenas em parte, corha&izntou.

“O mercado internacional sempre achou importarstiese detalhes de meio
ambiente e seguranga, ha o reconhecimento, sbauesmo tempo, as vezes,
olham somente o preco do produto. Ndo adiantateraaqueles que aceitam
pagar mais outros ndo, ok vai la e compra dos sbmeNoOs cuidamos da

ergonomia também”.

Analise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
Este recurso tem sua gestdo no cotidiano da emgeesia entendido como norma

e maduro. A empresa tem envidado esfor¢cos atrawéeahicas de melhoria continua
(kaizen) para prosseguir com a performance intewnatmantida, principalmente, por ter
seus precos controlados, com poucos aumentos sepdssados para os clientes finais

nos ultimos anos.
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Tem conseguido éxito pelo que mostra seu compromatd do faturamento
mensal no mercado internacional.

Eventos Historicos

Um possivel evento pode estar tendo origem atuadnem a entrada de novos
fabricantes chineses, no entanto é cedo para serteza, embora a empresa devesse estar
analisando em detalhes este movimento para polteitarzasua real penetracao.

Aprendizado

A empresa esta exercitando uma forma mais inteespadceria com o cliente
advinda das negociacdes de preco. Esta transpammeia empresa agora esta iniciando
sua aplicacdo tem raizes na cultura de transparémformacional da empresa.
Aparentemente os resultados iniciais incentivamaautencéo desta pratica, até mesmo a
ampliacdo para contribuir com a conquista do rectutiro almejado de relacionamento
com o cliente.

Andlise conclusiva dos fatores

O recurso de competitividade em precos mostra urtups® interessante, pois a
empresa o trata no seu cotidiano dando a imprekesgae nada em grande escala pode ser
feito para modifica-lo, nesta hipotese um evenstdhnico, vindo de fora da empresa, pode
retirar totalmente a posse do recurso pela empresa.

A empresa mostra boa exploracéo do conhecimemtango melhorar a eficiéncia
de seu recurso e aprofundando a busca por conh#osngovos diretamente com 0s seus

clientes.

5.2.5Trajetéria Do Recurso “Rapidez na mudanca de projetos”

“Rapidez na mudanca de projetosé apresenta de duas formas: a primeira forma
€ a agilidade para transformar uma necessidaderedutp e agilidade para alterar um
projeto com vistas a melhorar seu desempenho ero @us no uso. Esta forma é
caracteristica do processo de venda da empresai$itgm a peculiaridade de ter uma
forte ligacdo durante a negociacdo com o projetprdauto. O vendedor precisa saber
como a solicitacdo do cliente se repercutira ngepyada matriz e fabricacdo para poder
dar um preco na hora da negociacdo, podendo feshaegocio. Este recurso €
fundamental em negociag¢fes internacionais, poie feudlitar ou inviabilizar um negdcio
se 0 projeto analisado néo puder ser cumprido sexmieimente ao que foi projetado no

momento da negociacao.
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A segunda forma sé&o as alteragbes que provem ambemie variando espessuras,
formatos, e outras alteragcdes que podem ter umaraegsao importante em custos,
permitindo reducdes de custo de material, redugdterthpos de usinagem e melhora de
dispositivos de usinagem.

No passado, o desenvolvimento deste recurso foinueo de aprendizado
conforme R2H falou.

“O Sr. X voltava das viagens com os modelos derfeamgal pronto, fazia no
vbo de volta em duas ou trés horas, ele definiarmrental e as ideias de
processo. Hoje se projeta no CAD (software pasemigo de produtos) ,
depois utiliza o CAM (software para maquinas denageém) para fazer a
usinagem da peca. Usa o Magma (software de sinm@edluxo para pecas
fundidas) para simular o processo de fundicdo. Wem o modelo era de
araldite (resina para modelar o protétipo da petasade seus primeiros lotes),
hoje é aluminio ou ago. Quer dizer, existe toda esteutura. Por isto existia

dependéncia do Sr. X, ele fazia o projeto a mangsevarios deles ainda aqui,

hoje ninguém faz um risco, ou melhor, cada areafiazisco”.

Alem disso, no controle final ainda era possivekcgeer a presenca do Sr. X,
como R2H lembrou “Se ele ainda estivesse aqui BpfEzendo o projeto a mao, e ai de
guem mexesse no projeto, sobretudo ele tinha boadnee se houvesse algum problema
ele iria confrontar com o desenho dele”.

Isto posto, permitiu perceber uma das formas p&dé @ conhecimento externo foi
sendo internalizado na empresa. A constante prasdocSr. X em toda a empresa
conduzia o aprendizado nas mais diversas areade @esomercial até a engenharia do
produto, passando pelo processo de fabricacadeits i

Passado esente Futuro
N&o citado no —_—> Rapidez na Mudanca
passado de Projetos
- Eventos
-+
- Aprendizado +

Figura 25 - Modifica¢des sobre o Recurso EstratéBapidez na Mudanca de Projetos
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Andlise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratéqico
Muitos investimentos em sistemas de informacfesmgliacdo da area de

engenharia e usinagem foram feitos para gararftirga deste recurso e sua diferenca
perante a concorréncia.

Eventos Histéricos

Para efeito deste recurso, foi a chegada do SueXpgrmitiu seu aparecimento,
portanto um evento promovido pela empresa e nageprente de fora como aconteceu
em outras situagfes de eventos historicos.

Aprendizado

A atuacdo do Sr. X foi fundamental como facilitadorconhecimento de mercado
internacional e do proprio produto em termos deagho e de confeccao, ele promovia a
venda e indicava como deveria ser feito. Por fihecava se havia sido confeccionado
conforme sua orientagao.

Analise conclusiva dos fatores

A empresa tem investido na gestdo do recurso parangnutencao e atualizacao.
A origem deste recurso esta na presenca do Sr.n& forma com que ele passou o
conhecimento para a empresa.

Esta sucessdo de fatos promoveu o aparecimente oEsirso e desenvolveu
capacidade na empresa, mas nao é de se esperaw fitaro mantenha sua importancia
uma vez que o recurso esta atingindo um nivel ohlasidade entre os concorrentes,

conforme indicam as respostas dos entrevistados.

5.2.6 Trajetoria Do Recurso’Relacionamento com clientes”

"Relacdo com clientes” e “Servi¢co pos-vend&igura 26 foram tratados de forma
conjunta devido a conotacdo similar que os respuaedequiseram dar. Também na
empresa H pode-se notar um viés proximo dos casceié servico e relacionamento,
sendo usados pelos respondentes quase que irahsime. De qualquer modo, senti-se
uma forte presenca de preocupacgédo com clientes,f&st pode ser associado a outro
negocio que o fundador tem ligado ao comércio, epedfico, de produtos agro-
industriais.

Assim R1H mostrando que sua influencia pessoal #ée f@ que esta,
provavelmente, sera um recurso a ser trabalhadse:dfNo futuro pessoas e servicos,

indiscutivel, estes serdo os grandes recursoemgsebalhados”.
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Passado eskente Futuro
N&o citado no _— > Relacionamento com
passado Clientes

- Eventos
- Aprendizado +

Figura — 26. ModificacGes sobre o Recurso EstratéBelacionamento com clientes

R2H também abordou a questdo mostrando clarezzerspectiva a ser usada,

inclusive repetindo a frase final trés vezes paraahstrar sua intensidade.
“No futuro penso que vamos ampliar o relacionamex@m o cliente, sendo
preventivo, ndo esperando que o cliente necessitie plgo. Hoje evoluimos,
consolidamos, mas agora temos que buscar algo &@08 no prazo, ISO
14000, OHSAS 18001, o cliente ndo precisara maEeacupar com a H, ele
ndo precisara cobrar embarque, negociacao, inf@mndsto ndo é nenhum
supra-sumo, € 6bvio (trés vezes)”.

Analise dos fatores contribuintes para o desenvolviento do Recurso

Estratégico
Este recurso, por obvio, serd o0 que irAd necesddamaior investimento na sua

gestdo, pela empresa entender que ele sera o gtdadmciador estratégico no futuro,
isto significa que o aprendizado e as informac@&sesas necessidades de clientes seréo
objeto de foco.

Eventos Histéricos

Neste item a empresa deve pensar em promover ageanio importante que lhe
diferencie dos demais concorrentes, a0 mesmo teleyp® preocupar-se se algum evento
externo, fora de seu controle, ndo Ihe retire agde recurso.

Aprendizado

Tudo que foi aprendido e mais o exercicio sisteznatie todas as etapas para
absorcdo do conhecimento se revelaram oportunidacieas de ser desenvolvido um
recurso estratégico unico, dentro do conceito¢edBarney, 1991)

Analise conclusiva dos fatores
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Para que a empresa tenha o recurso no futuro grédisabalhar no sentido de
conjugar seus esforgos para os dois fatores queilmeem para a formacéo de recurso
estratégico, eventos e aprendizado atuem em congorhando suas possibilidades.

Em termos de eventos, provavelmente, a empresasan@grovocar situacoes
histéricas que facam surgir ou promovam o deseimelto do recursorélacionamento
com clientes Significa que a empresa devera provocar um evegultivando-
deliberadamente MUELLER, 1997) a “path dependente aumentando, assim, suas
possibilidades de criar um recurso estratégico.

Em termos de aprendizado, a empresa devera coacesforcos no sentido de
receber conhecimentos aprendendo e desenvolverndadaue |he permitam construir o

recurso de “relacionamento com clientes”.
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5.3 ANALISE DA CAPACIDADE ABSORTIVA DAS EMPRESAS

A capacidade absortiva das empresas € o instrurpefdajual se pode entender e
gerenciar o processo de aprendizado, direcionanmoaoo foco desejado pela empresa.

Neste sentido, Lanet al. (2002) afirmam que desenvolver e manter a capdeid
absortiva é critico para a sobrevivéncia de longiz@ da empresa, pois a capacidade

absortiva pode reforcar, complementar, ou refodasa de conhecimento da empresa.

5.1 CAPACIDADE ABSORTIVA NA EMPRESA H

Aquisicao

Para aquisicdo, foram estudados os componentes daemam: investimentos
anteriores; conhecimento anterior; intensidadegordade; e direcdo, cada um destes tem
seu papel definido (Figura 5, p.60).

Investimento anteriorEm termos de internacionalizacdo a empresa racetme

passado, pedido de clientes brasileiros que fomestbelecer fora do Brasil (Guianas),
este foi um dos primeiros eventos que promovergunalinvestimento e conhecimento
sobre exportacdo. Os investimentos iniciais forgmxados” pelos clientes como R1H
alertou “estes caras eram clientes nossos aquip@e$s0 ocorreu via clientes”. Outro
investimento que é uma pratica comum na regidouddador sdo as participacoes em
camaras de industria e instituicdes ligadas ao®amesy nas quais 0s assuntos sao
desenvolvidos e acabam por induzir determinadassagdnforme R1H reportou “Como
todo mundo falava sobre exportagédo, eu queria wdupo que pudesse vender fora do
Brasil”.

O papel do conhecimento anterior de escopo de bisicaesultante do
investimento realizado nos movimentos esporadieosnyiar pecas para fora do Brasil e,
também, do obtido na participacdo em eventos eatmmtom outras empresas, enquanto
da participacdo de eventos e reunides em assosigdamaras comerciais. Estes fatos
foram promovendo na empresa a busca por interrsifingercado externo.

Conhecimento anterioOs produtos que formam o carro chefe da expartatél

da empresa (eletro ferragens) eram novidade quarelopresa pensou em produzi-los,
induzidas, por um novo executivo (Sr. X) que foomtcatado, no entanto, o tipo de
produto pecas fundidas ja era de dominio antersoreghpresa, jA gozando de pleno
conhecimento de acordo com R1H: “eu tinha fundd@sde 1986, entdo procurei outros

mercados também”. Logo a empresa percebeu a dukxiei de transformar em negdcio
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pela condigcdo que teria de processar o materialcoadicbes ideais, mesmo que com
dificuldades de processo no principio, como R2Hbmu: “Nossa foi um te-déum para
aprender a zincar. Saltava zinco, queimava as ggesdescascava, furava o cadinho, foi
dificil para sair qualidade”.

Um aspecto importante diz respeito a dificuldadend® de obra para o trabalho
especifico da empresa H, esta dificuldade de fadimaelos meios tradicionais como, por
exemplo a escola, acarretou necessidade da em@ressn desenvolvimento proprio
como lembrou R4H “Os técnicos aprenderam, deseerantv, até porque a fundicdo é
tratada como um ambiente pesado, perigoso. Até @ojkficil conseguir gente que
entenda do assunto, vocé tem apenas técnicos snti§o se consegue gente nova com
experiéncia’. Esta dificuldade fez com que a engtesha cuidado com a formacao de
pessoas nesta area, para que nao sacrifique aapelde seu recurso de producéo, que
embora ndo seja um recurso estratégico € um regueturo fundamental para a
sustentacao da competitividade da empresa.

Estes conhecimentos anteriores tiveram sua impnatgrara definir a nova linha
criada na época de eletro ferragens, que postesrdentornaram-se o carro chefe de
vendas, tanto no mercado interno quanto externo.

Intensidade.Intensidade, velocidade e qualidade fazem partecaigunto de
esforgcos da empresa na aquisicdo de conhecimetemexA intensidade na busca de
novos conhecimentos permite a empresa atingir @aaspor vezes, nado fazem parte do
cotidiano da empresa. Isto podera representar nopagunidades de negdcio como,
também, novas formas de tratar certos assuntosexmmnplo, as questdes ambientais e
sociais. A empresa se mostrou firme neste prop@sitopo R2H disse: “provocamos 0s
funcionarios a falarem sobre as condi¢cbes do setgondmicas, seguranca, melhoria da
produtividade. O que vocé tem a falar sobre seuraé&iles falaram sobre tudo”.

O papel da intensidade em definir novas conexdedigando conhecimentos com
outras areas tem permitido a empresa estenderceahscimentos e resultados em areas
importantes como seguranca e meio ambiente.

Velocidade.O ritmo de aprendizado da empresa é ditado pela@teristicas de
ser uma empresa de producdo com tempo de deseneala, producdo e entrega
dilatada. Isto parece definir o modo de atuagcadermos de velocidade de aquisi¢cao do
conhecimento. Este fato pode ser notado no diz&t2te quando se refere ao modo que
foi aprendido o processo de zincagem: “buscar um apnhecia, buscar outro, somava

com a gente, tudo se foi aprendendo com o tempo”.
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A empresa entende a relacdo entre a velocidadprdedizado e seu beneficio. A
prépria conversao do recurso Sr. X, para dentrendpresa, levou dois anos. Isto denota
gue o ritmo de aprendizado € ajustado pela emp@asaobter o seu resultado, ndo sendo
acelerado em demasia, mas existindo a preocupagé@a qualidade do mesmo.

Direcdo. Os caminhos que a empresa percorre e define corseugjeito de
procurar o conhecimento externo define a qualidideonhecimento obtido. No caso da
empresa, estes caminhos sao diversos. O fundaddy $&l utilizou de uma logica de
contatos conforme esclarece quando precisou bos8&ar X, com perfil especifico, que
veio a dar origem a um de seus recursos estragédaiocomecei a falar com os
conhecidos, pergunta aqui e la, até que um deledlisse que tinha o cara certo para
mim”. Na regido funciona fortemente a rede de fefementos entre empresarios, como
decorréncia da cultura italiana herdada.

Como existe uma dificuldade de conhecimento e psspeeparadas para alguns
processos da empresa ela busca através de tretasnimernos, R2H e R3H comentam
de forma semelhante “Realizamos 0s cursos intemi@neu trazemos alguém de fora
para treinar em casa, desenvolvemos o conteldguéralse encarrega de repassar, seja
funcionério ou contratado”.

Outro caminho tem sido a contratacdo de consultara psustentar o
desenvolvimento de determinada area, como exen®lRR2H ao falar sobre o inicio do
kaizen na empresa: “Iniciou com uma consultoriaugiecara com 18 anos de mercado,
adotamos o kaizen de uma semana, ficava até congsegesultado. Hoje ele vem uma
vez por més ou duas para manter o sistema”.

A empresa tem aplicado vérias formas de aquisicd cdnhecimento,
caracterizando bem o papel da direcdo no comporamigsicdo do conhecimento.
Procurar em instituicdes, aplicar treinamento mdercontratar consultoria com este
objetivo, contratar pessoas com conhecimento eas &® que a empresa é falha e manter
a continuidade em seus processos de aprendizadexs@plos do papel da diregao.

Assimilacéo

As rotinas e processos que permitem a empresaanahterpretar, e entender o
conhecimento obtido, irdo compor com o0s requisities aquisicdo a PACAP que
possibilita a empresa alavancar seu conhecimento.

Entendimento A empresa H dispde de rotinas para identificag@xecucao das
necessidades de treinamento que sdo definidas geetencias e chefias, conforme

procedimentos escritos de seu sistema da qualititdgoromove uma rotinizagéo e uma
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regularidade em termos de treinamento. No entanentendimento do aprendizado de
fato acaba por se dar a partir do uso e resuladprender fazendo. R2H abordou que o
incentivo as novas e diferentes agdes, torna-sestmumento que auxilia o aprendizado
pelo reconhecimento que lhe é dado.

“Quando vocé tem uma ideia feita pelos funcionadqsilo fica. A maquina
nova que nds instalamos, as vezes tem menos imp@tue uma volta de
parafuso que ele descobriu para melhorar o procAsseezes a gente precisa
apostar e acreditar, foi 0 que aconteceu com @®Rakgui, € 0 que acontece na

maioria das vezes, o resultado vem”.

Os papéis de interpretacdo, compreensdo e aprdodidefinidos para o
entendimento como forma indutora da assimilacdoahtnecimento, € muito incentivado
pela participacéo e transparéncia dos dados dadeslobtidos. Também, a execucdo das
ideias dos funcionérios tem repercutido em intensagdancas de equipamentos, processos
e métodos de trabalho. Em termos, para que hajmikgsio, a empresa se utiliza da
participacdo das pessoas nas definicoes e nosasssildo conhecimento. R1H mostrou
como o PPR (Plano de Participacdo nos Resultadoapstra um instrumento de medicao

para medir o resultado do conhecimento aplicadonethorias e controle.

“Nossos supervisores, em cada area, sabem o gtengaD que interfere no
custo sabem de tudo. Sabem que tudo interfere Ro ®PPR nao tem vinculo
com nada, se faltou se saiu mais cedo, ndo tem Bigltem que saber que se
nao tiver lucro ndo tem participacdo. Se ele falemar, quem vai corrigir este
cara € o proprio colega. Todo més tem uma reumaque sao expostos todos
os indicadores, esta assim, esta assado”.

A ideia de facilitar a assimilacdo dos aprendizagusa possivel obtencdo de
beneficios financeiros ao aplicar-se alguma inawvaéanuito clara na empresa.

Transformacéo

O ponto critico da transformacao do conhecimertt® res capacidade de combinar
0 conhecimento existente com 0s novos conhecimettearvidos, transformando-os em
algo a ser utilizado para conquistar os objetiasmpresa.

InternalizacdoA empresa H demonstra ter capacidade de inteamatombinando
novos conhecimentos em seu beneficio. No caso sEendelvimento atual de uma nova
linha de produtos para exportacéo fora de sua espele eletro ferragens aconteceu uma

combinacgéo de conhecimentos antigos com novospeuafR2H.

“Acredito que o que aconteceu com a linha de efetragem no inicio esta se
repetindo agora com a valvula hidraulica, o mercads cobra padrdo, mais

conhecimento, mais tecnologia, mais preparo intefNossa engenharia
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evoluiu muito mais em trés anos de valvula hidcautio que quinze de eletro

ferragem”.

Conhecimentos antigos foram criticados sendo efidus, outros evoluiram como
foi 0 caso de padrdes e tecnologia. Além distogpsmldeduzir que a empresa melhorou
sua base de conhecimento ao optar por produtosite tacnologia e valor agregado.

A empresa mostra capacidade de uso sinérgico def@umaas de conhecimento, o
exemplo disto € usar toda a sua base de conheompard desenvolver o produto novo,
vélvula hidraulica com outro método de fundicao.

Converséo a entrevista de R3H, ligado a engenharia, podeeseque houve
desenvolvimentos internos atraves de cursos, resnéhalises de normas e padrbes, mas
o real entendimento aconteceu ao se desenvolveateg) transpondo dificuldades e
testados empiricamente muitos dos conhecimentadosbtisto aconteceu na confeccao
dos protétipos e sua analise.

R2H lembrou a forma de internalizacdo e conseqummeersao.

“Temos reunies semanais com toda a lideranca @gdefes discutem com o
seu setor. Discutisse os aspectos de campo, ddicag; exterior, indicadores,
mercado, tudo enfim. Eles acostumam a ver as reci@des do exterior e,

assim, sabem que os mercados externos nos obrigamngelhor qualidade,

isto em tudo ndo apenas nas pegas, eles véem isto”.

A palavra “em tudo” usada na frase final denota napldaude com que a
internacionalizagdo atinge a base de conhecimemtglificando as necessidades de
qualidade, foco, para outras areas e processas i@ sa.

R1H também falou sobre as questdes de transparénidieerdade que, no seu
modo de ver, sdo elementos fundamentais para onddgenento de suas pessoas e
disseminacgéo do conhecimento.

“N&o é reunir s6 os supervisores, sdo todos. ldojedia tem que informar
tudo, ndo tem como ter segredo, e ndo importaa dtvfuncionario. Tém que
informar como a empresa esta indo, quais sdo ddgmas, ndo importa se ele

€ um operador de CNC ou um carregador, tem que daliado”.
A empresa demonstra maturidade suficiente parangicar ou mesmo recodificar
0s antigos conhecimentos mesclando-os com noviismda sistematica
Exploracao
Na exploracdo é que a empresa realmente faz useuweonhecimento obtido,

transformando em algum tipo de acdo que revert®lgetivos conquistados, ou metas
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atingidas. A empresa explora bem seu conhecimerdmpondo sistematizagdo e
situagOes ocasionais (ZAHRA E GEORGE, 2002), castagia manter sua performance.

Usa
Refere-se ao desenvolvimento de uma competénciaesaral de aproveitar as

fontes de conhecimentos. No caso estudado, a eangeesonstra estar num bom nivel de
desenvolvimento desta competéncia. Pode-se notarexjgte a capacidade de uso por
existirem planos futuros para aproveitar e ammmrfontes de conhecimentos obtidas,
com falou R1H “Hoje evoluimos, consolidamos, magragemos que buscar algo mais,
100% no prazo, ISO 14000 e OHSAS 18001, estesranag@s ndo podem ser alcangados
sem conhecimentos suficientes, mesmo consideramel@empresa ja tem base por ter
certificado seu sistema da qualidade e atendeermsndas legais ambientais, precisara
ampliar esta base adicionando novos conhecimergctieas.

A competéncia central da empresa de produzir eletragens zincadas a fogo na
qualidade, preco e quantidade que o mercado prdoisdesenvolvida a partir de intenso
trabalho de adquirir, assimilar e transformar ohammmento, permitindo a empresa fazer
uso disto no mercado externo com a maior partei@d@ducdo sendo exportada.

Implementacapo

Em relacdo a implementacéo da informacéo obtidempresa é rica em exemplos
e resultados. Pode-se ver que o sistema kaizeramtaplo que teve forte impacto nos
desenvolvimentos internos e ajustes, R2H enumerausérie de fatos que mostram o uso

dos conhecimentos e a forma do kaizen dar resultado
“Melhoria continua isto ai, kaizen, produtividade fabrica com melhor
aproveitamento dos recursos valorizando nosso adbr, ai que esta”...
“Teve projetos, exemplo usetupde uma furadeira Brevet de 3 horas que caiu
para 7 minutos” [ ] “Nao € somente comprando méaauiova, 0 negocio e
trabalhar na melhoria do processo. Se olhar a Ibgaela estd bem diferente
de quando foi comprada no final de 2006, ela tiddants, hoje tem 60 mts.
Mas ndo é s6 tamanho para conseguir mais pecaslaEuma construcéo de
esteiras mecanicas e controle para que a pecauemnaura melhor e adquira
propriedades mecanicas superiores. Diminuindo guhdérmico que a pega
tinha antes devido ao tamanho menor da peca, m@isartratamento térmico

posterior, isto diminui o custo do produto”.
A comprovacéo final da capacidade de implementaroess conhecimentos pode
ser vista pela entrada do Sr. X e seus conhecigieo® quais tornaram a empresa

exportadora com 0s numeros que apresenta atualmente
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5.2 ACAP na empresa M
De modo similar ao estudo da empresa H, foram sathls 0S componentes que

formam cada uma das dimensdes do conhecimentaigimi assimilacdo, transformacao
e exploragdo, com foco no papel executado por gaddos componentes.

Aquisicao

Investimento anteriorPara inicio da internacionalizacdo o investimeanterior

que a empresa havia feito, foi inexpressivo. Arirdeionalizagdo aconteceu a partir de
um anuncio lido por um importador que procurou gm@sa promovendo a primeira
compra do exterior. A empresa dispunha das corslipéea ofertar e fazer os primeiros
negocios, pois tinha investido em aprendizado degsso, técnicas de qualidade e
equipamentos. O desenvolvimento do espirito empestr do fundador foi terreno fértil
para receber as sementes de um novo mercado, ctMadRse “quando o importador
quis falar comigo eu atendi, casualmente ele noellggymarcou encontro na feira, eu tinha
alguns produtos nossos na feira expostos com oligrde, eu mostrei para ele”.

Pode-se ver que os investimentos anteriores daesapossibilitaram a busca por
mercados novos no exterior. O produto da empresasqy padronizado, carece de esforgo
de busca constante por ampliacdo de mercado e alffuma de assimetria a seu favor.

R1M mostrou como o conhecimento anterior pode g&rsam novo produto ou
mercado, “A minha vontade seria ter uma terceirpresa, uma empresa somente de
importacdo. Vender tudo que € produto no segmeatwalvula, tudo que puder ser
produzido no Brasil a gente fabricaria, e o que th@sse viabilidade econbmica a gente
importaria”, assim para R1M seria possivel apreveit rede de distribuicdo e a carteira
atual, oferecendo uma gama maior de produtos.

Ainda, para R1M, o cliente é uma forma de desemv@nto de produto e fonte de
conhecimentos. Portanto, os investimentos na m@lacdo atendimento aos clientes sao
formas de investimentos anteriores como ele diztésas vao evoluindo, uma coisa que a
gente faz de um jeito, vai se modificando paradecmando conforme os clientes vao
pedindo ou alguma nova norma vai exigindo”

Conhecimento anteriorA empresa tem ampliado sua linha de produtos

substancialmente ao longo dos anos, isto tem pdomd crescimento constante de
faturamento nos ultimos cinco anos. A empresa paoeMecutar seus objetivos somente
guando tem o dominio e controle do conhecimentessrio, conforme R1M falou sobre
o futuro.

“Eu vejo assim, nds temos estrutura para fazeagpé€cnicas (pecas para

terceiros, conforme o desenho do cliente, usandmasp sua fundicdo e
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controle), mas néo cultura para fazer, vai levartempo para ter. Como foi
nossa ida para o centro do pais com CD, nés sosf@n®do Paulo quando
pudemos atender com qualidade, prazo de entreggo prtal, quer dizer hoje
nés ndo temos todos 0s quesitos para atender aadoerde pecas técnicas,

entdo temos que continuar a desenvolvé-los”.

A formacdo da empresa teve origem no conhecimenteriar de um dos
fundadores (R1M) sobre o mercado e o produto coena@mpresa iniciou conforme
R4M lembrou, “O R1M tinha conhecimento, o outroisdan caminh&o, o terceiro tinha
um local, uniram tudo e fundaram a empresa M”.

IntensidadeO produto da empresa € padronizado como disse ‘RlWlvula de
esfera praticamente é umaommodity e para exportar tivemos que fazer poucas
adaptacbes”, por este motivo, provavelmente, a é&wng da atividade no mercado
internacional ndo promoveu novos conhecimentosintensidade.

Na importacdo R1M disse “na importagdo nds ensigamas do que aprendemos,
nos ensinamos o fornecedor a fazer, a gente ensiesta ensinando. Em contra partida a
gente recebe produtos que ndo deixam nada a ddssj@rodutos brasileiros”. Na visédo
de R1M a empresa foi mais professora do que alamaportacao de produtos. Esta viséo
é compartilhada por R3M que diz, “Na exportacdo te&e muito que aprender a ndo ser
enfrentar o mercado e se dispor a ir e falar corpeasoas de fora, a gente ficou mais
COrajosos e seguros, tu sabe que isto da maisdbtEgaara as coisas do mercado interno”.
Aqui aparecem aprendizados importantes que sdpaxidade de enfrentar desafios e a
possibilidade de replicagédo de conhecimentos adqsir

No entanto, para o representante da engenharia &8M,do desenvolvimento do

fornecedor houve um aprendizado importante.

“Na hora que tu fores comprar alguma coisa tu gase ter que definir
especificacbes para a compra do material que sgrdariado. No caso destas
especificacbes para um material que ndo se progluzatmente, uma valvula
trunnion (tipo de valvula diferente da linha normal da emspjepor exemplo,
eu me obrigo a estudar normas, ver como funciogia fntar especificar esta
vélvula eu acabo tendo que conhecé-la. Este émdmsima valvuldarunnion
de oito polegadas, as caracteristicas dela, asafoguonstrutivas, eu preciso

pesquisar a respeito e agregar conhecimento”.
Esta posicao indefinida sobre se houve aprendizadoa importacdo aparece na
visdo de R4M.

“Na importacdo, ao contrario, nés € que ensinanelss, enviamos relatérios,

chamamos para reunido um monte de vezes, até ggiéaal acertando tudo.
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Se bem que, na importacdo, de tanto procurar praislea gente aprendeu a
néo fazer ou cuidar de certos detalhes que elemfaarado, limpeza interna e
acabamento dos produtos, por exemplo. A gente deuen testar produtos

maiores, e no futuro podemos até copiar algumaasaieles”.
Pode-se ver que, embora a principio parecesse lBuero aprendizado, o
aprendizado foi importante e muito Gtil para ouposcessos da empresa.
Velocidade.A empresa tem seu ritmo préprio de aprendizadserimlvendo seu
processo conforme consegue absorver. R3M enterglguwanto maior a velocidade de
aquisicao do aprendizado, mais facilitado ficaecagéo do trabalho.

“Como barreira teve a formacdo de preco, entrarmmdodologia de uma
exportacao, saber os passos, foge totalmente da draebalhado no mercado
interno. Como devem ir as caixas, quais regras @ada pais, qual é o tipo de
caixa, se de madeira ou papeldo. Se for madeiraqueenfumigar. Entdo as
primeiras geraram muito mais trabalho, até engrénanabo. Hoje é questao de

minutos, na época era meio dia”.
Os processos tornaram-se mais rapidos conformenfoepetidos, ou seja, a
empresa aprendeu a fazer, fazendo.
R3M, narrou o processo de desenvolvimento de elemio mercado externo,

mostrando a velocidade com que a empresa reagieredeu a lidar com esta questao.

“[...] entdo, em sete anos abrimos um cliente par,  0s que temos a gente
sempre se procurou uma maneira de ndo perdé-losoMado a forma de
atendimento, o contato, o produto, adequando aamrmostrando para ele

gue estamos sempre pensando em melhorar, indepemibecambio”.

Conclui-se que néo foi uma evolugdo muito rapidab@a tenha sido constante e
crescente, denotando que foi eficiente.

Direcdo. Os reflexos das atividades internacionais da esaprguanto a direcédo
dos aprendizados, podem ser vistas no entendinsebte os novos produtos, nos testes e
aplicacdes e na forma de encarar as novas situacoes

O representante da producdo (R4M) da empresa ahbseraprendizado em outras
areas que nao a sua, dizendo “NOs aprendemos neegpds, melhoramos o manual
(outras linguas) e aprendemos a lidar com todtipas de clientes”.

Na engenharia, R5M apontou seu aprendizado e camtiliuiu com a area
comercial, dizendo “Eu fiz desenhos, primeiro pasahecer o produto, segundo para
fazer catalogos e folhetos. Isto até vendas apramdgue ndo podem vender qualquer
coisa para o exterior, o atendimento de tudo é dificsl”.
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Na visdao de R2M o aprendizado se disseminou na emsapmuito focada na
guestao da lingua estrangeira.

“conforme foram acontecendo as vendas para oiexterampliando-se os
paises, sempre tinha algo novo, um novo procedonemta lei diferente, um
jeito do cliente querer receber o produto. A ppguestdo da lingua se
alastrou, pedidos em espanhol, normas em ingl§s, rhaitos funcionarios
estudam linguas para poderem entender o que esta gedido, ou 0 que uma

determinada norma solicita”.

Assimilacéo

Entendimento A empresa se utilizou de rotinas definidas e g8e0s nao
rotineiros com 0s quais 0 conhecimento é repassAdorotinas sdo definidas por
procedimentos do sistema da qualidade, por investms em estudos realizados em
instituicdes fora da empresa e por treinament@srios. Atualmente, a empresa esta num
processo de certificacdo de um grande cliente ¢ tgua exigido aperfeicoamento de
pessoas em dareas que a empresa anteriormente eéieapa. O estudo das novas
necessidades, para este cliente, tem aberto ura tejnovas opcdes de conhecimento na
empresa. Sucessivas reunides e estudos tém pranmeweidtrada de novos conhecimentos
em diversas areas da empresa. Alem disto, estdim senpliados os treinamentos em
novas técnicas de ensaio e inspecgdes, soldagerataanéntos superficiais sobre os
produtos de sua linha.

Existe, também, uma sistematica de reunides emm@oasejam rigorosamente
realizadas (tempo e periodicidade), tem efetividamao reportou R3M sobre o servigco de
pés venda “O servico de pOs venda, no inicio eraeste boca a boca, mas fomos
evoluindo, vendo o que outros faziam, ouvindo nesslentes, depois a gente ia
discutindo em reunides e sempre ia melhorando”.

A empresa alicerca sua visdo e projecao de futnreeas pilares que considera

base para seu desenvolvimento como disse R2M.

“temos seis dimensfes que estruturam a empresgamentos, no qual esta a
visdo, misséao, principios, politicas; planejameqt® trata do estratégico e do
lucro; crescimento, que sdo os planos de produgfista inovagdo, e outros;
exceléncia, no qual se pensa em como desenvolaécas melhores que os
nossos concorrentes em RH, financas, tecnologiaficagdo, no qual sao

feitos os planos de auditorias e escolhem-se pegpa@ca concorrer; gestao do
conhecimento, que € um aspecto que pensamos skférencial da empresa

no futuro: como formaremos nossas pessoas.”
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Estes aspectos estdo sendo desenvolvidos e deseetgansformar em processos
rotineiros, elevando a capacidade da empresa nmfut

No item, gestdo do conhecimento, a empresa colosonétodos e as praticas para
o desenvolvimento de pessoas. Esta, também, aldgidesenvolvimento da intranet que
serd uma evolucdo do diretério atual de consul@a éuw local onde estdo disponiveis
normas de uso geral, andamento das n&o confornsidddeauditorias externas e
resultantes das auditorias internas, resultadopesguisas de satisfacao, indicadores de
desempenho da empresa e documentos de uso gedaiaAjue sustenta este projeto é a
da disseminacdo da informacdo e do conhecimentadopbtanto interna quanto
externamente a empresa.

R4M faz uso deste espaco virtual dizendo, “temosdinetorio onde todos da
empresa podem consultar as atas de reunides, ajagses feitas, olhar indicadores de
performance, que é bem legal. Ninguém pode dizemdo viu nada ou nao sabia (risos)”.

Transformacéo

Internalizacdp O papel da internalizacdo esta ligado a sinepgissivel de ser
aproveitada pela empresa, devido a isto a empresgrdou seus investimentos em
produtos importados.

Os produtos, que trouxeram novos conhecimentos parampresa, foram
importados com o objetivo de complementar a linimas, também, reduzir custos
diminuindo o preco do produto final. R1M apontaeefto dizendo, “a gente somente
importa produtos que a M néo consegue fabricar, @guplementacdo da linha e alguns
componentes de acessorios”.

Provavelmente, devido a forte competitividade eecps no mercado disputado
pela empresa M, o foco da empresa tem sido diradmm busca por alternativas para
obter reducdo de custo conforme R4M explicou “adpgdo sempre foi aumentando e
exigindo mais esfor¢o, nunca se pensou em bust¢arsgurodutos ou outra tecnologia de
fundicdo, apenas em aprimorar estas, que é o gaeta sempre vem fazendo, buscam-se
melhorias em cima de melhorias”. Todos o0s novoshecdmentos obtidos que sé&o
complementados com 0s ja existentes na empresdhasiiante focados na reducédo do
preco final do produto.

ConversdoA capacidade de combinar ou recodificar conhegiogeobtidos existe

na empresa, mas parece estar localizada em algusess conforme R5M falou.

“Por outro lado quando tu recebes um produto itagar tu acabas

conhecendo este produto, quando tu o tens na mf@gds a comparagdo com
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o que foi especificado, as vezes nem tdo bem peitque antes de receber o
produto a gente ndo conhecia e agora tem ele ntefee pode analisar. Tu
acabas tendo a teoria especificada e a praticdaobfendo que desmontar a
vélvula, fazendo uma andlise critica entre uma ®aolEstou dando um
exemplo de um produto que a gente ainda conhecgouco (trunnion) que €

um tipo de vélvula de esfera, pior é quando tuatitheces nada”.

Este método de aprender, a partir de um modetiowilo exterior, tem promovido
um avanco na capacidade de engenharia da empresa.

R5M seguiu dizendo “Claro que tem um detalhe miaijeortante, nosso produto é
superior, mas tu aprendes até onde deve nao cliegae ndo fazer, € bem preventivo”.
Embora o produto da empresa tenha boas condi¢coegrimoramento advindo da
importacédo pode ter muita repercussao nos atuadkifws.

R3M mostra um exemplo de aprendizado obtido naréxqao.

“Principais mudancgas devido a exportacdo se refereznisas como 0 peso.
Nés nunca soubemos o peso exato da vélvula de poggada, agora sim.
Para fazer unpacking listprecisava ter o peso exato. Para eles montarem uma
caixa, para saber o que cabia e 0 que iria deqiianto aguentava e qual seria

0 peso, para depois fazer uma conferencia. Istarfegmudanca na producéo e

ajudou até a mudar para as entregas aqui no meirgadwo”.

Pelo volume de pecas produzidas por dia, o fateo peum elemento de controle
que é usado para inspecéo se os produtos cerfus stdo entregues, pelo cruzamento
dos pedidos com o0 peso dos itens que estdo nmnaisteos pedidos entregues que sao
pesados antes do embarque.

Exploracao

Uso A empresa tem, em sua capacidade de fazer véleola qualidade e baixo
custo, uma grande competéncia desenvolvida. Dest#o,mos conhecimentos novos
buscados procuram ampliar e reforcar esta compaténc

Segundo R1M, a importacéo de produtos para complag@o da linha teve como
foco a reducéo de custos.

“Atualmente o processo de importacdo estd maioa pelestdo do cambio
favoravel. No passado chegamos a exportar 15 %a@oneste Ultimo ano de
2008 pelo cambio, importamos mais, até para seooogpetitivos em alguns
itens pela grande reducéo de precos obtida pebosifs importados”.
R5M mostrou o fato de que a importacdo promovendethoria e ampliagdo da
linha de produtos.

“Isto acaba se repercutindo no desenvolvimentouti®@® produtos que a gente

faz em casa, por exemplo, nds jA4 pensamos que ammab iremos mais
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importar e precisaremos fabricar em casa, entganalprojetos j& comegamos
a pensar e verificar uma facilidade de modificapaoa outra configuracao

parecida ou igual as que estamos vendendo hoje”.

R4M apontou vantagens do manuseio dos itens ingmetdentro da empresa “a
planta estd mudando por causa da importacdo, mwdamecebimento, tivemos que
adquirir equipamentos novos para teste e inspezdprender a usa-los, melhoramos
muito 0s nossos produtos enxergando os deles”.

Implementacdo.Neste item o papel € desempenhado pela apropridg&do

resultados de recursos, que sao os beneficiososb#ittavés da aquisicdo dos novos
conhecimentos. A empresa tem conseguido muitosfibe® no entanto sdo focados na
repercussdo sobre as habilidades internas e nZgampéacdo de mercado ou novos
mercados.

De acordo com R3M, muitas situacées denotam quepaesa tem implementado

novas técnicas e métodos devido a entrada de conbgcimentos.

“Aqui na administracdo foi dificil entender que dutihha que ser exato, tanto
na exportacdo quanto na importacdo. Foram muitos é2 multas... risos) para
saber 0 que precisava ter que tudo tinha que fexdraro délar do dia. Que
antecipado tinha que ser tudo antes mesmo, iston@ésiprecisdo e qualidade
em nosso trabalho no mercado interno, a gentera diferente, tem de ser

bom igual” [ ] “Hoje é questdo de minutos na épeameio dia”.

Na frase final se pode ver como a empresa domiaos grocessos de exportacao
o que lhe permite pensar em ampliar a atuacdo martagdo como disse R3M
“Atualmente € que a gente estd indo a procura deade externo, até entdo as coisas
aconteciam meio que por acaso, agora a gente eaf®pesquisar, atender e entregar no
exterior bem tranquilo”, como R1M reforcou “E quEstde sobrevivéncia ter de exportar
muito mais do que estamos exportando”.

O aprendizado proveniente da importagdo tambémrowseus beneficios como
R5M esclareceu.

“Eu fiz desenhos primeiro para conhecer o prodsggundo para fazer
catélogos e folhetos. Eu aproveitei para desmantsaber como funciona o
sistema de engaxetamento, para que se um dia@sereu saiba fazer e como
dar manutengdo. Eu fiz com a valvula gaveta e commaion, isto serve como

base para, se um dia eu precisar, ja tenha o debesk para partir”.
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5.3 ANALISE DA PACAP E RACAP DOS CASOS ESTUDADOS.

Esta andlise (quadro 5) se baseou nos itens ae®(it0.1 e 10.2), que trataram da
relacado da capacidade absortiva das empresas @ssud@ontaram-se cada evidencia de
aprendizado novo apontada pelos entrevistados,agl@ ema das quatro dimensdes do
conhecimento: aquisicdo, assimilacdo, transformagéexploracdo. Como evidéncia
considerou-se uma resposta que comprovou o usordpanente na dimenséao aplicavel,
considerou-se, também, o papel foco exigido do coapte.

Optou-se por classificar com o sinal negativo §-gmpresa que no componente
estudado tivesse menos evidéncias que comprovasp&no uso do componente. Com o
sinal positivo (+), a empresa que tivesse maiorarontde evidéncias, 0 que comprovou
uso melhor do componente. Contou-se 0 niumero d€msias por componentes nos dois

casos estudados, apoés foi solicitado a outro pesdoli que procedesse a contagem para

validacao.
ACAP COMPONENTES| CasoH ACAPCaso M| ACAP
DIMENSAO
Aquisicao + -
* Investimento 3 2
anterior
e Conhecimento 2 2
anterior
« Intensidade 2 3
* Velocidade 2 1
« Direcao 4 3
Assimilacéo - +
« Entendimento 3 4
Transformacéo + -
e Internalizacéo 2 1
« Conversao 3 2
Exploracao + -
« Uso 2 2
¢ Implementacdo 3 1

Quadro 5 - Analise comparativa entre os componeattegprendizado nos casos estudados

Aquisicdo Para a empresa H constatou-se que a aquisicadatem positivo
(maior nimero de evidencias) se comparado com athlsignifica que a capacidade de
identificar e adquirir conhecimentos novos voltadosinternacionalizacdo foi mais
eficiente. A empresa H teve um investimento présiperior a M, o que pode ter
favorecido o retorno mais rapido para a empresas ajmiciar o processo de

internacionalizacdo. A empresa M possui maior vedme para identificar os novos
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conhecimentos valiosos, isto, provavelmente se @vdato de que seu processo de
aquisicdo estd mais maduro, sendo mais rapidoemdifidacdo do que € conhecimento
novo e util para a empresa.

A empresa M possui melhor direcdo na aquisicdamdeeacimento, significa que a
empresa identifica 0os novos conhecimentos em meés @o que a empresa H. Os novos
conhecimentos aconteceram nas areas: comercidlig&o, engenharia, administrativa e
RH. A empresa M tem menor experiéncia do que aresapH no mercado externo,
devido a isto sua necessidade de conhecimentod#, mpartanto os novos conhecimentos
atingem a empresa M mais fortemente. Por isto, catecorrer do tempo a empresa M
podera ter uma maior disseminacdo de conhecimemtoss obtidos, fato que ampliard
sua base de conhecimento se, este, for socialimdmpresa.

Assimilac&o.As rotinas e processos para analisar, processarpietar e entender
a informacao obtida da empresa M é superior a gae=a H. Isto se deve ao fato de que a
empresa H esta utilizando mais de tecnologia deritd¢cdo para fazer a assimilagcdo, no
entanto, como este processo esta em fase de deserdo, precisara ter éxito para
realmente se mostrar superior neste quesito.

Transformac&oA transformagéo se configura mais eficiente npresa H, pois as

respostas indicam mais evidencias da combinac¢&miilgos conhecimentos com novos.
Este fato é exemplificado no desenvolvimento deasmolinhas de produtos para
exportacdo, que sdo baseados na mesma tecnoldgia, anas complementados com
novos projetos de engenharia.

A empresa M despende mais esforcos no desenvoltondentécnicas de reducao
de custos ou aprendizados ligados a sua propnaltagia, do que no desenvolvimento de
novas linhas ou mercados internacionais.

Exploracdo Os conhecimentos incorporados pela empresa Hastram mais
eficientes do que os da empresa M. E possivelicarifjue a empresa H tem um foco
exportador disseminado por toda a empresa, ela wiaenbiente internacional no seu
cotidiano.

Aparentemente, a empresa H esta num estagio de desenvolvimento de sua
capacidade absortiva relacionada com a interndzagédo, talvez porque tenha se
dedicado mais na gestdo de seus recursos com &stagrcado externo. Além disto, se
diferencia também, pela compra do recurso chamad$, §ue promoveu a aceleracao do

processo de internacionalizacdo. O Sr. X atuou cdagditador Qatekeeper para a
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disseminac&o dos novos conhecimentos sobre ictenadizacao e sobre o produto eletro
ferragem.

Deste modo, a RACAP da empresa H € superior a gaesm M, este fato se
reflete na atuacdo e comprometimento da empresa marcado internacional que, em
média € de 60 % do seu faturamento. Cabe ressgitaem marco de 2009 a empresa
atingiu um pico de 75 % de seu faturamento sendc@@do ao mercado externo.

Pode-se concluir que a empresa por ter uma RACAIRomeonsegue colher

melhores beneficios de seus recursos voltadosmércm internacional.
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5.4 ANALISE DAS PROPOSICOES
Proposicdo 1: os recursos estratégicos mais dick serem identificados sdo os
intangiveis.

Observou-se dificuldade dos gestores em analisegongsos estratégicos que nao
lhes fossem proximos, em termos de &rea de atuac@mpresa ou em relagdo ao seu dia
a dia, pois enxergaram com maior clareza os resw@m que trabalhavam ou que tinham
relacionamento proximo. Existe, portanto, dificaddaem atribuir importancia a recursos
com certa distancia profissional. Embora sejam dama unidade produtiva a qualidade
estratégica dos recursos é dificil de ser percabitéoda sua extenséao.

Estes fatos contradizem, em parte, a proposi¢cagais,0s recursos mais dificeis
de serem identificados sédo os que nao fazem parthada dia do gestor, independente
dele ser tangivel ou ndo. Também, o nimero de sesuangiveis apontados foi maior,
neste caso ndo foi possivel definir se foi por terim menos intangiveis ou se pela
dificuldade em reconhecer o0s intangiveis. Apareatdgs conclui-se que foi pela

dificuldade em reconhecer os intangiveis.

Proposicdo 2: 0s recursos estratégicos que maisdgrar as caracteristicas
estratégicas (valor; raro; dificil imitagdo; dificisubstituicdo), sdo os recursos
tangiveis
Os recursos que se enquadram nesta situacao séisoetangiveis e, que podem
ser imitados, mesmo que com esfor¢o, pela conanaéhla empresa M, 0Ss recursos
foram: “Oferecer Qualidade Consistente”, “Capacelatk Resposta em Volume” e
“Entregar Produto Rapido”. Na empresa H foram: ‘@digade de Distribuicdo”,
“Competicdo em Precos” e “Rapidez na Mudanca detess.
O que aconteceu com estes recursos que surgiram e€stnatégicos num tempo e
no tempo seguinte perderam sua importancia esitaté§ que, provavelmente, a
concorréncia reagiu ou esta reagindo, equilibraaslforgcas em relagédo a estes recursos ja
no momento seguinte considerado.
Portanto, cabe a empresa tirar 0 maior proveitpatse do recurso, enquanto o
recurso ndo puder ser imitado ou substituido petecarréncia, assim a proposicao dois

foi confirmada.
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Proposicdo 3: as modificacdes nos recursos estied8gse intensificam com o
decorrer do processo de internacionalizagao dasresgs.
A intensificacdo das a¢des no mercado externo exyads 0S recursos estratégicos
a novos conhecimentos e a eventos histéricos. fRstgoromoveu um numero maior de
modificacdes nos recursos estratégicos. As mogdies nos recursos da empresa H se
mostram estarem a frente da empresa M, mesmo estamdmesmo caminho. Os
acontecimentos e repercussdes sobre 0s recursadégisbs da empresa H tém
acontecido antes e com maior intensidade do quempaiesa M, devido a intensidade de
seu processo de internacionalizagcdo, medido coma@omprometimento de seu

faturamento nas exportacdes. Estes fatos confiranproposicéao trés.

Proposicao 4: as modificagdes dos recursos estrabégntangiveis sdo provenientes,
principalmente, do aprendizado da empresa reladiona internacionalizacao.

O recurso de “Empreendedorismo Internacional” foresurso que teve um
percurso semelhante e com intensas modificacbesamimos os casos estudados,
mostrando outra possibilidade de modificacdo darse; na qual se altera a natureza de
um recurso para que se obtenha um novo recursatéggto. Na empresa M o
“Empreendedorismo Internacional” surgiu no iniceidternacionalizacdo, evoluiu para a
cultura organizacional no presente, e, no futlgananteve como um importante recurso a
ser mantido. Na empresa H surgiu no inicio da mateionalizacéo, evoluiu para a cultura
organizacional no presente, e, no futuro, evoluiavamente para 0 recurso
“Relacionamento com Clientes” e/ou “Servico de pésda’, como um importante
recurso a ser conquistado.

A evolucdo do recurso “Empreendedorismo Internadioma empresa M,
aconteceu devido a empresa ter investindo muito beisca de informacbes sobre
mercados externos, com treinamento de pessoasapsphar sua area de comércio
exterior, com cursos de linguas, com envio de aa®sto exterior e aproximacdo com
novos clientes, com importacdes de produtos pamaplamentar sua linha. Assim, a
empresa ampliou sua base de informacdes e conheosnea internacionalizacéo, tanto
com exportacbes como importacdes. Portanto, a roadifo esta baseada na entrada de
novos conhecimentos, sustentada por recursos cCakracdo” e “capacidade de
distribuicdo” que surgiram com base em eventoiists, no primeiro caso originado

externamente, no segundo por decisdo propria deesmp
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O recurso “Empreendedorismo Internacional” na esgre evoluiu de modo
semelhante “cultura organizacional”, tendera aosear um recurso de “relacionamento
com clientes” ou “servico pos-venda”. Nota-se aelbanca na estrutura de pensamento
das duas empresas. Mas, ha empresa H, a matupdadaiente do tempo percorrido na
internacionalizag&o, a coloca um passo a frentasmodeste recurso, observando-se uma
disseminagcdo mais ampla da cultura organizaciooal ¢istas a internacionalizagcéo na
empresa.

De qualquer modo, conclui-se que o percurso dorsecempreendedorismo
evoluindo para “cultura organizacional’, e podendop futuro evoluir para
“relacionamento de clientes”, sofreu intensos efette eventos e decisGes historicas, bem
como do nivel de aprendizado para tornar-se um rgeclestratégico para a
internacionalizacdo. Assim, tanto a histdria quamtaprendizado importaram, e muito,
para o desenvolvimento do recurso. Na empresa M &grendizado que mais promoveu
o desenvolvimento do recurso, ha empresa H forantes historicos.

Assim, a proposicado quatro ndo se confirma totalepgrois ndo sé o aprendizado
pode promover um recurso estratégico intangivehoeay seja € o fator que a empresa
pode controlar, e através do qual, pode promowvamrgimento e desenvolvimento de um
recurso estratégico intangivel. No entanto, o suegio de um recurso estratégico
intangivel também pode ser promovido por decisdéstéritas, aparentemente

inconsequentes como apregogath dependenége como aconteceu na empresa H

Proposicdo 5: as modificacdes dos recursos estredégtangiveis sdo provenientes,
principalmente, das decisdes historicas “path defgce”, da empresa, relacionadas
a internacionalizacao.

Os recursos estratégicos tangiveis foram os que psgideram as caracteristicas
estratégicas excecao feita ao recurso “verticdlizaAs modificagdes foram promovidas
pelo mercado, pois houve uma aproximacdo entreaidgde dos recursos estratégicos
por parte dos concorrentes. No entanto, € precestdrada de novos conhecimentos, para
a manutencao da competitividade de um recurso. pifesando, para o caso do recurso
estratégico “Oferecer Qualidade Consistente”, sermapresas ndo continuarem a obter
certificacdes e homologagdes para seus produtosoacdrréncia obtiver, a posse de um
recurso estratégico sera da concorréncia defininthoa vantagem competitiva

desfavoravel as empresas estudadas.
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Quanto ao recurso “Verticalizacdo”, os efeitos @ensecimentos e decisbes
passadas, somou-se com a intensa atividade dedga@nm no seu desenvolvimento e o
transformaram, em um recurso estratégico fundament intencbes de atuacao
internacional de ambas as empresas.

De fato, a proposicéo cinco se confirma em partés p formacdo do recurso
“Verticalizagdo”, contou com muito aprendizado desdvido pela empresa. Mas, 0s
demais tangiveis, se utilizaram do conhecimenta pdo perderem suas caracteristicas
competitivas, o que leva a crer que somente umtewmtipo ‘path dependentegode

tornar um tangivel estratégico.

Proposicao 6: empresas com melhor RACAP tem malinacdo no mercado externo.

Empresa H, de acordo como quadro 5, tém as capasidde transformar e
explorar os conhecimentos (RACAP) melhores do gampresa M, colhendo melhor os
frutos de sua capacidade absortiva. Sendo possimeluir que melhor RACAP voltada a
internacionalizacao implica em melhor atuacéo inaeional.

E possivel melhorar a capacidade absortiva da emprela compra de recurso
estratégico como a empresa H fez. A entrada d&,firomoveu a aceleracdo do processo
de internacionalizag&o. O recurso atuou como fadr Qatekeep@rpara a disseminacao
dos novos conhecimentos sobre a internacionalizagémvos produtos, pela sua base de
conhecimento anterior que foi disponibilizada paempresa.

O estudo confirmou a proposicdo 6, pois a empresgridsentou uma RACAP
melhor do que a empresa M, e sua atuacao no meegéeimo com média de 60 % de seu
faturamento comprometido denota este desempenho.

Proposicdo 7: as empresas obtém maior faturamemto exportacdo conforme
atingem maior nivel de internacionalizacao (esddfapsala)
A empresa M comecou sua atividade internaciona pejentina, de acordo com
a abordagem comportamental da escola de UppsatlANSON E VAHLNE, 1977), foi
superando as dificuldades e barreiras iniciaisaido com situacdes objetivas que diziam
respeito a qualidade, assisténcia técnica, logistias tratando, também, com situagbes
subjetivas como o medo do novo ambiente, suasg;6igae consequéncias indefinidas.
Conforme classificado nas analises da internadeagilo das empresas (4.1.2 e

4.2.2) a empresa M esta no estagio dois, engq@anrtopresa H ja ultrapassou o estagio
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dois, atingindo o estégio trés. Caso a empresaskingelva os atuais recursos estratégicos
gue detém, pode tornar-se uma empresa transnagaigahdo o estagio quatro.

Se confirma a proposicdo 7, pois a empresa H esetaesiagio trés de
internacionalizacdo, segundo a escola de Uppsaddptuma atuacao mais forte do que a

empresa M, medido em termos de faturamento na &xqaaor.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem por objetivo ressaltar as praisipconclusbes do estudo
empirico a luz das teorias aplicadas e do framewtilikado.

A partir do estudo empirico e das interligacfestdasas estudadas, sustentou-se a
tese de que o0s recursos estratégicos se modificdmos efeitos do processo de
internacionalizacdo das empresas, alterando osutmsi que lhes garantem o carater
estratégico: valor; raro; dificil imitacéo; difigubstituicdo (BARNEY, 1991).

Para a execucéao do estudo foi proposto um framepank a analise dos efeitos da
internacionalizacdo sobre os recursos estratégich, da teoriagath dependenéeque
considera os efeitos da historia sobre a formag@ordcursos, e do aprendizado, que
considera a entrada de novos conhecimentos e mpdiisacdoes como fundamentais para
gue os recursos se formem ou se mantenham estegéqi

Uma vez definida a tese da pesquisa e o framewsek atilizado, pode ser tratada
a questdo principal de pesquis&e“e como 0s Recursos Estratégicos se modificam ao
longo do processo de internacionalizagéo?”

N&o existe uma resposta Unica ou simples parajee&do, uma vez que inimeros
fatores precisam ser analisados para o entendindestacontecimentos, considerando-se
que, o pano de fundo da internacionalizacdo dasemag, € um processo longo com um
somatorio de eventos historicos e aprendizadosaguempresas tentam gerenciar da
melhor forma possivel.

Em linhas gerais, com relacdo aos casos estudpdds;se fazer uma série de
consideracfes sobre: a identificacdo dos recurstmtégicos; as modificacbes dos
recursos estratégicos; a forma como o aprendizanio,foco na capacidade absortiva, foi
utilizado pelas empresas e consideragfes geragpaito da internacionalizacao.

6.1 IDENTIFICACAO DOS RECURSOS ESTRATEGICOS

Na identificagdo dos recursos estratégicos aparaceificuldade dos gestores
discernirem quais recursos eram realmente estcaggD teste Collis e Montgomery
(1995), utilizado para confirmar se um recurso édaseiramente estratégico, se
configurou como um instrumento, com boa precis@ra @uxiliar esta caracterizacao.
Além disto, a literatura ndo contempla a totalidads recursos estratégicos, podendo
aparecer novos recursos segundo as caracterisiicaegido em que a empresa esta
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inserida e o tipo de setor produtivo ao qual a esgppertence, entre outras possibilidades.
Nos casos estudados 0s recursos novos que surfgiram “conhecimento em lingua
inglesa” e “verticalizacdo”. Estes recursos surginaos casos pilotos e foram citados,
também, durante a investigacdo dos estudos de istsdeva a crer que devam existir
outros recursos estratégicos, além dos citadostaratlira, e que toda a empresa que
tencionar utilizar da l6gica da RBV, deve procudantifica-los para seu caso especifico.

A questado da lingua inglesa se apresentou, inanmnte, como uma dificuldade
a ser gerida pela empresa, no primeiro momentougra questdo comercial, mas foi
passando a ser uma necessidade a ser resolvidaitesms éreas da organizagdo. Este
recurso nao apareceu na revisao da literatura yetmante devido a literatura, ou ser de
origem inglesa ou por ter as principais publicaci@#ss em lingua inglesa, portanto é
uma dificuldade que faz sentido em paises com ®littguas ou com dominio precario,
como é o caso do Brasil.

O recurso verticalizagdo apareceu com a mesmasidee nos casos piloto e nos
casos pesquisados, isto, provavelmente, se devmilarglade das caracteristicas da
indUstria a qual pertencem as empresas estudadasasos pilotos.

Observou-se, também, uma restricdo por parte deterge que enxergaram com
maior clareza os recursos que lhes eram proximuosieemos de area de atuacdo na
empresa ou em relacdo ao seu dia a dia. Existeanpoy dificuldade em atribuir
importancia a recursos com certa distancia profigdi Embora sejam da mesma unidade
produtiva a qualidade estratégica dos recursodiél die ser percebida em toda sua
extensao.

De acordo com a proposi¢cao um, os recursos mdcedifde serem identificados
foram os que nao fazem parte do dia a dia do gdstependente dele ser tangivel ou
ndo. Também, o numero de recursos tangiveis apmntad maior, neste caso néao foi
possivel definir se foi por existirem menos intaegd ou se pela dificuldade em
reconhecer os intangiveis. Aparentemente, conelugge foi pela dificuldade em

reconhecer os intangiveis.

6.2 MODIFICACOES NOS RECURSOS ESTRATEGICOS
Em termos gerais, 0s recursos estratégicos sofmeadlificacbes em trés situacdes
primordiais: perderam importancia, mantiveram suapdrtancia ou adquiriram

importancia.
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Muitos recursos que foram apontados como estratégiem determinado
momento, N0 momento seguinte, ndo mantiveram deibsitas estratégicos, ndo sendo
mais citados pelos respondentes. Isto significaocgueecursos perderam as caracteristicas
que os tornaram estratégicos, embora, ndo necessmte, tenham perdido sua
importancia como pertencentes ao arsenal de recarsapacidades que a empresa detém.

De acordo com a proposi¢cao dois 0S recursos ggtrageque mais perderam as
caracteristicas estratégicas (valor; raro; dificiltacédo; dificil substituicdo), foram os
recursos tangiveis.

Conforme a proposicao trés confirmada, a intersgjio das acbes no mercado
externo expds mais 0s recursos estratégicos a wonbecimentos e a eventos historicos.

Os fatores aprendizado e eventos historicos forandamentais para que os
recursos estratégicos sofressem modificacdes etmguaanscorreu 0 processo de
internacionalizacao das empresas.

Nos termos da proposicdo quatro de que as modiisagos recursos estratégicos
intangiveis foram provenientes, principalmenteadeendizado da empresa relacionado a
internacionalizacdo. Porque 0s recursos, intargyipara se modificarem ou surgirem,
sofreram intensos efeitos de eventos e decisodéribés, bem como do nivel de
aprendizado. Assim, tanto a histéria quanto o afiredo importaram, e muito, para o
desenvolvimento do recurso. Na empresa M foi orajizado que mais promoveu 0
desenvolvimento do recurso, na empresa H foramtesémstoricos.

Deste modo, pode-se concluir que ndo sé o apretwzade promover um recurso
estratégico intangivel, embora, seja é o fator ajeenpresa pode controlar, e através do
qual, pode promover o surgimento e desenvolvimeato um recurso estratégico
intangivel. No entanto, o surgimento de um rec@soatégico intangivel também pode
ser promovido por decisdes historicas, aparentemembnseqientes como apregoa a
“path dependentgee como aconteceu na empresa H

No que se refere as modificacbes dos recursostégftras tangiveis pode-se
concluir que foram o0s recursos que mais perderamcagacteristicas estratégicas
(Proposicao 5).

O estudo mostra que os recursos tangiveis das saspgeie ndo perderam sua
importancia estratégica, no periodo subsequentéraa os efeitos de eventos histéricos
e do aprendizado de modo intenso. Excec¢do feitee@aarso competicio em preco, na
empresa M, que se manteve como um recurso estr@tégipresente, mas nao se detectou

um evento que pudesse té-lo impulsionado. Isto perdgdo devido a competitividade em
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precos estar sempre presente no mercado da enipresagindo constantes reagdes, ou
seja, um numero grande de pequenos eventos deaatamdyrande controle de custos
internos com consequente repercussdo no precodmagroduto, mantendo a empresa
competitiva a ponto de o recurso ser consideradmtégico mesmo com a atual
competicdo em que a empresa M esta inclusa.

Quanto ao recurso “Verticalizacao”, pode-se dizae gste recurso adquiriu
importancia estratégica, os efeitos de acontecimsentlecises passadas, somou-se com a
intensa atividade de aprendizado no seu desenvaitome o transformaram, em um
recurso estratégico fundamental, as intences dacd internacional de ambas as
empresas.

De fato, a proposicao cinco se confirmou em partés a formacédo do recurso
“Verticalizacdo”, contou com muito aprendizado desdvido pela empresa. Mas, 0s
demais tangiveis, se utilizaram do conhecimenta pdio perderem suas caracteristicas
competitivas, o que leva a crer que somente umtewdmntipo ‘path dependentgode
tornar um tangivel estratégico. Desta forma, umpresa podera pensar em provocar um
evento, ou cultivar-deliberadamenELLER, 1997)a “path dependente

Assim, 0s recursos que tiveram maior intensidademdelancas e ganharam
importancia, foram 0s recursos em que se conjugasmsforcos de aprendizado com
bom desempenho da ACAP da empresa, e, tambémcd@tiahistoricas fath
dependenc® que promoveram a¢les do desenvolvimento do secur

Os recursos que mais perderam os atributos estegéigram os tangiveis. Para o

futuro, hd uma predominancia para a importanciaelossos intangiveis.

6.3 CAPACIDADE ABSORTIVA

As empresas se mostrardrabeis em “identificar, atribuir valor ao conhecmoe
externo, assimild-lo e comercialmente aplica-loe dcordo com a definicdo de
Capacidade Absortiva de Lane, Koka, e Pathak (2p@36). Com isto, atingiram um
bom nivel de atuacdo no mercado externo.

O estudo permitiu comprovar algumas proposicoeZalma e George (2002),
adaptadas as especificidades da internacionalizdgsi@mpresas estudadas: primeiro, 0
fato da exposicdo a fontes externas de conhecisediteersos e complementares,
desenvolveu a PACAP das empresas em relacdo aadoezgterno; segundo a utilizacao
de mecanismos sociais (reunides, transparéncia infmmacdes, tecnologia de

informacé&o) reduziu gap entre PACAP e RACAP, com isto aumentou o fator de
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eficiéncia (n). A integracdo social diminuiu as reamas ao compartilhamento de
informagcbes enquanto aumentou a eficiéncia das colgules de assimilagédo e
transformacao; terceiro, a empresa H, com capaesdanais bem desenvolvidas de
transformar e explorar os conhecimentos (RACAP) tamilhor atuacdo no mercado
externo (média de 60 % de seu faturamento destia@dportacao).

Pelo estudo pode-se concluir que, de acordo carareat a PACAP é fundamental
para a empresa ampliar sua base de conhecimeat@nahr novos processos e iniciar o
desenvolvimento de recursos estratégicos. Quantadasenvolvida for a PACAP, maior
a possibilidade da empresa identificar e assimibaos conhecimentos, sendo ideal que a
empresa iniciante na internacionalizacdo, se fogqsequesitos da PACAP para criar um
ambiente propicio para o desenvolvimento do contneaio na empresa.

Como demonstrou a empresa H, com a entrada do, §ueXpromoveu a acelerou
0 processo de internacionalizacdo, é possivel ampm recurso que haja como
facilitador @atekeepgr para a disseminacdo de novos conhecimentos sabre
internacionalizacdo. Portanto, as empresas quadereEn que devem acelerar o processo,
podem em qualquer momento, utilizar a compra deagurso especifico. Mas, a compra
deve atender a demanda que a empresa tem por nombscimentos, além disto, a
empresa deve tomar cuidado com o perfil desta pgsa@ que atenda as caracteristicas
de um facilitadordatekeepér

O estudo permite concluir que a empresa que tivedhan RACAP tera melhor
atuacdo no mercado externo. Isto remete a que piesas devam ter em mente a divisdo
da ACAP em PACAP e RACAP. Compreendendo que os onaemies da PACAP
(aquisicdo e assimilacao) sdo fundamentais panécim idos processos quando a base de
conhecimento é menor e 0S processos precisam s$endaos, posteriormente, 0s
componentes da RACAP (transformacéo e exploraginam-se mais importantes, pois
deles advém a capacidade da empresa em tornaheaimento disponivel em resultados

econdmicos.

6.4 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE A INTERNACIONALIZACA O.
Em primeiro lugar a contribuicdo da escola compoetaial de Uppsala, como
explicacdo das atividades de internacionaliza¢d0 etapresas, se confirma nos casos
estudados. Pois as empresas realizaram suas oweral&Zzacdes conforme os preceitos

desta escola. Iniciaram timidamente dentro do domake distancia psiquica e foram
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gradativamente comprometendo mais de seus reccosos/istas a melhorar suas agoes
no mercado externo.

A empresa M comecou sua atividade internaciona pejentina, de acordo com
a abordagem comportamental (JOHANSON e VAHLNE, )97@i superando as
dificuldades e barreiras iniciais, tratando conuagfes objetivas que diziam respeito a
qualidade, assisténcia técnica, logistica, maartdat, também, com situa¢des subjetivas
como o medo do novo ambiente, suas situacfes egquérscias indefinidas.

Conforme classificado nas analises da internadeagio das empresas a M esta
no estagio dois, enquanto a H ja ultrapassou giestiéis, atingindo o estagio trés. Caso a
empresa H desenvolva os atuais recursos estragégio® detém, pode tornar-se uma
empresa transnacional galgando o estagio quatro.

Pelo fato da empresa H estar no estagio trés emationalizacédo atualmente, tem
uma atuacao mais forte do que a empresa M, em sed@mdaturamento na exportacao,
logo a maturidade na internacionalizagéo, para mapresas que seguem abordagem
comportamental da escola de Uppsala, implica emomatuacdo no mercado

internacional.

6.5 ESTUDOS FUTUROS

No decorrer do estudo foram identificadas alguntagages que pelas limitagbes
do estudo ndo puderam ser trabalhadas com maiolit@ep Estes aspectos suscitam
novos estudos que possam esclarecer os pontosigderam aprofundados devidamente.

Num primeiro momento pode-se desenvolver um ingnim de medicdo para
identificar a posicdo das empresas na ACAP (RACAEAP), isto permitird que os
gestores possam direcionar suas ac¢oes, concengafutgos onde a empresa tem a maior
dificuldade ou envidando esforco na dimenséo gempresa necessite um resultado mais
rapido ou mais intenso.

Podem ser aprofundados estudos que relacionem axidage de inovagédo da
empresa com as dimensdes da ACAP, podendo-seficemtgual o tipo de inovacao, se
incremental ou radical se relaciona com qual diiense a capacidade de inovar € mais
relacionada com a PACAP ou com a RACAP e em qusal atonponentes podem ser
empreendidos mais esfor¢co para se obter o melboltado em inovagéao.

Pelo estudo pode-se concluir que existe a necelesila um método que sinalize
quando as empresas estdo éock-in” em algum recurso estratégico. Esta identificacao

permitira as empresas agirem de forma pro ativgppmanecendo num curso indevido.
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O framework fye bread” pode ser um elemento importante para analise para
entrada de novos conhecimentos referentes a ictenadizacdo, uma vez que o modelo
amplia a viséo tradicional de Nonaka e Takeuch®T)l%®, ainda néo foi utilizado para
analise de aprendizado em processos de internfizegéo.

Por fim, o estudo aponta a importancia e a dified& de se identificar as
condi¢des favoraveis para o surgimento de evergath“dependenteUm estudo que
auxiliasse esta identificacdo supriria uma lacwslémica com forte repercussao para 0s

gestores.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS ESTUDOS DE CASO
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APENDICE Al - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de Entrevista

Empresa: Data da entrevista: [

I} Periil do Entrevistado
Nome: Cargo:
Formacao: Idade:
Tempo de Trabalho na empresa: | Tempo de Atuacéo na funcéo:

1 H& quanto tempo a empresa atua no mercado exterior?

Obj.: Iniciar a entrevista com uma pergunta genérica, mas ja procurando informacdes que permitam tracar
um histdrico da atuacao internacional da empresa ao longo do tempo.

2 Verificar como foi o processo inicial de internacionalizacédo. Detalhes de como foi
Import./Export. e razdes? Quais produtos? Pais de origem ou alvo?
barreiras/dificuldades outras informac¢des?

Obj.: Verificar como a empresa se posicionou para tracar um histoérico detalhado

3 Verificar como esta o processo atual de internacionalizacdo. Detalhes de como esta
Import./Export.; como a empresa esta organizada no exterior; principais parceiros
(paises e empresas); barreiras e dificuldades atuais outras informacfes?

Obj.: Tracar um histérico do processo da sua atuacao no mercado internacional, até o momento atual

4 Questionar qual é a opinido sobre o possivel processo futuro de
internacionalizagdo. Detalhes de como serd o foco se na Import./Export.; quais
produtos; como a empresa pretende se organizar no exterior; principais parceiros;
barreiras e dificuldades previstas; outras informacgbes?

Obj.: Identificar quais sdo os aspectos que orientardo a empresa no passos futuros.

IR 5 (dentificar os Recursos Estratégicos da empresa?

Obj.: Explicar o que séo recursos estratégicos e identifica-los; utilizar o teste para confirmacéo de RE.

6 ldentificar os Recursos Estratégicos para a internacionalizacédo nos trés momentos
passado/presente/futuro?

Obj.: Relacionar os recursos com a internacionalizacéo.

7 Questionar sobre os Recursos Estratégicos: que variagcdes ocorreram, por que e
COMO Ocorreu este processo.?

Obj.: Identificar como foi o processo de variagao ocorrido nos RE, se foi projetado ou demandado pelo
exterior. Como foi a trajetéria histérica desta variacao? Que eventos foram marcantes para que isto tenha
acontecido?




186

8 ldentificar as condi¢Ges antecedentes, leis gerais e outros elementos da conjuntura
existente no ambiente, que possam contribuir para o surgimento de momentos
criticos para a formacéo da “path dependence”, sobre a decisdo da empresa e sobre
0S recursos estratégicos?

Obj.: Identificacdo de momentos criticos conjunturais que promoveram o surgimento da “path dependence”

9 Identificar ao longo da trajetdria se ouve elementos criticos que levaram a escolha
que fizeram surgir uma trajetoria independente (tecnologia; processo; decisfes
criticas) sobre os Recursos?

Obj.: Identificar que outros elementos podem ter havido para promover a PD.

10 Questionar se durante o processo houve situagdes ou elementos auto reforcantes
gue mantiveram a empresa neste curso?

Obj.: Verificar os elementos que mantiveram a empresa no curso e se estes elementos nao foram vistos
pela gerencia? Se foi uma atitude deliberada manter o curso?

11 Verificar as complementaridades analisando se elas contribuiram positiva ou
negativamente para a manutencéo do processo PD?

Obj.: Verificar fornecedores, associagfes, relacdes de aliangas, etc...

G 12 Verificar se e como o0 conhecimento obtido nas atividades internacionais
contribuiu para a formacao/reconfiguracao dos recursos?

Obj.: Verificar que fatos, modificacdes inovacdes sdo provenientes ou tiveram contribuicao no
conhecimento obtido na Internacionalizacéo

13 Identificar quais sédo os instrumentos de traducéo e disseminacéo do
conhecimento na empresa? Como o conhecimento foi aprendido na
internacionalizacao?

Obj.: Quais sdo os métodos usados pela empresa, reunides, intranet, formalizacao?

14 Questionar se as demandas internacionais tiveram reflexo nas questfes sécio-
responsaveis? Como e com que intensidade?

Obj.: Buscar o relacionamento com questdes sécio-responsaveis com objetivo de confirmar se ha uma
demanda externa imposta.

15 Consideracgoes finais

Obj.: Tentar aprofundar questfes que talvez tenham ficado confusas ou, entdo, descobrir algo que nao
tenha sido mencionado durante a entrevista mas que possam ser importantes para a concluséo da
pesquisa.




