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RESUMO

A partir da abertura comercial brasileira em 1990, verifica-se a ascensdo de processos
comerciais dinamicos trazidos pela globalizagdo. Assim, o fendmeno da multiterritorialidade
surge como alternativa a estudos como o da internacionalizacdo de empresas. Para atuar neste
sentido, as organizacfes deparam-se com espacos fisicos e simbolicos, de onde emergem 0s
elementos de mesma ordem. Porém, poucos sdo os estudos acerca do fenémeno
multiterritorial, tampouco sobre os elementos fisicos e simbolicos. Além disso, tendo em vista
que o estudo trata de uma trajetoria historica verificada através da analise de path dependence,
estes elementos estardo presentes nas acOes referentes a uma parceria entre organizagdes, as
quais serdo observadas através da Otica de seus respectivos stakeholders. A revisdo tedrica,
portanto, focou-se na relacdo existente entre path dependence, e o desdobramento de um
processo de projecdo historica sobre a multiterritorialidade, bem como acerca dos elementos
fisicos e simbdlicos que a cercam. Deste modo, a teoria dos stakeholders veio auxiliar na
categorizacdo dos diferentes tipos de grupos ou individuos envolvidos, podendo afetar ou ser
afetados, pelas organizagdes. Foi elaborado um estudo de caso diante da parceria de uma
empresa multinacional a jusante da cadeia coureiro-calcadista, com uma empresa agente de
exportacao de calcados, da cidade brasileira de Novo Hamburgo, localizada no polo regional
calcadista do Vale do Rio dos Sinos. Os dados priméarios foram coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas com stakeholders das duas empresas. Os principais dados
secundarios das empresas foram, respectivamente, na empresa multinacional, o website, 0
cbdigo de conduta na producdo de cal¢ados e apresentacdes documentais sobre a mesma, ao
passo em que na empresa agente, o contetdo pertinente foi alcangado através de publicacdes
proprias e documentos oficiais, como o manual de qualidade empresarial. Os resultados
apontam que a estrutura de analise da presente pesquisa foi um mecanismo valido para a
identificacdo, observacdo e, estudo dos elementos fisicos e simbolicos na trajetéria
multiterritorial da parceria internacional. Evidenciam também, os elementos que receberam
mais atencdo dos entrevistados, sdo eles: mudancas de sistemas, mudancas de processos,
mudancas de praticas, mudancas de estilos de gestdo, padronizacdo, adesdo a mudancas,
interesses econdmicos, abertura de mercados, declinio de mercado, impactos econémicos,
impactos sociais e reducdo de operacdes. Estes elementos regem o fenémeno multiterritorial.
Além disso, um resultado relevante encontrado na pesquisa foi a predominancia de elementos
de origem simbdlica, o que deve ser ressaltado diante de pesquisas que ndo consideram tais
elementos com tamanha importancia na comparacdo com elementos materiais ou fisicos. Na
analise entre stakeholders do Brasil e EUA, os elementos fisicos tiveram razoavel importancia
e os simbolicos, muita importancia, para ambos 0s paises. J& na analise entre diferentes
categorias de stakeholders, foi dada razoavel importancia aos elementos fisicos por todos eles
e, muita importancia para os simbolicos por stakeholders e stakekeepers; contudo, para 0s
stakewatchers, os elementos simbdlicos sdo apenas importantes. Assim, a presente pesquisa
podera servir como alternativa para estudos que envolvam parcerias organizacionais e
mudanca territorial. Percebe-se a oportunidade obtida para o desenvolvimento exploratorio
acerca de elementos simbolicos que permeiam esses temas. Portanto, pode-se analisar ainda
mais a percepc¢éo de stakeholders com relagéo a estes elementos simbélicos.

PALAVRAS-CHAVE: Multiterritorialidade. Elementos Fisicos e Simbdélicos. Path
Dependence. Stakeholders.



ABSTRACT

Since the opening of the brazilian international trade in 1990, there is the rise of dynamic
business processes introduced by globalization. Thus, the phenomenon of multi-territoriality
is an alternative to studies such as the internationalization of companies. To act in this way,
organizations are faced with physical and symbolic spaces, from which emerge the elements
of the same order. However, there are few studies about the multi-territory phenomenon, nor
on the physical and symbolic elements. Moreover, considering that the study is reflected in a
historical trajectory verified by path dependence analysis, these elements will make part of
actions related to a partnership between organizations, which will be seen through the
perspective of their respective stakeholders. The theoretical review, therefore, focused on the
relationship between path dependence, and the development of a historical projection process
about multi-territoriality, and about the physical and symbolic elements that surround it. Thus,
the theory of stakeholders came assist in categorizing the different types of groups or
individuals involved, which may affect or be affected by organizations. A case study was
prepared for analyzing the partnership of a multinational in downstream of the leather
footwear chain, with a business agent for export of shoes, located in the brazilian city of Novo
Hamburgo, in the regional shoes cluster of Vale do Rio dos Sinos. Primary data were
collected through semi-structured interviews with stakeholders of both companies. The main
secondary data of the companies were, respectively, in the multinational company, the
website, the code of conduct in the production of footwear, and the documentary
presentations, while that in the agent company, the content has been achieved through its own
publications and official documents, such as the corporate quality manual. The results indicate
that the structure of analysis of this research was a valid mechanism for identification,
observation and study of physical and symbolic elements in the multi-territory trajectory of
international partnership. Also highlight the elements that received the most attention from
respondents, they are: changes of systems, changes of processes, changes of practices,
changes of management styles, standardization, adherence to changes, economic interests,
opening markets, declining of market, economic impacts, social impacts and reduction of
operations. These elements guide the multi-territorial phenomenon. Moreover, a relevant
result found in the research was the predominance of symbolic origin’s elements, what should
be emphasized since there are researches that do not consider such elements with this
importance in comparison with material or physical elements. Analyzing stakeholders from
Brazil and USA, the physical elements were considered reasonably important, and the
symbolic very important, for both countries. In the analysis among different categories of
stakeholders, has been given reasonable importance to the physical elements by all of them,
and the symbolic elements were considered very important by stakeholders and stakekeepers;
although, for stakewatchers, the symbolic elements are merely important. Thus, this research
may serve as an alternative to studies involving organizational partnerships and territorial
change. This can be seen as the opportunity for exploratory development on the symbolic
elements that permeate these themes. Therefore, the perception of stakeholders can be even
more analyzed, regarding these symbolic elements.

KEY WORDS: Multi-territoriality. Physical and Symbolic Elements. Path Dependence.
Stakeholders.
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1 INTRODUCAO

Com a abertura de mercado em 1990, o Brasil firmou acordos internacionais,
aumentando suas exportacdes agropecuarias. Esta abertura comercial proporcionou uma
importante fase que determinou a ascensdo dos efeitos da globalizacéo para o pais. Através da
globalizacdo, as organizacGes manifestam seus interesses além das fronteiras fisicas e
simbdlicas de seu territorio, despertando o fendmeno caracterizado pela multiterritorialidade.
Para Haesbaert (2005a), a complexidade dos espacos torna-se cada vez mais intensa e,
carrega, concomitantemente, processos dindmicos de homogeneizacdo e heterogeneizacéo,
inclusdo e exclusdo, globalizagdo e “localizacdo”, uma vez que exige uma compreensdo cada
vez mais apurada destes elementos.

A internacionalizacdo € um meio para que as empresas prosperem em escala mundial.
O acesso a hovos recursos se torna imperativo no sentido de proporcionar o deslocamento de
tais empresas. Ademais, a capacidade de investimentos e crescimento se torna ainda mais
notavel ao se alcancar tal estratégia (CORREA, 1996).

Portanto, diversas organizacGes langam-se aos mercados globais que se constituem em
grandes oportunidades de fontes de recursos naturais, mao-de-obra barata e mercado
consumidor ativo. Essas organizacGes desempenham papel relevante para a economia
mundial, uma vez que exercem influéncia no que diz respeito a atuacdo de empresas parceiras
em seus negacios. Desta forma, as conexdes e os intercdAmbios de informacdes, processos,
produtos, servicos e pessoas, podem ser efetivamente importantes para o estudo destas
composicdes plurais e complexas (HARVEY, 1992).

Sob um novo ponto de vista, 0 avanco da globalizacdo permite que estratégias de
territorializagdo sejam constituidas por todo o mundo. A multiterritorialidade podera ser, desta
forma, uma das principais acdes tomadas por paises desenvolvidos no sentido de territorializar
paises em desenvolvimento (HAESBAERT, 2005a).

Os locais exercem influéncia na conduta das organizacfes estrangeiras. Pode-se
analisar, desta forma, os reflexos da influéncia de mecanismos fisicos e simbdlicos, que
evidenciardo escolhas das organizacOes, ao se assentarem em diferentes territorios
(ALCADIPANI; ALMEIDA, 2000; HAESBAERT, 2005a; RODRIGUES, 1997). As
parcerias se desenvolvem, ao passo em que hd o surgimento de uma trajetéria de

relacionamentos com diferentes tipos de stakeholders (FASSIN, 2009).
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O grande desafio, para os envolvidos, é o de tornar as vantagens temporarias da
internacionalizacdo empresarial, em vantagens perenes e consolidadas, visando os aspectos
concretos, culturais e simbolicos da trajetdria de parcerias internacionais.

Os Estados Unidos da América (EUA) ocupam por muitas geracdes a principal
posicdo econdémica mundial (apesar dos problemas sdcio-econdémicos atuais) visto que detém
um conjunto de caracteristicas que Ihe algam como uma nacdo estrategicamente distinta
diante de outros players globais: empresas lucrativas, economia de mercado liberal, producgéo
massiva, capacidade industrial, renda e mercado consumidor. Enfim, tais evidéncias indicam
uma economia ainda dominante. Sendo assim, as empresas norte-americanas encontram um
cenario politico-econdmico favoravel, em seu pais de origem, que possibilita prosperarem em
escala global. Neste sentido, o porqué de parcerias existentes com empresas de paises mais
pobres, revela uma problematica interessante a ser estudada.

Nota-se uma acentuada participacdo norte-americana nas importac6es de calgados do
Brasil ao longo das décadas de 80, 90 e 2000. Na década de 90, os EUA foram responsaveis
por mais de 60% das exportacdes brasileiras de calcados em pares, contudo, esse pais tem
reduzido suas importacfes desde 2005. Enquanto que na década de 90, a média de volume
importado foi de cerca de 100 milhdes de pares, em 2009 caiu para 28 milhdes, o que
representa 22,2% das exportacfes de calcados, portanto, a menor quantidade do periodo.
Mesmo assim, os EUA continuam sendo o principal destino das exportacGes brasileiras de
calcados, com uma margem significativa em relacdo aos demais paises (ABICALCADOS,
2012).

Deste modo, o agronegdcio brasileiro vem sendo uma das areas econdmicas de
ascensdo no mercado externo. A cadeia coureiro-calgadista faz parte desta area econdmica, e
se verificou como expoente ao final do século XX. O Rio Grande do Sul e a cidade de Novo
Hamburgo estdo no eixo deste mercado, sendo que a abertura externa do setor calcadista, ao
fim da década de 1960, proporcionou uma importante mudanca estratégica para a cadeia
produtiva. No entanto, verifica-se a partir da década de 1990 o inicio de um periodo de crise
neste setor. Assim, com a desvalorizacdo cambial do ddlar, o setor calgadista veio perdendo
competitividade, o que levou a uma reorganizacdo dos setores que compdem a cadeia
coureiro-calcadista (COSTA et al., 2004).

Diante dos fatos, torna-se relevante analisar a conjuntura sistémica das relagdes entre
uma empresa agente de exportacdo do Rio Grande do Sul (Brasil) e uma empresa
multinacional, importadora de calgados de origem nos Estados Unidos da América (EUA). As

relacOes entre estas empresas foram enfraquecidas pelos problemas de ordem econdmica na
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cadeia coureiro-calcadista, e hoje este elo é ténue. E importante que se saliente que tais
empresas encontram-se mais a jusante da cadeia produtiva, de que a montante, ou seja,
pertencem a segmentos relacionados ao atacado e varejo deste produto oriundo do
agronegocio (BATALHA, 1997).

Com o proposito de entender a trajetoria inerente a essas organizagcbes no mercado
gaucho de calgados, recorre-se aos elementos que atendem a path dependence: tal fenémeno
pode ser visualizado em processos de origem historica, relacionados a etapas evolutivas, e que
apresentam caracteristicas e comportamentos especificos (HOFF, 2011). A relacdo espaco-
temporal encontra subsidios na trajetoria identificada pela path dependence, ao relacionar os
fatores constituintes deste percurso (CORREA, 1997; HAESBAERT, 2005a).

Assim, ao se fazer a analise da insercdo da empresa multinacional de origem norte-
americana no Brasil, busca-se compreender os fendmenos de ordem multiterritorial, sejam
eles simbdlicos ou fisicos, que estdo presentes em um processo de internacionalizacdo e
mudancga territorial, bem como cultural (HAESBAERT, 2005a).

Para se compreender acerca destes tipos de fendmeno, constitui-se relevante verificar a
influéncia das mudancas trazidas pela multiterritorialidade (algumas vezes negativas) a
realidade de comunidades ou atores locais. Portanto, a trajetoria de parceria das empresas
analisadas revela uma série de pressupostos que segundo Benko (2001), podem condicionar a
relagcdo a desordens sociais para a regido. No mesmo sentido, o deslocamento da organizacéo
multinacional para a China (desterritorializacdo), ao restringir e eliminar atividades no Brasil,
agrega discussoes a respeito destes efeitos.

As corporacdes estdo envoltas por um complexo sistema de organizacOes e entidades
representadas pelas mais variadas esferas de poder, que por sua vez podem ser vistas como
diferentes subsistemas. A pratica da representacdo, e da dominacdo por acBes voltadas ao
mercado, tem sido alvo de analise de diversos segmentos académicos relacionados as ciéncias
sociais (FASSIN, 2009). Neste sentido, a sociedade necessita de respostas neste ambito,
diante de um cenario capitalista, imerso na amplitude global (HAESBAERT, 2005a).

Entdo, para um aprofundamento analitico destas empresas, Freeman (1984) ressalta a
importancia dos stakeholders para a formacdo e manutengdo de suas relagdes com
organizacOes. Uma vez que individuos, entidades e grupos distintos, exercem importancia na
tomada de decisdo empresarial. Portanto, pode-se rever as atividades destes agentes e procurar
desvendar as acOes estrategicamente distintas destes organismos no mercado. Para tanto,

Fassin (2009) evidencia uma abordagem para a classificacdo e categorizacdo dos stakeholders
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que seriam agrupados em stakeholders (reais), stakewatchers e stakekeepers, diferenciando-se
pelo papel que exercem no ambiente organizacional.

E com base estabelecida diante destas argumentacdes, tendo em vista que ha a
possibilidade de se contribuir ainda mais para a abordagem que se refere a
multiterritorialidade, e aos elementos fisicos e simbdlicos que o cercam, que se identifica uma
oportunidade para que seja construido um arcabouco tedrico que agregue ainda mais distin¢cdo
e conhecimento a esta area académica. Da mesma forma, a path dependence e 0s conceitos
que regem a Teoria dos Stakeholders constituem campos do conhecimento que podem ser
mais explorados. Deste modo, para que se consolide uma analise aprofundada dos temas, e
para se fazer as possiveis conexdes teoricas, é evidenciada a questdo que orienta esta
pesquisa, descrita assim: como se configura a trajetoria multiterritorial de parceria entre
as empresas, e quais sdo o0s elementos fisicos e simbolicos visualizados pelos
stakeholders?

Diante do exposto, o estudo retrata um movimento de deslocamento territorial
exercido por uma empresa multinacional através do fenébmeno da multiterritorialidade. Assim,
elementos de origem fisica e simbdlica exercerdo influéncia na trajetoria de relacdo entre as
empresas analisadas. Com base nisto, sera evidenciada a percep¢do de diferentes categorias de
stakeholders com relagdo aos elementos presentes nesta trajetoria, e se demonstrardo 0s
efeitos destes na parceria.

1.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo geral da presente pesquisa é o de analisar o processo multiterritorial na
trajetéria de parceria entre empresa multinacional e empresa agente, atraveés dos elementos
fisicos e simbolicos presentes neste fenbmeno, na visao de stakeholders.

Os objetivos especificos sdo:

a) descrever a trajetdria historica da parceria entre a empresa multinacional e a

empresa agente;

b) verificar os momentos que podem ter provocado o surgimento de elementos fisicos

e simbdlicos na trajetdria da relagdo entre as empresas, e as reagcdes provocadas
por estes na empresa agente para os stakeholders;

c) identificar e classificar os posicionamentos dos diferentes tipos de stakeholders

com relacdo aos elementos fisicos e simbolicos.
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1.2 JUSTIFICATIVA

As abordagens tedricas acerca do fendmeno referente a multiterritorialidade, bem
como dos fendmenos adjacentes de desterritorializacéo e reterritorializacdo, constituem-se em
um importante marco teérico do final do século XX. Ressalta-se que este periodo estd
caracterizado pela predomindncia do processo da globalizagdo no cenario mundial. A
relevancia apresentada pelo tema esta relacionada as dinamicas verificadas, na virada do
século passado, com a vinda de empresas estrangeiras, que ocasionaram mudangas no cenario
econdmico brasileiro naquela época. Assim, em se tratando de uma conjuntura de efeitos
recentes, tais conceitos trazem a possibilidade de se discutir quais foram as mudancas
verificadas com a entrada de organizacdes estrangeiras no pais, fazendo parceria com
empresas locais.

Outro fator que justifica o tema proposto é o proprio fendmeno da
multiterritorialidade, cujo estudo de suas caracteristicas abrange os principais elementos de
uma discussao sistémica sobre os aspectos fisicos e simbdlicos do territério, na qual incide a
proposta pela qual empresas e entidades podem se guiar para obter uma trajetoria de insercao
consoante com a cultura local, gerando desenvolvimento nestes locais, facilitando a entrada
de ferramentas da informacdo e, com isso, promovendo relacdes entre paises e organizaces
(HAESBAERT, 2005a).

O agroneg6cio é um setor importante da economia brasileira e representa valores
significativos no que tange as exportagfes nacionais. Ao longo da década de 1990, houve um
salto qualitativo na producdo de bens agricolas que permitiu para o Brasil a obtencdo da
lideranca mundial em diversos tipos de insumos, de acordo com reformas organizadas pelo
governo federal. A partir de 2002, a estabilidade econdmica tornou o pais ainda mais
confiavel do ponto de vista internacional. A elevacdo dos pregos internacionais das
commodities e a constante inser¢do de produtos de origem agricola provenientes do Brasil, no
exterior, contribuiram para o aumento das exportagdes (MDIC, 2011).

Neste sentido, a multiterritorialidade se faz presente no processo de avango de
elementos fisicos, e também simbdlicos, nas praticas de comércio internacional, efetivando a
relacdo territorial entre os elos deste fenémeno (HAESBAERT, 2005a). Assim, a trajetoria
evolutiva multiterritorial (de caracteristicas espago-temporais) dos EUA para o Brasil tem
sido marcante nas Ultimas décadas, através de parcerias locais com empresas do ramo

calcadista.
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A pesquisa também contribui para que se verifique a importancia da
interdisciplinaridade e da analise sistémica na relacdo entre areas do conhecimento, que s&o:
administracdo, economia, geografia e ciéncias sociais. O fendmeno multiterritorial
estabelecido nas bases da geografia humana e econdmica contemporanea, assim como
menciona Haesbaert (2005a), encontra nas ciéncias sociais aplicadas da administracdo
moderna, um importante eixo de discussdo da trajetoria de organizagdes representativas no
plano econdmico brasileiro e internacional. Neste sentido, notam-se as evidéncias trazidas
pela path dependence, constituindo o cenario de acdo e analise dos stakeholders. Desta
maneira, ha a capacidade de se empenhar na consolidacdo de um complexo arcabouco teérico,
envolto em uma amplitude conceitual, de maneira a elencar e discutir assuntos conexos ao
tema proposto.

No que tange as evidéncias de um mercado forte e de uma economia capaz de suportar
os efeitos de crises internacionais, o Brasil apresenta-se com um uma economia robusta para
enfrentar os desafios comerciais da nova década. Salienta-se que a atividade econémica de
paises como Brasil, Russia, india e China, caracteriza-se por ser uma das mais intensas no
cenario mundial. De acordo com dados do IPEA (2010), os paises participantes do chamado
“BRIC” (acrénimo cunhado por Jim O’Neill, chefe do banco Goldman Sachs) que em 1990
representavam 8% do produto interno bruto (PIB) mundial, em 2006 ja estavam indicando
performance ao nivel de 12% da economia em escala global.

No entanto, deve-se atentar a efeitos de crises como a do calgcado. Deste modo, pode-
se permitir que a pesquisa académica e a ciéncia em sua forma pragmaética adentrem nas
entranhas do sistema empresarial, concedendo a este, condi¢Ges de avaliar a sua forma de
atuacdo bem como chance de renovar suas ideias, concepcdes, ferramentas gerenciais,
métodos produtivos, e por fim, produtos e servigos de um modo geral.

Por isto, é de fundamental importdncia que se avalie formas alternativas de
desenvolvimento, levando-se em conta exemplos de crescimento estrutural econdmico pleno e
sustentavel. Deste modo, pode-se buscar ferramentas que promovam a inser¢do de novas
concepgdes empresariais que permeiem o cendrio territorial, e até mesmo politico. Deve-se,
assim, posicionar uma criteriosa observagdo sob a perspectiva de pesquisas organizacionais,
no que se refere a empresas multinacionais, estas que ao se desenvolverem no ambito de
mercado interno, extrapolam as fronteiras nacionais para originar um novo tipo de processo
comercial, ramificado, diante da atual concepcao global capitalista. Para isso, é necessario que
se tome as devidas providéncias no sentido de contextualizar, relativizar e calcar uma anélise

critica da situacéo atual.
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Neste diapasdo, as empresas transnacionais deveriam possuir uma evidente e clara
funcdo, como grandes players que sdo, no mercado internacional, qual seja: a de estabelecer
diretrizes de mercado que também propiciem o debate politico, bem como a harmonia social
dos paises que atendem. Assim, se estabeleceria uma interessante coeréncia entre crescimento
empresarial e funcdo social destas organizagoes.

Assim, verifica-se a pertinéncia da analise relacional que dinamiza seus efeitos sob a
conjuntura de parceria entre empresas, assim como a analise historica da trajetoria desta
parceria e stakeholders envolvidos, perfazendo o caminho multiterritorial de uma
multinacional com sede nos EUA ao estabelecer parceria com uma empresa brasileira.

A originalidade do tema depara-se a crescente demanda de analise enfrentada por
organizacOes e sociedade sobre seus objetivos, estratégias e desejos latentes. Para isto, as
organizag¢6es multinacionais encontram formas de satisfazer, muitas vezes com um alto indice
de incerteza, as necessidades de seus stakeholders. A sociedade, por sua vez, carece de meios
que verifiguem de maneira enfética, as aces das grandes empresas no que tange as relaces
de poder e acdo entre os diferentes paises. Para tanto, € necessario se avaliar quais sdo 0s
interesses destes atores, e quais 0s objetivos pertinentes aos mesmos. A dindmica destas acdes
pode acarretar a formacao de estruturas balizadoras, as quais podem compreender a eficacia
deste fluxo sistémico.

Desta forma, além dessas contribuicdes, o presente trabalho visa proporcionar a
identificacdo dos elementos fisicos e simbdlicos que exercem influéncia no fendmeno
multiterritorial entre empresas, e dos impactos verificados a partir destes, para a efetivacdo e
continuacdo da parceria. Este estudo serve de base para organizacfes e entidades que queiram
estabelecer parcerias multiterritoriais (entre paises) e desejam obter informacGes acerca da
multiterritorialidade e dos elementos que a constituem, verificando os mais influentes na
obtencdo de formas solidas e sustentaveis de parcerias.

Para alcancar os objetivos apresentados, o trabalho esta estruturado da seguinte forma:
no capitulo 1, introducdo: incluindo também, os objetivos do estudo e, a justificativa para a
realizacdo do trabalho; no capitulo 2, referencial tedrico: contemplara as teorias sobre path
dependence, multiterritorialidade e stakeholders, que dardo suporte a pesquisa; no capitulo 3,
posteriormente, serdo apresentados os procedimentos metodologicos para que se obtenha 0s
resultados esperados; por sua vez, no capitulo 4, sera feita a caracterizacdo do ambiente de
pesquisa e das empresas; seguindo-se, no capitulo 5, com a analise e apreciacdo dos dados

coletados; no capitulo 6, a finalizacdo do trabalho serd orientada através de consideracbes
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finais e, sugestdes para pesquisas futuras e limitacGes do estudo, de modo a organizar o
conhecimento agregado e expor opinides que podem auxiliar em projetos posteriores.
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2 A TRAJETORIA MULTITERRITORIAL E OS STAKEHOLDERS

Neste capitulo, sera apresentada a estrutura tedrica que dara suporte a pesquisa. De
modo inicial, serdo abordados os principios conceituais vinculados a path dependence. Apds,
serdo descritos os conceitos relacionados ao fendmeno multiterritorial, seguidos da

contextualizagéo das questbes que envolvem os stakeholders.

2.1 PATH DEPENDENCE

Estudos sobre o conceito de Path Dependence iniciaram através de pesquisas
relacionadas as trajetorias historicas evidenciadas por Nelson e Winter (1982), as quais
demonstraram que a teoria evolucionaria condiz com o fato de que a industria, em cada
periodo de tempo, age de tal maneira que produz efeitos de sua condicdo presente no tempo
seguinte e, dissemina suas concep¢des para um novo periodo de tempo.

Para Hoff (2011), a trajetoria de incansavel busca de ferramentas para tal estudo se da
perfazendo a rota da incorporacdo de elementos multidisciplinares e de natureza dinamica,
estes vinculados a teoria evoluciondria. Esta teoria enfatiza o marco associado & path
dependence, como um fendmeno que se emoldura durante a difusdo tecnoldgica. Para tanto,
utiliza-se os termos Dependéncia de Caminho e Dependéncia da Trajetdria de forma sinénima
a utilizacdo de path dependence (DOSI; NELSON, 1994; NELSON; WINTER, 1982).

Conforme Arthur (1994) tal conceito foi desenvolvido para desvendar os motivos
circunstanciais que faziam com que as empresas fossem buscar novas unidades em
determinados tipos de localidades, assim, na concepcao primordial deste autor, ficava clara a
auséncia de uma forma ainda mais abrangente de analise dos fenbmenos, que ultrapassasse as
caracteristicas baseadas tdo e somente no retorno. Este autor posicionou-se no sentido de
evidenciar a analise das escolhas e agdes anteriores para justificar acdes posteriores, através
das quais fica saliente que a historia que ocorreu em momento oportuno importa, e que
influencia eventos posteriores.

Hoff (2008), ao utilizar uma ferramenta conceitual relacionada a path dependence,
voltada as relacdes entre organizacdes e stakeholders, que determinam o posicionamento das
organizag0es no percurso para a construgdo do desenvolvimento sustentavel, abordou a visao
de alguns autores essenciais para o desdobramento daquela pesquisa, emoldurando o conceito
de path dependence e sua relacdo com a Teoria Evolucionaria. Os autores mencionados sao:
David (2000), Goldstone (1998), Mahoney (2000) e Hansen (2002). Tais autores concordam
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com a visdo de que resultados sdo a consequéncia de agdes que aconteceram em tempo

passado. No quadro 1 h& concepgdes tedricas quanto a forma de classificacdo de path

dependence.
Quadro 1 - Classificagdes da teoria sobre path dependence
Autores Classificacoes
David, (2000) Pertencente ao processo ou a dindmica.

Goldstone, (1998) | Incluso em um sistema e modelo de pesquisa historica.

Faz parte de um processo histdrico e utilizagdo de framework para

Mahoney, (2000) avaliacdo da trajetoria historica.

Hansen, (2002) Envolve os resultados da deciséo.
Fonte: adaptado de Melo (2010, p. 48)
Hoff (2008), define path dependence como:

“um fendbmeno que pode ser observado em processos histéricos ligados a evolugdo de algo,
condicionado pela percepg¢do de algumas caracteristicas ou comportamentos especificos. Ela
poderd ocorrer sempre que um sistema apresentar resultados que estejam relacionados
aleatoriamente a condigdes iniciais, mas que resultados obtidos em um dado “momento” do
funcionamento do sistema dependam das escolhas feitas em periodos intermediarios
ocorridos entre a condi¢do inicial e o préprio resultado observado, de tal forma que se possa
dizer que o resultado observado ocorreu porque uma decisdo ou escolha prévia reforcou a si
mesma, determinando, em parte, o desenvolvimento dos eventos futuros.” (HOFF, 2008, p.
406)

Neste sentido, a path dependence pode emanar proposicdes metodoldgicas, que
alcancem os fins e anseios de uma dinamica analitica (HOFF, 2008). Alguns dos relevantes

elementos tedricos para a proposicdo da estrutura analitica estdo presentes no quadro 2.

Quadro 2: Teorias e conceitos de path dependence

Teorias e Conceitos inter-relacionados Autores

Conceitos das Teorias Evolucionarias cujo objetivo é | Nelson e Winter (1982); Dosi e Nelson (1994)
a explanacdo acerca do movimento de algo ao longo
de um periodo de tempo e perspectiva analitica de
mesmo fundo tedrico em que processos de longa
duracéo e mudangas em progresso sdo visualizadas e
analisadas.

Modelos path dependence sdo dependentes de uma | Ruttan (1997); David (2000); Scott (2001)
sequéncia de eventos de origem histdrica, em que as
escolhas de base técnica, desempenham papel
preponderante. Esta ideia também é refor¢ada no
sentido de que os resultados visualizados sdo funcéo
elementar de sua propria historia.

H& a formacdo de instituicdes e estruturas, que | Mahoney (2001)
possuem fundamento nas decisdes tomadas ao longo
dos processos de cunho histérico, e estas,
posicionam-se no sentido de influenciar na trajetoria.
Utilizacdo de argumentos de natureza contra-factual | Dosi (1997); Mahoney (2000)
para a analise de escolhas que podem ser criticas, ou
ndo, para o surgimento de uma trajetoria dependente.
A andlise da trajetoria deve ser elaborada a partir de | Ruttan (1996)
um modo que comporte a visualizacdo de elementos




e fendmenos que estejam vinculados a onde a mesma
ocorre, além da atencdo que deve ser dada no sentido
da percepcdo de mudangas de rumo que poderdo ser
presenciadas ao longo de um periodo de tempo.

Sequéncias auto-reforcantes e sequéncias reativas
sdo visualizadas ao longo da trajetéria, e dependem
de feedbacks que podem ser de procedéncia negativa
0u positiva.

Mahoney (2000); Puffert (2001)

Elaboracdo do procedimento de insercdo de método
de pesquisa histérica: técnicas de pesquisa
qualitativas que sdo representadas por observacdo
documental e pesquisa oral.

Ardstegui (2006); Mahoney (2000)

E necessario que se dirija atencéo as bases iniciais do
processo, de modo que as leis gerais e outras
varidveis que causam influéncia nesta dindmica,
sejam propriamente explicitadas e traduzidas aos
obhservadores dos fatos.

Goldstone (1998)

Elementos do framework de Greener (2005).

Greener (2005)

Esquema para a demonstragdo da dialética entre as
proposicoes de path shaping e path-dependency.

Torfing (1999)

Estrutura de analise elaborada por Mahoney (2001).

Mahoney (2001)

Fonte: adaptado de Hoff (2008, p. 417)

A partir da andlise dos elementos agrupados, os quais estdo definidos de maneira a

evidenciar o processo de trajetdria histérica, se verifica que estes conjuntos tedricos dao
suporte a definigdo da estrutura analitica apresentada por Hoff (2011), conforme a figura 1.
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Figura 1 - Estrutura analitica para o estudo de fenémenos path-dependents
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Assim, segundo Hoff (2011), para analisar a trajetoria histérica dos fatos estudados

podem ser utilizadas técnicas de pesquisa histérica fundamentadas em observacdo documental

e pesquisa oral. A analise do fendmeno relacionado a path dependence seguiria uma série de

passos:

a)
b)

9)

construir a trajetoria historica que leva ao fato observado;

identificar as condigOes antecedentes, leis gerais e outros elementos da conjuntura
existente no ambiente de insercdo do fato, que possam contribuir para o
surgimento de momentos criticos para a formacao da path dependence;

identificar, ao longo da trajetoria, 0s momentos criticos que levam a escolhas que
fazem emergir uma trajetoria dependente;

testar os momentos de escolha, utilizando-se a analise contra-factual, visando
identificar os momentos realmente criticos;

a partir das escolhas, observar a formacao de elementos institucionais e estruturais
que contribuam para o condicionamento da trajetdria, ou seja, que gerem
sequéncias auto-reforcantes, dificultando o retorno para as condi¢des iniciais que
permitam outras escolhas entre as alternativas disponiveis;

identificar sequéncias reativas oriundas da escolha e da formagéo dos elementos
institucionais e estruturais que servem de feedback positivo ou negativo ao
processo, permitindo ratificagdo do caminho ou surgimento de novos momentos
criticos;

descrever os resultados finais observados a partir da solucdo dos conflitos surgidos

na fase das sequéncias reativas.

A insercdo de mecanismos que favorecam a ascensdo conceitual de path dependence é

preponderante para o entendimento da trajetdria historica no desenvolvimento de concepgdes

de relacBes empresariais entre territdrios distintos. Diante destes pressupostos, torna-se

importante o entendimento das abordagens relacionadas aos conceitos sobre territorio.

2.2

ABORDAGENS RELACIONADAS AO PROCESSO MULTITERRITORIAL

A seguir serdo abordadas as relacdes tedricas acerca do fenbmeno multiterritorial.

Neste sentido, inicialmente, serdo apresentados 0s conceitos e teorias que circundam a

multiterritorialidade, chegando-se a discussao sobre esta. Posteriormente, serdo abordadas as

dimensdes da multiterritorialidade: tempo, espago e territorio. Por fim se demonstrard as
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abordagens sobre espaco fisico e simbolico, que dardo embasamento a formacdo dos

elementos de mesma ordem.

2.2.1 Territorio, Territorializacdo, Desterritorializacdo, Reterritorializacdo e a

Multiterritorialidade

Ha discussdo sobre o que define o territorio, pois ha dupla definicdo. Uma é
interpretada a luz dos conhecimentos pertinentes a terra-territorium (identificacéo,
apropriagdo) e outra sob a concepgdo de terreo-territor (terror, dominacdo). Contudo,
Haesbaert (2005a) define territdério como local de dominagéo e apropriacéo sociedade-espaco,
além da pura e pratica dominacdo politico-econdmica, ha a apropriacdo subjetiva e
condicionalmente cultural e simbdlica.

J& a territorializagdo envolve as questdes relacionadas com as praticas sociais e
construgbes simbolicas que emergem no sentido dimensional de espago-tempo em
determinado local (HAESBAERT, 2005a).

Para se trabalhar territdrio e a territorializacdo, deve-se perceber a nitida transferéncia
de ideias e acOes entre diferentes sujeitos dentro das concepcles sociais, estejam elas
constituidas em empresas, igrejas, instituicdes ou no Estado. As razdes de dominacdo e
controle variam com os grupos e individuos. Desta forma, observa-se a dominacdo de
determinado territorio e, portanto, a territorializacdo com o objetivo de influenciar ou
controlar fendbmenos ou pessoas (SACK, 1986).

A desterritorializacdo esta vinculada a perda ou ao desaparecimento dos territérios, a
medida que vdo sendo substituidos por novos territorios. Assim, a desterritorializacdo seria
um processo “desenraizador”. Este fendbmeno esta aquém do processo de multiplicacdo de
territorios, e distante do sentido pratico da multiterritorialidade. Assim, o termo surge no
sentido de permitir a pratica da evidéncia de um novo processo de reterritorializacdo. Ou seja,
a ocorréncia de um fendmeno pelo outro. Enquanto ha desterritorializacdo, ha também a
elevacdo de um processo de reterritorializacdo (HAESBAERT, 2005a).

A reterritorializacdo, neste sentido, € o0 movimento ocasionado a partir do efeito da
desterritorializacdo. A reterritorializacdo permite a nova conexao a um territério. Contudo, a
reterritorializacdo ndo faria sentido algum sem a constituicdo de fendmenos ainda mais
abrangentes, ou seja, a multiterritorialidade. Deste modo, ndo apenas a relacdo causal estad em

voga, mas 0s movimentos que surgem e se consolidam a partir de manifestagfes que
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emergem. A partir dai, a dindmica imbricada em tais conceitos ascende a luz da descoberta de
novos desafios contemporaneos na discussao da sociedade (HAESBAERT, 2005a).

O fenbmeno da multiterritorialidade pode ser caracterizado, se ndo como a forma
dominante, ao menos a forma contemporanea ou “pds-moderna” da reterritorializacdo, a qual
autores, de modo equivocado, chamam de desterritorializacdo (HAESBAERT, 2005b).

A multiterritorialidade concentra-se no fato de desenvolver uma estrutura perene
dentro de um quadro conceitual de desterritorializacéo, ou seja, fica evidente a complexidade
do fendmeno no sentido de um processo de (re) territorializagdo, ou, “multiterritorial”.
Portanto, toda agdo social implica em uma interagdo territorial, um entrecruzamento de
diferentes territérios. Em certo sentido, teriamos vivido sempre em uma multiterritorialidade
(HAESBAERT, 2004).

A multiterritorialidade, no sentido lato da palavra, esta caracterizada sob o dominio de
circunstancias notadamente exploratorias. Tendo em vista, que 0 homem é um ser racional,
provido de inteligéncia, isto é o que Ihe da sentido a acao politico-social. Para tanto, é também
um animal territorializador. O individuo, notadamente, avancara no sentido de produzir e
habitar mais de um territério (BAREL, 1986).

A multiterritorialidade estd relacionada, deste modo, a praticas multiescalares, de
maneira que estas se confundem num emaranhado de relagdes que espalham-se em nivel
global (LACOSTE, 1988).

Neste sentido, Haesbaert (2004) evidencia o confronto de ideias ao dinamizar a
discussdo entre os individuos sociais que possuem a insercdo necessaria que possibilita
explorar os “recursos” multiterritoriais, ou seja, uma elite globalizada possui condi¢des de
escolher entre os territorios de seu interesse, enquanto outros individuos, da base piramidal,
ndo possuem tamanho poder para tanto.

Desta forma, cabe ressaltar que as questdes defendidas por Haesbaert (2005a) se
baseiam na conjuntura multidimensional de territério, ou seja, explicita sob a forma de uma
multiterritorialidade dindmica, aberta, e dotada de movimento e poder. Sendo que toda
transformacdo, de origem politica ou de mercado, deve envolver em suas abordagens, o
estudo dos elos multiterritoriais. Assim, a igualdade e o reconhecimento das diferencas,
podem ser algumas das respostas as questdes que estdo interligadas ao proprio tempo, espaco

e territorio.
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2.2.2 Implicagdes sobre as Dimensfes da Multiterritorialidade: Tempo, Espaco e

Territorio

A partir dos anos 80, ocorre uma ruptura entre modernidade e pos-modernidade,
refletindo a nova experiéncia de tempo e espaco, que € vivida sob o que se intitula “sociedade
pos-industrial” ou informacional (HAESBAERT, 2005b). Tal sociedade foi denominada de
“meio técnico-cientifico informacional” (SANTOS, 1996).

Neste sentido, posiciona-se questionamentos acerca do que haveria no bojo desta nova
experiéncia “pds-moderna”, dita desterritorializada de espago-tempo (vistos como dimensdes
indissociaveis) (HAESBAERT, 2005b).

A compreensdo de espaco-tempo, neste sentido, se caracteriza ndo somente pelo
deslocamento ou ndo de individuos ao longo de uma trajetéria temporal, mas também ao
poder em relagéo a fluxos e movimento (MASSEY, 1993).

A trajetéria possui como vetor o tempo, este designado através de fatores que
convergem a dimensdo espacial do ciclo de reproducdo capitalista, ao apresentar
comportamentos distintos no espaco e no tempo. Os fluxos que se articulam diante das
disposi¢des das relacbes sociais estdo caracterizados por l6gicas que conferem regularidades
espaco-temporais (CORREA, 1997).

A apropriacdo do espaco, a segregacao e a constancia do poder material e simbolico
dinamizam-se através do tempo e do espacgo. Estes processos podem ser lentos ou rapidos,
podem permanecer por um longo periodo de tempo ou mudar rapidamente, esta dindmica é
propria do capitalismo (CORREA, 1995).

Para tanto, enquanto o capital possui uma “compreensao global” e circula ao redor do
mundo em “tempo real”, bens de consumo necessitam de um tempo consideravel para serem
transportados de um pais para o outro. Enquanto alguns produtos ndo dependem da distancia,
outros adquirem novo valor por justamente dependerem desses deslocamentos, e assim serem
menos acessiveis (HAESBAERT, 2005b).

Assim, se reconhece a complexidade da compreensédo de tempo-espago, uma vez que
se discute acerca de seus objetos e atores, e das relagdes de poder desiguais visualizadas neste
cenario. Ha neste meio a discussdo representada por presenca e auséncia. Aquilo que se
encontra espacialmente distante (ausente) podera ser feito presente, numa dissociagdo entre
presenca aqui (espacial) e presenca agora (temporal) (HAESBAERT, 2005b).

Os fluxos e movimentos determinam a compreensdo da capacidade de poder nas

relagdes em sociedade. Portanto, hd um conjunto de praticas voltado ao eixo espago-temporal,
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que determina mobilidades diferenciadas e, por isso, diferem no grau de insercdo neste meio
(MASSEY, 1993).

Deste modo, a desterritorializacdo e, portanto, a multiterritorializacdo, estdo
vinculados ao fenémeno da compreensdo tempo-espaco, no sentido de um emaranhado
complexo de “geometrias de poder” de um espago social desigual e diferenciado
(HAESBAERT, 2005b).

Portanto, uma vez que ndo ha somente um processo de compreensdo da relacao
espaco-temporal, também ndo ha uma Unica territorializagdo, mas maultiplas formas de (re)
territorializacdo, seja no sentido de quantidade, como de variedade, ou entdo representando
uma efetiva experiéncia multiterritorial, conjunta e indissociavel (multiterritorialidade).
Assim, a multiterritorialidade, enquanto fenémeno efetivamente inserido na pés-modernidade,
estd relacionada, portanto, a essa nova experiéncia e concepcdo de espaco-tempo
(HAESBAERT, 2005b).

A (multi) territorialidade pode assumir a forma de posse ou pertencimento a
determinados atores sociais, mesmo que seja em nivel de representacdo. Raffestin (1993)
propde isto, no sentido da acdo que produz um valor, uma representacdo, um tipo de controle
sobre 0 espaco, 0 que emerge em um campo relacional de poder. Portanto, a (multi)
territorialidade surge através de uma mediacdo entre grupos humanos, sociedade, tempo e
espago.

Para outro pensador, vive-se, a partir do momento atual, numa espacialidade
diferencial formada por uma multiplicidade de representacbes do espaco, de dimensdes
diversas e, que correspondem a um conjunto de préticas e de idéias, razoavelmente
dissociadas (LACOSTE, 1988). Assim, menciona-se que ha, possivelmente, uma concreta
distingdo da acdo social, transformadora e perspicaz, cujas forcas atrelam-se as entranhas da
multiplicidade das territorializacdes. Portanto, imaginar a multiterritorialidade sem pensar em
maltiplos poderes e mdltiplas identidades é praticamente impossivel, desta forma pode-se
alcancar a resposta as dinamicas socio-culturais vivenciadas (HAESBAERT, 2005a).

Portanto, a multiterritorialidade (ou multiterritorializacdo) esta associada ao fato de se
poder acessar ou conectar, num mesmo local e, a0 mesmo tempo, diversos territérios, o que se
pode dar tanto por uma mobilidade de caracteristica “concreta”, no sentido de um
deslocamento fisico, quanto “informacional”, no sentido de acionar diferentes territorialidades
mesmo sem deslocamento fisico, como em algumas experiéncias proporcionadas através do
ciberespaco (HAESBAERT, 2005b).
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A multiterritorialidade pode expressar um conjunto de préticas e suas expressoes
materiais e simbdlicas, que garantem apropriagdo e permanéncia em um dado espago por

grupos sociais e organizacionais (CORREA, 1996).

2.2.3 Fendmenos que Constituem a Multiterritorialidade nas Organizacbes: Espaco

Fisico e Simbdlico

Ao se enfatizar as questdes relativas aos processos de estudo organizacional no pais,
Fernandes et al. (2000), Spink (2001) e Vieira e Vieira (2002), relacionam uma série de
abordagens para o entendimento do espaco. O aspecto econdmico é sem divida preponderante
naquilo que diz respeito aos conceitos. A dimensdo social acaba por ser tratada em segundo
plano, e segundo Mac-Allister (2001) esta € indissociavel da dimensao espacial. A producao
econdmica se reduz em um espago e aparece como processo Unico.

Contudo, em estudos organizacionais, nota-se a auséncia de discussoes elaboradas
sobre aquilo que diz respeito a espagco simbdlico. Ja temas que abordam espaco fisico
aparecem de maneira neutra ou até mesmo secundaria nas discussdes acerca de gestdo
organizacional (ALCADIPANI; ALMEIDA, 2000).

Para Rodrigues (1997), o espaco simbdlico caracteriza-se por um contexto de
interacfes sociais em que se visualiza uma série de tracos culturais, de identidade, entre
outros. As formas (concreta e simbdlica) de apropriacdo do espago variam e resultam de um
emaranhado de fatores que emergem através de negociacdes. As negociacdes e os conflitos
relativos ao espagco podem ocasionar ligacdes com relacdo a territorialidade. Portanto, as
disputas em questdo podem relacionar dimensdes como status e também, identidade, o que
resultaria em significagdes simbdlicas que abrangeriam relacdes de poder e dominacao.

Para Bourdieu (1989), ha a reconstrucdo de caminhos que realimentam a autoridade e,
portanto, o poder simbdlico, anteposto as transformacGes exercidas pelas individualidades, ou
seja, enfraquecendo o poder da criacdo simbolica por parte do individuo, no sentido de que
este acaba por aceitar a utilizagdo simbolica do espaco ao incorporar como coisas suas,
voltadas ao seu cotidiano.

As organizagfes, ao revelar as acOes dos agentes, muitas destas indicadas ou
direcionadas pela clpula administrativa, tém no sentido de territério, a presenca de
significados e identidades permeadas pela cultura que é absorvida no decorrer da trajetéria das
empresas. Assim, as questdes relativas a dominacgdo e submissdo seriam posicionadas dentro

dos espacos fisicos ou simbdlicos. Por meio de transformac6es e configuragfes simbolicas, as
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pessoas sdo capazes de transformar em seu proprio espaco aquele espaco organizacional.
Cada discurso significa um novo meio de demonstrar processos sociais que estdo relacionados
a inumeros significados simbdlicos, ligados de maneira significativa a nocdo de espaco
(CERTEAU,1994).

Harvey (1992) elabora sua teoria sobre os conceitos pertencentes as organizagGes
diante de seus espacos fisicos e também simbolicos. O autor busca dimensionar a ocupacao
dos espagos por objetos, acdes, individuos e grupos. Desta forma, a dominacéo por parte da
organizacdo frente a esses espacgos, poderia ser entendida como preponderante a modificacdo
de aspectos estruturais na tentativa de substituicdo de uma visédo compartilhada, assim sendo,
um processo de desterritorializacdo. As alteracbes com relacdo a propriedade, trocas
tecnoldgicas, de sistemas, rotinas, estilos de gestdo e comportamento organizacional, neste
sentido, poderiam ser visualizadas como sendo parte de um processo de desterritorializacéo,
instituido de um novo processo, este vinculado a reterritorializacdo e, consequentemente, a
multiterritorializacéo.

Para Pageés et al. (1987) a desterritorializacdo poderia ser considerada com sendo um
processo de rompimento da histéria da organizacdo, cuja compreensdo emana de fonte
territorial, pois tem sua atualizacdo tdo e somente no espaco organizacional.

Deste modo, o fenbmeno da desterritorializacdo pode ser reconhecido como uma
estratégia de grupos que dominam para conter, agir de forma restritiva e até mesmo excluir
pessoas, ou seja, no sentido de um movimento de (re) apropriacdo do territério, de espagos
fisicos e também simbolicos (GUATTARI, 1993).

Assim, para Corréa (1996) um dos pontos de vista que vai ao encontro dos contextos
de espaco e territorio das empresas, no que diz respeito as grandes corporacgdes, é aquele que
agrega o tema da organizacao e seu territorio produtivo. Para tanto, a desterritorializacdo pode
estar vinculada, sobremaneira, a uma busca constante pela eficiéncia econémica e maiores
lucros no que tange a:

a) alcance territorial das empresas;

b) formas de gestdo impostas para seu territorio produtivo;

c) exclusdes no processo de aumento da eficiéncia econdmica.

Assim, a reterritorializagdo complexa, em rede, ndo-hierarquica, constitui a
multiterritorialidade. As condi¢cdes para a sua existéncia sdo determinadas pela maior
diversidade territorial, grande disponibilidade e acessibilidade de redes-conexfes (maior

fluidez do espaco), natureza rizomatica ou pouco hierarquizada dessas redes e, antes disso,
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abertura cultural, liberdade individual ou coletiva e, situagdo socioeconémica para usufruir e
construir a multiterritorialidade (HAESBAERT, 2005b).

Por isso, a multiplicidade territorial (multiterritorialidade) é variavel de acordo com o
contexto cultural e geografico, uma vez que ha territorios como “abrigo”, de forma concreta,
até aqueles referentes ao ciberespaco, no qual o controle é feito por meios informacionais
sofisticados, como empresarios capazes de controlar suas empresas a distancia, pela internet
(HAESBAERT, 2005b).

As empresas observam o lugar como recurso que possui meios para o alcance de seus
objetivos. Assim, estas organizacgdes buscam incentivos antes mesmo de sua instalagdo. Desta
forma, procuram usufruir dos recursos daquele territério (isencdo de impostos, doacdo de
terrenos entre outras infraestruturas) (BENKO, 2001).

Neste sentido, se analisa que os incentivos prestados as empresas, muitas vezes
providos por ordem publica, caracterizam uma disfuncéo territorial, no sentido de que o lugar
acaba por ceder espaco aos interesses dos agentes estranhos a sua natureza, buscando algum
tipo de desenvolvimento, no entanto, na maioria das vezes, estes acometem o lugar com uma
série de desordens sociais (BENKO, 2001).

Diante destes pressupostos, se evidencia a importancia do estudo dos fundamentos que
regem uma teoria que trate de individuos e organizacGes que afetam ou sdo afetados por agdes
do meio em que estdo inseridos, interagindo diante desta dinamica em um espaco

multiterritorial.

2.3 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

A teoria acerca dos stakeholders que fardo parte deste estudo sera aborda a seguir.
Desta forma, serdo apresentados inicialmente os conceitos acerca de stakeholders. A partir
disto, se formara a base para que sejam discutidas as categorias de stakeholders que serdo

utilizadas como ferramenta nesta pesquisa.

2.3.1 Conceituacao acerca dos Stakeholders

A introducdo da Teoria de Stakeholders oriunda da Teoria das Firmas foi
desenvolvida, em um primeiro momento, por Freeman (1984), declarando que stakeholders
sdo individuos ou organizacbes que afetam ou sdo afetados por objetivos ou problemas de

uma organizagdo, criando uma possibilidade de atuacdo frente a esta situacdo
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(DONALDSON; PRESTON, 1995; FREEMAN, 1984; MITCHEL et al., 1997; ROWLEY,
1997).
Com base nesta ideia, Donaldson e Preston (1995) elaboraram um esquema grafico

(figura 2), onde representam a interacao entre a organizacgéo e os seus stakeholders.

Figura 2 — O modelo stakeholder de gerenciamento da organizacao

i § 1
Governosr_ﬂ;'_,f _ Investidores J,: Grupos ‘Hrl

- o
T,

o ! oy et

NI
FIRMA | < . Consumidores J

............................ i ™ —

SN N

Fornecedores .-"'Ir
' o

T et

ARSI

: |
Mercados H_‘f _ Empregados .I‘J Comunidade

o .."'-ﬁ. ™ e -

J
4

i

Fonte: Donaldson, T.; Preston, L. E. (1995, p. 69)

Sobre a formulagdo do conceito acerca de stakeholders, Freeman e McVea (2001)
consideram como seminal os trabalhos elaborados pelo Stanford Research Institute (SRI)
ainda na década de 1960. O SRI era a favor de que os gerentes precisavam entender a
preocupacdo dos acionistas, empregados, consumidores, fornecedores, financiadores e
sociedade, de forma a desenvolver objetivos que os stakeholders pudessem dar suporte. No
entendimento do SRI, este suporte era necessario para que a organizagdo pudesse ter sucesso
em longo prazo. Neste contexto, os gerentes deveriam explorar ativamente estas relacdes
como todos os stakeholders para poder desenvolver estratégias de negécio.

A concepcao de stakeholders tem sido ampliada em outras ramificacGes e em relagdes
bem diferentes e a mesma, algumas vezes, apresenta controvérsias ou mudancas relativas as
abordagens da economia capitalista, cujo foco principal orienta-se a partir de uma légica que
envolve o conceito de shareholders, em que ha predominancia de discussfes que transitam
em torno de questdes referentes a proprietarios, acionistas e atores que se encontram sob a
conjuntura que determina posse ou orientacdo proprietaria que podera estar relacionada a
participacdo em lucros. Martinet e Reynaud (2004) reiteram esta visdo através da defesa do
relacionamento ganha-ganha, ao se pronunciarem a respeito das organizagdes que deveriam
transcender de uma ldgica limitada a concepc¢éo sobre shareholders, para uma légica em que

os variados stakeholders séo considerados. A orientacdo voltada para os stakeholders permite
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questionar as mudancas que ocorrem frequentemente e pode ser usada para relatar as
perspectivas normativas, instrumentalistas e empiricas (DONALDSON; PRESTON, 1995;
MAURER; SACHS, 2005).

Para Clarkson (1995), stakeholders sd@o pessoas ou grupos que tém ou reivindicam
posse, direitos ou interesses em uma corporacdo, seja em suas atividades presentes, passadas
ou futuras e, possuem interesses e reivindicacdes similares, sendo assim classificados como
pertencentes a0 mesmo grupo, como empregados, acionistas, clientes ou fornecedores. Tanto
a exigéncia de direitos, quanto os interesses sdo o resultado de transacGes com a organizacao
ou de a¢cOes implementadas por ela, podendo ser legais ou morais, individuais ou coletivas.

A teoria de stakeholders permite inserir uma relagdo entre as organizagdes e a
sociedade de forma estratégica, permitindo, segundo Harisson e Freeman (1999), explicar
fendmenos complexos, de objetivos mdltiplos e multifacetados (STEURER et al., 2005).
Segundo Steurer et al. (2005), esta teoria permite desenvolver uma tipologia de grupos de
stakeholders e analisar como e quais recursos e estratégias conseguem se acoplar a seus
objetivos (FROOMAN, 1999).

Donaldson e Preston (1995) indicam que stakeholders sdo individuos ou grupos
destes, com interesses legitimos em requisitos ou aspectos substantivos das atividades
corporativas. Neste sentido, os stakeholders podem ser identificados através de suas
aspiracdes na organizacdo, enquanto que esta possui interesses funcionais correspondentes a
eles, sendo que o interesse de todos os stakeholders tem valor intrinseco. Os autores ainda
mencionam que a teoria € gerencial, pois esta ndo apenas aborda situacGes existentes ou
prediz relacionamentos de causa e efeito, ela também analisa atitudes, estruturas e praticas.

Por fim, entende-se que Rowley (1997, p. 895) afirma que “o principal objetivo na
teoria dos stakeholders ¢é explicar e prever como as organiza¢des funcionam com relacdo a
influéncia dos stakeholders”. Esta ideia € complementada por Frooman (1999), quando este
indica que um dos objetivos centrais da teoria dos stakeholders tem sido ajudar os gerentes a

atender e gerenciar as agdes organizacionais de forma estratégica.

2.3.2 Categorias dos Stakeholders

Para Fassin (2009), a simplicidade e a facilidade de se avaliar e analisar um esquema
grafico representam importantes justificativas para a popularidade do modelo classico de
stakeholders, contudo, a ética tem sido inserida a gestao e a estratégia por ferramentas que se

referem a stakeholders, revelando esquemas e estruturas ainda mais complexas.

34



Uma nova abordagem é trazida por Fassin (2009) para melhor tratar das questes
pertinentes aos stakeholders. O autor menciona trés novas terminologias para a classificacgao e

categorizacao de stakeholders: stakeholders (reais), stakewatchers e stakekeepers (quadro 3).

Quadro 3 — Diferencas entre as trés categorias de stakeholders

Diferencas entre as trés categorias de stakeholders
Stakeholder | Grupo de pressdo Regulador
Legitimidade Normativa Derivativa Mista
Poder/Influéncia-dominacéao Da firma Na firma Na firma
Responsabilidade Da firma Né&o ha Imposto externamente
Stakeholder Stakewatcher Stakekeeper

Fonte: adaptado de Fassin (2009; p. 121)

Os stakeholders chamados reais possuem interesses concretos na anélise da atuacdo da
organizacdo, ou seja, sao stakeholders com um proposito claro para com a firma, atuando com
interesses perspicazes e permanentes (FASSIN, 2009).

Depois ha aquela parcela de stakeholders que satisfazem a condi¢do de grupos de
pressdo, ndo possuem claramente um interesse definido e que protegem assim 0s interesses
dos stakeholders reais, como se fossem intermediarios; estes sdo stakewatchers (FASSIN,
2009).

Outro grupo de stakeholders estd caracterizado sob a condicdo de reguladores
independentes, que ndo possuem interesse especifico nos negdcios da empresa, no entanto,
possuem influéncia e controle. Estes tém a condicdo de estabelecer regulamentacdes e agir de
maneira restritiva, do mesmo modo que as empresas ligadas a estes possuem pouca relacao
para com 0s mesmos. Este tipo de stakeholder é chamado de stakekeeper, cujo termo pode ser
considerado uma analogia ao termo gatekeeper. Tal termo identifica uma espécie de agente
monitorador que se apresenta fora do contexto interno da organizagéo em questdo, possuindo
também certa relacdo de poder para com esta. O governo assim como a midia seriam
exemplos claros de stakekeepers para os propdésitos a que o autor se refere (FASSIN, 2009).

A figura 3 elucida de maneira préatica as caracteristicas e as transposicoes referentes as

categorizacOes de diferentes stakeholders propostas por Fassin (2009).
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Figura 3 - A relacéo triangular entre stakeholder, stakewatcher e stakekeeper
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Fonte: Fassin (2009, p. 124)

A visdo conceitual apresentada reflete a organizagdo com a gestéo no nucleo do grande
circulo (empresa), conectada a stakeholders que se relacionam a ela, e no entorno,
stakewatchers, proximos aos limites do circulo, e stakekeepers, mais distanciados (FASSIN,
2009).

Portanto, a figura 3 ilustra a relacdo de proximidade com os stakeholders reais, com
interesses diretos a firma; ja os stakewatchers aparecem como intermediérios neste elo. Por
fim, os stakekeepers sdo visualizados como agentes independentes, que ndo possuem interesse
direto a organizacgdo, no entanto, apresentam influéncia nesta relacdo (FASSIN, 2009).

J& a figura 4 traz a nocdo da representacdo do modelo stake “refinado” e descreve 0s
principais stakeholders, stakewatchers e stakekeepers, estes sdo identificados respectivamente
entre stakeholders reais, grupos de presséo e reguladores. A categorizacdo mais abrangente e
aprofundada é trazida por este modelo. A selecdo dos diferentes tipos de stakeholders foi
baseada em literatura pertinente. Os stakeholders dentro do circulo representam a
organizacdo; os segmentos adjacentes associados a stakewatchers abrangem o ambiente de
negocios; e do lado de fora do grande circulo e segmentos, esta 0 ambiente mais amplo, da

arena socio-politica, apresentando os stakekeepers (FASSIN, 2009).
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Figura 4 - O modelo stake da firma
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Fonte: Fassin (2009, p. 124)

Portanto, 0 modelo cunhado por Freeman (1984) foi aperfeicoado, tendo se alcangado
0 novo modelo proposto por Fassin (2009). Neste diapasdo, se nota que ha um conjunto
intermediario de elos entre a organizacdo e o ambiente em que esta se situa, este permeado
por atores que satisfazem plenamente as concepcdes graficas trazidas pelo autor.

Assim, as discussOes referentes a este trabalho foram emolduradas através do novo
modelo proposto por Fassin (2009). Para tanto, houve a utilizacdo deste arcabouco tedrico,

gue serviu também como instrumento para os procedimentos metodologicos.

37



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos que foram selecionados e utilizados para o presente
trabalho, foram identificados e definidos a partir do objetivo geral e dos objetivos especificos
da pesquisa, com 0s quais se almeja descrever o processo multiterritorial da empresa
multinacional a partir da configuracdo de parceria com a empresa agente, e 0S impactos
sofridos por esta, através dos elementos fisicos e simbolicos, na viséo de stakeholders.

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso. Esta estratégia é em geral
utilizada quando as questdes de interesse do estudo referem-se a como e porqué; quando se
tem pouco controle sobre os acontecimentos que geram o fendmeno observado; e quando o
foco se dirige a um tema da contemporaneidade em um contexto natural (YIN, 2005).

De acordo com Stake (2000), o estudo de caso como estratégia de trabalho caracteriza-
se pelo interesse em casos individuais. Desta forma, um caso é uma unidade especifica, um
sistema delimitado cujas partes sdo integradas. O estudo de um caso permite a verificacdo de
elementos relacionados que ndo seriam observados de outro modo, sendo anélises e
inferéncias realizadas através de analogia de situagdes (CAMPOMAR, 1991).

O método aplicado ocorre a partir de um conjunto de etapas e processos coordenados,
sistematicamente, para a investigacdo dos fatos. Assim, pesquisa realizada é de carater
exploratdrio e de natureza qualitativa (RICHARDSON, 1999).

A pesquisa exploratoria € realizada quando um tema € pouco explorado ou quando as
informagdes sdo muito pulverizadas, tornando-se dificil formular hipoteses precisas e
operacionalizaveis (GIL, 1991; MATTAR, 1993).

E importante salientar que esta pesquisa utiliza procedimentos estatisticos basicos,
como a média aritmética simples e a classificacdo dos elementos abordados, em frequéncias
analiticas. No entanto, isso acontece somente na fase de analise, sendo este recurso utilizado
apenas para fins de organizacdo dos dados qualitativos, ndo possuindo interferéncia na coleta
dos mesmos.

Neste contexto, esse tipo de pesquisa traz informacdes e reflexdes que podem
subsidiar a formulacdo de hipoteses para posteriores pesquisas. Nesse sentido, 0os métodos
utilizados na presente pesquisa foram: levantamentos bibliograficos, documentais, pesquisa de

campo e observagdes in loco.
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3.1 DEFINICAO DAS ORGANIZACOES ESTUDADAS

A delimitacdo do foco de estudo organizacional direciona-se a relacdo entre uma
empresa multinacional e uma empresa agente (de servicos de exportacdo) em territdrio
nacional, ambas relacionadas ao agronegdcio (pertencentes a cadeia coureiro-calgadista). Tais
organizacles recebem destaque pelo tipo de operaces visualizadas em suas trajetorias,
periodo de existéncia da parceira, sua localiza¢éo e importancia para o segmento.

Os acontecimentos sécio-econdémicos provenientes de uma evolucdo ocorrida no final
do século XX proporcionaram transformacGes no ambiente econdmico brasileiro. O setor
calcadista, expoente da economia galcha nas décadas de 80 e 90, foi um cenério de intensa
movimentacao territorial de empresas importadoras de calcados, principalmente de origem
norte-americana (COSTA et al., 2004).

A empresa multinacional, que é de origem norte-americana, esta entre as dez maiores
do segmento nos Estados Unidos, e € uma das maiores do mundo na comercializacdo de
calcados. Esta empresa é essencialmente uma organiza¢do importadora, e por um longo
periodo teve o Brasil como fornecedor principal de seus produtos, e a empresa agente como
Unica e exclusiva empresa com a qual negociava para a obtencdo destes artigos. A empresa
agente estd entre as maiores organizacdes do ramo para o periodo estudado, naquilo que diz
respeito a localidade de Novo Hamburgo, no estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Neste
sentido, verifica-se a importancia das organizac6es para 0 caso proposto, e assim justifica-se a
utilizacdo das mesmas para o desenvolvimento da presente pesquisa.

A escolha foi feita, levando-se em conta que o caso deveria estar centrado em uma
relagdo deste tipo, uma vez que assim € possivel de se analisar, dentre outros fatores, a
configuracdo de parceria entre as organizacbes e, consequentemente, O processo
multiterritorial entre empresa multinacional e a companhia de exportacdo brasileira, com
relacdo aos elementos fisicos e simboélicos presentes nesta parceria, assim como exposto no
objetivo geral desta pesquisa.

A descricdo das empresas para 0 caso (capitulo 4) esteve sujeita a restricdes de
informagdes devido aos critérios de sigilo habituais da empresa multinacional, e da grande
parcela de contetdo tacito referente a empresa agente. Neste sentido, justifica-se 0 caso com
as informacdes de fonte primaria e secundaria trazidas com a pesquisa.

Portanto, analisar a conjuntura existente durante este periodo, e verificar o porqué das

mudancas ocorridas, sejam elas fisicas ou simbdlicas, e 0 que exatamente ocasionaram para a
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empresa agente de exportagdo brasileira é o fundamento da pesquisa. O processo de
multiterritorialidade originado nessas relagdes que existiram, € o fator que motiva a pesquisa.

3.2 COLETA DOS DADOS

A busca de informacGes sobre o fendmeno estudado, e de informagdes ainda mais
precisas com relacdo as empresas, foi realizada através de dados, importantes para a
fundamentacdo inicial, anteriormente aos dados primarios (MALHOTRA, 2001; YIN, 2005).
Os dados oriundos da multinacional foram coletados através de fontes como o website da
empresa, onde foi possivel coletar informagfes acerca do historico da companhia, linhas de
produtos, e demonstrativos financeiros. O cddigo de conduta na producdo de calcados, que
traz diretrizes a ser seguidas por stakeholders da empresa, também foi explorado.
Documentos como folders oficiais da organizagdo foram utilizados para complementar as
informacgdes obtidas no ambiente virtual, além de subsidiarem aqueles dados de origem
primaria. Revistas e apresentacdes sobre a mesma foram selecionadas para compor a
caracterizacdo da empresa no mercado, e sua imagem perante os stakeholders.

Ja os dados sobre a empresa agente, foram coletados através de materiais como
revistas e folders que proporcionaram o entendimento de algumas agdes organizacionais
implementadas no local de pesquisa durante a trajetoria de parceria. Documentos oficiais das
operacdes da empresa foram também utilizados, como o Manual de Qualidade Empresarial,
gue mantém o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), utilizando como padrdo normativo a
NBR 1SO 9001:2000.

Assim, tendo coletado os dados secundarios, partiu-se para a coleta dos dados
primarios. Com base no referencial teérico foi elaborado um roteiro semi-estruturado de
perguntas (apéndice A), o qual foi utilizado como base nas entrevistas realizadas. Contudo,
conforme transcorridas as entrevistas, novas perguntas foram realizadas, com o objetivo de
focar e buscar detalhamentos mais aprofundados sobre os temas pesquisados. Antes de sua
aplicacdo, foi realizada uma avaliagdo e revisdo do roteiro por 3 pesquisadores das areas
abordadas na reviséo da literatura.

A entrevista semi-estruturada, segundo Trivifios (1997), € um dos principais meios na
pesquisa qualitativa que 0 pesquisador possui para realizar a coleta de dados. Destarte, este
procedimento permite abranger pressupostos de uma relagdo dindmica entre o mundo real e 0

sujeito entrevistado (RICHARDSON, 1999), com o objetivo de conseguir informagdes acerca
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de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou ainda, descobrir novos fenémenos
(LAKATOS; MARCONI, 1995).

Foram entrevistados 4 stakeholders da empresa multinacional situada nos EUA, na
cidade de St. Louis, no estado do Missouri; e 8 stakeholders da empresa brasileira, todos
situados na cidade de Novo Hamburgo, no estado do Rio Grande do Sul. Todas as entrevistas
foram gravadas e tiveram duracdo média de uma hora. O registro das entrevistas se deu,
também, por anotacdes como forma complementar, para uma melhor compreensdo do

fendmeno estudado (TRIVINOS, 1997). Os perfis dos entrevistados estdo expostos conforme

0 quadro 4.
Quadro 4 — Perfis dos entrevistados
Pais | Empresa Entrevistado Cadigo do | Relacdo com a | Categoria de Justificativa - Fassin, (2008)
Entrevistado| empresa | Stakeholder
EUA |Multinacional|Diretor da Divisdo Internacional |A Direta Stakeholder |Possuem um stake concreto, ou seja, interesses
EUA |Multinacional |Gerente da Area Intemnacional B Direta diretos & organizagiio, stakeholders clissicos,
com vineulo com o Brasil reais. com real interesse com relacdo A firma.
EUA |Multinacional | Professor de Economia da|C Relagio a|Stakekeeper |S3o agueles que estio fora da classificagio de
Wasghington University in St. distancia como stakeholders ativos ou reais. 530 reguladores
Louis pesquisadores, independentes, que nio possuem interesse
EUA (Multinacional Professor de Antropologia|D consultores e direto na organizagiio mas possuem influéncia e
Sociocuttural da Wasghington observadores controle sobre as mesmas. Os stakeepers
University in 5t. Lowis externos. regulam e fiscalizam as organizagdes.
Brasil | Agente Proprietario da empresa E Direta Stakeholder |Possuem um stake concreto, ou seja, interesses
Erasil | Agente Gerente Financeira F Direta diretos 4 orgamizagdo, stakeholders classicos,
Colaborador da Coordenagio|G Direta reais, com real interesse com relagio a firma.
Brasil | Agente Operacional
Diretor Executivo da|H Relagido Stakewatcher|S3o agueles que protegem os interesses dos
Brasil | Agente Abicalgados proxima, direta stakeholders reais. como procuradores ou
Pesquisador e membro da|l 4s empresas e intermedianios. Este grupo de stakeholders
Brasil | Agente Abicalgados entidades tidas "cuida" dos interesses, e da atengio aos
Erasil | Agente Presidente Executive da AICSul |J como interesses das organizagdes e entidades
Assessor  de  Projetos daK stakeholders diretamente lizadas 2 firma.
Brasil | Agente Abrameq reais ou
Brasil |Agente Diretora Executiva do SIC-NH |L classicos.

Fonte: elaborado pelo autor

A escolha dos stakeholders baseou-se inicialmente na possibilidade de agregar os
diferentes tipos de stakeholders (FASSIN, 2009). Neste sentido, estes foram sendo contatados
e procurados na medida em que também eram mencionados pelos stakeholders ja
entrevistados, caracterizando assim, a técnica bola de neve (snowball sampling), que consiste
na indicacdo de entrevistados por aqueles que ja responderam 0s questionamentos
(BIERNACKI; WALDORF, 1981). Os stakewatchers e os stakekeepers foram procurados
com base no seu conhecimento sobre as empresas envolvidas na parceria, evidenciando a
técnica de amostragem ndo-probabilistica baseada no julgamento (ou intencional) do
pesquisador (MATTAR, 1993).
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Percebe-se que a entrevista foi realizada com 4 stakeholders nos EUA. Na empresa: o
diretor da divisdo internacional da empresa multinacional, com sede em St. Louis; e a gerente
da area internacional, que é uma brasileira, com fortes vinculos com o mercado brasileiro.
Fora da empresa: um professor da area de Ciéncias Econdmicas, com vinculos com empresas
multinacionais, sendo pesquisador neste ambito; e outro professor, este da éarea de
Antropologia Sociocultural, tendo vinculo direto com o mercado brasileiro e negdcios
internacionais. A utilizacédo de dois stakeholders neste segmento se deve ao fato de possuirem
importante influéncia local nos negdcios da empresa multinacional estudada, sendo, portanto,
stakekeepers da empresa multinacional (FASSIN, 2009).

J& na organizacdo brasileira, além do proprietario da empresa e da gerente de financas,
um colaborador e coordenador da area operacional foram ouvidos. Além destes, o diretor
executivo da Associacdo Brasileira da Industria de Calgados, e um colaborador e pesquisador
também membro desta associacdo. Foram ouvidos também, o presidente executivo da
Associacdo das Industrias de Curtume no Rio Grande do Sul, o Assessor de Projetos da
Associacdo Brasileira das Industrias de Maquinas e Equipamentos para os Setores do Couro,
Calcados e Afins, e a diretora executiva do Sindicato da Industria de Calcados de Novo
Hamburgo.

Como percebe-se no quadro 4, os entrevistados estdo devidamente identificados por
codigos, iniciando na letra “A” e indo até a letra “L”. O sigilo dos dados empresariais, bem
como dos dados dos entrevistados serdo mantidos com base na solicitacdo por parte destes
para que se preservem suas identidades.

Nota-se, também (quadro 4), que os entrevistados estdo devidamente identificados
pela categoria pertinente de stakeholder, bem como pela justificativa adequada do porqué
desta categorizacao.

Apbs a efetivacdo das entrevistas, que foram gravadas, estas foram transcritas, com o

proposito de analisar o contetido dos dados coletados.
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3.3 ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Serdo apresentadas a seguir as abordagens e etapas desta pesquisa. Assim, se discutira
estas posteriormente, evidenciando os elementos que integrardo este trabalho, e suas

respectivas origens tedricas presentes no referencial.

3.3.1 Abordagens e Etapas da Pesquisa

A andlise dos dados esté centrada em trés diferentes abordagens presentes no capitulo
2 (referencial tedrico). A primeira abordagem diz respeito a path dependence, e como esta
estd relacionada ao processo de inser¢do da empresa multinacional no mercado brasileiro,
bem como a evolucdo da parceria entre a empresa multinacional e a empresa agente. Esta
etapa da pesquisa foi constituida através da estrutura analitica proposta por Hoff (2011), a
qual permite avaliar a trajetéria de parceria das empresas envolvidas neste caso. As
informacBes contidas na analise do fendmeno, abordadas através da path dependence, séo
provenientes da teoria, de pesquisa documental e de campo, além do cruzamento destas fontes
para construir um caminho histdrico de relevancia para o estudo.

A segunda abordagem diz respeito aos fendbmenos de ordem territorial, neste sentido, a
etapa reconstituida pela analise de path dependence foi adaptada a abordagem sobre a
dindmica territorial, de modo que os fendmenos apresentados por Hoff (2011) formam a base
para a discussdo e caracterizacdo dos elementos da etapa de analise de ordem territorial. Para
esta discusséo foram utilizados os dados coletados nas entrevistas, com a utilizagao do reforgo
tedrico que da embasamento aos elementos desta pesquisa.

Assim, nesta etapa, os dados foram analisados de acordo com a técnica de analise do
contetdo. Conforme Bardin (2004), a analise de contetdo esta relacionada a um conjunto de
técnicas analiticas voltadas as comunicacBes, que objetivam, através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de conteddo das mensagens, indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam a inferéncia do conhecimento relativo aos meios de producdo e
recepcao (variaveis inferidas) neste conjunto de dados.

Ainda segundo Bardin (2004), a analise de conteudo possui trés fases: a pré-analise; a
exploracdo do material; o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo. Na pré-
andlise, é realizada a organizacdo dos dados. As ideias iniciais sdo sistematizadas, sendo
estabelecido um plano de anélise. A fase referente a exploragdo do material caracteriza-se por

ser extensa, possuindo caracteristicas voltadas a operacdes de codificacdo e enumeragéo,
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segundo regras previamente estabelecidas. Por fim, o tratamento dos resultados e a
interpretacdo determinam a fase em que se dara o tratamento dos resultados brutos de maneira
a se obter significado e validade para a pesquisa.

Desta forma, ao seguir os passos propostos por Bardin (2004), o processo de analise de
conteddo ocorreu da seguinte maneira:

a) pre-andlise: nesta fase, foi realizada a transcricdo das 12 entrevistas gravadas,

totalizando um nimero de 209 paginas;

b) exploracdo: na fase de exploracdo do material, foram sublinhadas passagens
significativas das entrevistas que foram agrupadas em itens de analise acerca de
temas dominantes do referencial tedrico, para a posterior determinacdo dos
elementos de analise (categorias) presentes no contetido das entrevistas;

c) tratamento dos resultados: no tratamento dos resultados foram realizadas
inferéncias acerca dos elementos de analise, que tiveram embasamento nos
depoimentos dos entrevistados e no referencial tedrico apresentado.

A constituicdo de um arcabouco teorico a partir de duas abordagens conexas (path
dependence e territorio) traz a possibilidade do agrupamento teorico pelos diferentes tipos de
stakeholders. O agrupamento de dados pelas diferentes categorias de stakeholders serve para
demonstrar a real magnitude dessas abordagens, uma vez que a discussdo ganha uma
importante fundamentacdo baseada no ponto de vista de agentes pertencentes a cadeia
produtiva coureiro-calcadista.

Nesta etapa da pesquisa foram utilizados dados inicialmente secundarios, provindos do
referencial tedrico sobre esta abordagem e, posteriormente, analisou-se os dados com base nas
entrevistas realizadas com as diferentes categorias de stakeholders.

As etapas de analise da pesquisa (capitulo 5) estdo estruturadas da seguinte maneira:

a) primeiramente, € abordado o processo multiterritorial, evidenciado através da

andlise do fendmeno path dependence (se¢do 5.1);

b) posteriormente, ha a discussdo sobre os momentos que compdem a trajetoria de
parceria entre as empresas analisadas. Estes momentos estdo divididos em
condi¢cbes antecedentes, sequéncias auto-reforgcantes, momentos criticos,
sequéncias reativas e resultados (segéo 5.2);

C) apos estas fases, ha a analise do processo multiterritorial, propriamente dito (se¢ao
5.3). Esta andlise visa abranger os elementos gerais de pesquisa analisados. Tais
elementos sdo discutidos, primeiramente, com o auxilio do website Many Eyes da

IBM (2010), um site publico, que possui um sistema de manipulacdo de dados,
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com o qual foi possivel analisar os elementos de andlise da pesquisa. Desta forma,
foi possivel identificar os principais itens analisados nesta pesquisa, € sua
incidéncia nas respostas dos 12 stakeholders entrevistados. Este software permite,
atraves do acesso mediante login no website Many Eyes, a criacdo de esquemas
analiticos e gréaficos de facil interpretacdo, para se descobrir padrdes de anélise de
dados. O acesso, além de gratuito, permite a visualizacdo de todos os esquemas
elaborados pelos usuarios do sistema. Para se criar a visualizagdo, 0 autor precisou
escolher a opgdo “criar visualizagdo” na pagina inicial do site, apos, se carregou
uma base de dados, atraves de copia simples de dados de uma planilha e colagem
na tela do navegador. Neste momento, também escolheu-se um titulo para a
visualizacdo. Ao final, optou-se pelo tipo de visualizacdo e publicou-se a imagem,
podendo, assim, ser utilizada, através de copia do site, na pesquisa.

Para analisar, subsequentemente, os elementos propostos, foram utilizados quadros
analiticos, sendo especificada a média alcangada para cada conjunto de elementos (fisicos ou
simbolicos) no que se relaciona a sua importancia e presencga nas respostas. Para mensurar de
maneira adequada e precisa os dados, foi utilizada, quando da andlise dos resultados, uma
escala equilibrada de quatro categorias ordinais, conforme o quadro 5. Este tipo de escala é
indicada por ndo conter uma categoria central, que gera indecisdo analitica (ALEXANDRE et
al., 2003).

Quadro 5 - Escala de andlise para os elementos fisicos e simbolicos

Niveis 1 2 3 4
] Pouco Razoavelmente Muito
Categorias Importante
Importante Importante Importante
Frequéncia 0%-25% 25%-50% 50%-75% 75%-100%
Intervalo 11 11 11 11

Fonte: elaborado pelo autor

Verifica-se a utilizacdo de niveis de importancia, com o aumento de importancia
variando de 1 para 4. Abaixo sdo definidas as categorias associadas a frequéncia destas,
visualizadas nas respostas dos 12 entrevistados, variando das menos citadas, até as mais
citadas, em uma escala de importancia, com relacéo ao tema das questdes. Abaixo da linha de
frequiéncia, hd uma outra linha que simboliza os intervalos abertos e fechados da escala, sendo
“]” intervalo aberto e, “]” intervalo fechado. Estes intervalos identificam os numeros que

estdo ou ndo contidos em cada um destes intervalos. Observa-se que 0 (zero), ndo esta contido
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no intervalo de nivel 1, portanto ndo pertence a escala. Neste sentido, O (zero), ou a ndo
resposta, ndo significa classificagdo alguma para a pesquisa, portanto ndo possui importancia,
podendo, eventualmente, ser considerada como observacdo relevante para algum tipo de
explicacdo a ser feita no trabalho.

Ap0s, elabora-se a andlise dos stakeholders brasileiros e norte americanos, mediante
aquilo que foi explicitado nas entrevistas dos mesmos. A divisdo da discussdo é feita através
do agrupamento entre elementos fisicos e simbolicos. A teoria é evidenciada nesta analise,
permitindo a interpretacdo de cada um dos elementos, seja ele fisico ou simbdlico.

Por ultimo, caracteriza-se os stakeholders, stakewatchers e stakekeepers do ponto de
vista da andlise pelas diferentes categorias de stakeholders, assim como apresentado por
Fassin (2009) na abordagem que trata de stakeholders. A divisdo desta discussdo também é
posicionada no debate sobre os elementos fisicos e simbdlicos da analise. Recorre-se também

a trechos das entrevistas para ilustrar esta analise.

3.3.2 Discussao das abordagens

A metodologia path dependence, trazida por Hoff (2011), estabelece uma estratégia
para a identificacdo dos pontos de observagédo, ou das categorias de pesquisa identificadas. Os
momentos criticos sdo visualizados como fundamentais, pois apresentam os desvios de
trajetéria empresarial, 0os quais sdo determinados por motivacdes anteriores e que culminam
em novas fases para a trajetoria organizacional.

Neste sentido, a énfase desta pesquisa esta centrada na fase que determina o fenémeno
da multiterritorialidade, exercida pela empresa multinacional a empresa agente brasileira,
demonstrando os elementos que regem esta parceria, assim como os fatores que levaram ao
enfraquecimento da mesma. E importante destacar, assim como demonstra Hoff (2011), que
as fases da trajetoria (path dependence) estdo interconectadas de maneira que uma ndo inicia
onde a outra acaba, mas sim, se percebe que os fendmenos estdo relacionados, e se formam
em fases anteriores do processo.

A Teoria dos Stakeholders foi utilizada, também, com o propdsito metodolégico da
classificacdo e determinacdo de influéncia dos agentes de mercado das empresas. Ou seja, se
procurou organizar as informacfes de modo a garantir que a interpretagdo dos dados fosse
analisada dentro das concepcdes e influéncias de cada stakeholder, com maior ou menor grau

de atuacdo sobre as organizacoes, dependendo do caso (FASSIN, 2009).
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Sendo assim, a pesquisa foi determinada por um conjunto de itens de anlise
evidenciados conforme o roteiro de pesquisa (apéndice A). Desta forma, o quadro 6 mostra
quais foram estes itens buscados pelo pesquisador, referindo-se as perguntas e as etapas em
que estdo agrupados.

Quadro 6 - Pontos de anélise da pesquisa

Etapas Perguntas-|ltens de andlise Elementos analisados Classificacdo JAutores
Roteiro
Path 1 Condigdes antecedentes Hoff (2011)
Dependence fi Momento critico inicial
4 Momentos criticos
§ Momentos criticos principais
i Sequéncia auto-reforgante
Y Sequéncia reativa
b Resultados
[Territorio [ Multiterritorialidade Controle da propriedade Fisico Haesbaert (2005a)
Espagco fisico Mudangas Tecnoldgicas Fisico Harvey (1992)
[Espago simbolico Mudancas de sistemas Fisico
Mudancas de processos Fisico
Mudancas de papeis ISimbdlico
Mudangas de praticas ISimbdlico
Mudancas de estilos de gestdo  [Simbélico
ISubstituicdo de dirigentes Fisico
Mudancas de locais de trabalho [Fisico
7 Multiterritorialidade Padronizagéo Simbolico Certeau (1994)
[Categorias de stakeholders
I[mpacto sobre os tipos de
Ktakeholders
B Poder simbélico deséo a mudangas imbdlico ourdieu (1989)
9 Multiterritorialidade Interesses econdmicos Simbélico Haesbaert (2005a)
[Espago fisico Interesses sociais Simbélico Fernandes et al. (2000)
[Espaco simbélico Spink (2001)
|Vieira e Vieira (2002)
Mac-Allister (2001)
[10 Corporagao IAbertura de mercados Simbélico ICorréa (1996)
Globalizacdo Formas de gestéo impostas Simbélico
Discussdes territoriais Exclusdes no processo Simbélico
11 Recursos Incentivos Fisico Benko (2001)
Territérios Isencdo de impostos Fisico
Doag4o de terrenos Fisico
Doacdo de infraestrutura Fisico
12 Multiterritorialidade Declinio de mercado Simbélico Haesbaert (2005a)
Espago fisico Impactos econdmicos Simbélico Fernandes et al. (2000)
Espago simbélico Impactos sociais Simbélico Spink (2001)
\Vieira e Vieira (2002)
Mac-Allister (2001)
13 Desterritorializagdo Reducéo de operagdes Simbélico Harvey (1992)
Reterritorializacéo Certeau (1994)
Multiterritorialidade
Stakeholders|14 [Categorias de stakeholders Fassin (2009)
|mpactos sobre os tipos de
ktakeholder
15 [Categorias de stakeholders Fassin (2009)
|mpactos sobre os tipos de
ktakeholder
16 [Categorias de stakeholders Fassin (2009)
|mpactos sobre os tipos de
ktakeholder

Fonte: elaborado pelo autor

Deste modo, no quadro 6, destaca-se a demonstracdo das abordagens de maneira a
definir as etapas da pesquisa. Salienta-se que na etapa “Path Dependence” s&0 buscados
dados para a composicdo da trajetoria multiterritorial que envolve a parceria. Na etapa

“Territorio”, ha a pesquisa sobre as principais abordagens acerca da questdo multiterritorial.



Os elementos analisados na etapa “Territorio” emergiram a partir da leitura do referencial
tedrico pertinente aos itens de analise, sendo, posteriormente, observados por especialistas nas
areas teoricas propostas, portanto nenhum dos elementos foi definido pelo pesquisador, mas
buscado na literatura condizente a sua origem e validados por especialistas. Ja na etapa
“Stakeholders” sao abordados assuntos pertinentes as distintas categorias de Stakeholders e
suas respectivas funcfes com relacdo as organizagoes.

Com isso, verifica-se 0s numeros das respectivas perguntas que compdem o roteiro de
pesquisa, que por sua vez estdo relacionados a itens da analise, estes que possuem elementos
que foram analisados e que podem ser percebidos ou ndo nas respostas dos entrevistados.
Estes elementos estdo classificados como fisicos ou simbdlicos, conforme a referéncia
apresentada ao se tratar de espaco fisico e espaco simbdlico, no fendmeno multiterritorial. O
pesquisador, portanto, retira da teoria os elementos visualizados ha mesma (e os valida através
de especialistas), esses que foram identificados através das entrevistas realizadas. Desta
forma, tais elementos constituem os critérios-base para a avaliagdo do conteudo estudado.

Portanto, as informacGes advindas da teoria foram agrupadas em itens de andlise
(categorias). A partir destes itens foram realizadas as definicdes dos elementos (variaveis),
classificados através de seu agrupamento referente ao espaco fisico ou simbdlico. Os
elementos de pesquisa, para uma melhor codificacdo dos dados, emergiram da seguinte
andlise, realizada pelo pesquisador, com base na teoria evidenciada (sendo posteriormente
validados por especialistas):

a) “controle da propriedade”, “mudancas tecnoldgicas”, “mudancas de
sistemas”, “mudancas de processos”, “mudancas de papeis”, “mudancas de
praticas”, “mudancas de estilos de gestdo”, ‘“substituicdo de dirigentes”,
“mudancas de locais de trabalho”: elementos evidenciados na analise de Harvey
(1992), o qual propde uma série de elementos pertencentes ao espaco fisico e
também simbdlico, que representariam fendmenos desta ordem em um processo
multiterritorial, abordado por Haesbaert (2005a). “Controle da propriedade” é
um elemento que se relaciona ao controle de propriedades fisicas (prédios,
instalacdes, casas de apoio, construcdes e infraestruturas empresariais), portanto é
um elemento fisico de analise. Ja “mudancas tecnologicas”, estdo relacionadas a
aparatos tecnologicos, equipamentos e tecnologias trazidas com o fendmeno
multiterritorial, e também caracteriza-se por ser um elemento de ordem fisica.
“Mudancas de sistemas” indicam, essencialmente, sistemas integrados, que

envolvem colaboradores, ou sistemas computacionais e softwares, ou seja,
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b)

d)

visualiza-se outro elemento fisico. “Mudancas de processos” caracteriza-se por
ser um elemento de ordem fisica, ao ser posicionado sob a caracteristica de um
processo fisico organizacional, ou seja, ha aqui a substituicdo ou o surgimento de
nOVOS processos empresariais quando do surgimento do processo multiterritorial.
“Mudangas de papéis” estdao voltadas a um elemento de ordem simbolica, que
representa a troca de “funcgdes” organizacionais, evidenciadas com a chegada de
uma empresa multinacional em territério estrangeiro. “Mudancas de praticas”
também constituem-se em um elemento simbdlico, dada a percepcdo de trocas e
substituicOes de préaticas (ndo fisicas) a partir do evento multiterritorial; acGes que
antes eram empregadas em rotinas diversas, agora seriam modificadas com novas
praticas. “Mudancas de estilos de gestdo”, formam um elemento que surge a
partir do momento em que se visualiza um processo de “transformag¢do” simbolica
através da dindmica do tipo de gestdo trazida pela empresa multinacional
analisada, para a realidade da empresa agente. “Substituicdo de dirigentes” esta
diretamente associada ao processo de alocagdo de novos gestores no “territério”, a
partir da multiterritorialidade. “Mudancas de locais de trabalho” formam outro
elemento fisico que corresponde a transi¢cGes envolvendo locais (fisicos) de
trabalho a partir do momento da ocorréncia do fenébmeno multiterritorial.
“padronizacdo”: elemento trazido pela analise tedrica referente a Certeau (1994).
Este autor define que por meio de transformacdes e configuracdes simbodlicas, 0s
individuos sdo capazes de transformar em seu proprio espaco, O espaco
organizacional, gerando padronizacdo de rotinas empregadas pelos agentes.
Portanto, padronizacao, neste sentido, esta associada a acdo de empregar meios de
gerar um padrdo préprio em novos espacos organizacionais, possuindo enfoque
simbolico.

“adesdo a mudancas”: elemento visualizado através da postura de Bourdieu
(1989), o qual aponta que o individuo aceitaria a utilizagéo simbdlica do espago ao
incorporar como ‘“coisas suas”, voltadas ao seu cotidiano. Assim, “adesdo a
mudancgas” esta relacionada a incorporagdo de padronizagGes, normas, e regras
estabelecidas no processo multiterritorial, tendo também, enfoque simbalico.
“interesses econdmicos”, “interesses sociais”: estes elementos estdo relacionados
na teoria, de modo que Fernandes et al. (2000), Spink (2001) e Vieira e Vieira
(2002) apresentam o aspecto econdmico relativo ao espaco. J& Mac-Allister

(2001), apresenta o estudo da dimenséo social. O aspecto econémico, bem como o
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9)

aspecto social sdo abordados pela anélise multiterritorial de Haesbaert (2005a). Os
elementos “interesses econdmMicos” e “interesses sociais” sao visualizados como
elementos simbdlicos uma vez que se apresentam de maneira ndo fisica no
processo multiterritorial. Os interesses e as acOes praticadas nestes contextos
possuem origem simbolica, sendo regidos por comportamentos, posicionamentos e
ideias, no ambiente que compreende a multiterritorialidade.

“abertura de mercados”, “formas de gestdo impostas”’, “exclusdes no
processo”: sd@o elementos simbdlicos (ndo fisicos) trazidos por Corréa (1996),
revelados através da busca das organizacGes por eficiéncia econdmica e maiores
lucros. “Abertura de mercados” constitui-se em um elemento de origem
simbdlica, associado a questdes que envolvem a entrada de um agente
(organizacdo) em um novo territorio, através da multiterritorialidade. Esta
associada a abertura de um novo caminho para seus negocios, um novo espacgo de
atuacdo desta empresa. “Formas de gestio impostas” ¢ um outro elemento
simbdlico que diz respeito aos tipos de gestao inseridas em determinado territorio e
as maneiras de conducdo dessa gestdo. “Exclusdes no processo” € um elemento
simbdlico que estd associado a caracteristicas do local territorializado que foram
suprimidas ou que sofreram alguma interferéncia no processo de
multiterritorializacéo.

“incentivos”, “isencdo de impostos”, “doacdo de terrenos”, “doacdo de
infraestrutura”: tais elementos sdo apresentados na analise de Benko (2001), cuja
perspectiva esta centrada no sentido de que as organizagbes buscam incentivos
antes mesmo de suas instalacfes, entre estes incentivos, estdo os elementos de
analise em evidéncia. “Incentivos” € um elemento que esta associado a algum tipo
de doacdo, empréstimo, ou subsidio, cedido no processo de aproximacdo ou
entrada de uma organizagdo em um novo espacgo territorial no processo de
multiterritorialidade. “Isencdo de Impostos”, por sua vez, ¢ um elemento fisico
caracterizado por quaisquer tipos de isencdo de impostos e taxas do governo.
“Doacdo de terrenos” ¢ um elemento fisico que se relaciona a imoéveis, desta
ordem, que sofrem doacéo por conta de interesses de seus proprietarios. “Doacao
de infraestrutura” obedece a mesma concep¢do do elemento “doacdo de
terrenos”, no entanto, este relaciona-se a qualquer tipo de infraestrutura fisica.
“declinio de mercado”, “impactos econémicos”, “impactos sociais”: estes

elementos foram extraidos da analise econémica e social do espaco, referentes a
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h)

Haesbaert (2005a), Fernandes et al. (2000), Spink (2001), Vieira e Vieira (2002) e
Mac-Allister (2001). “Declinio de mercado” esta caracterizado no sentido de
estabelecer fundamentacGes simbdlicas a respeito de situacbes como crises e
demais fatores que levam a percepc¢do de problemas de mercado, com tendéncias
ao colapso. “Impactos econdémicos” € um elemento simbdlico, que envolve
circunstancias econdmicas, como faléncia de empresas, desemprego e recessao,
por exemplo. “Impactos sociais” também possui origem simbolica e €
evidenciado através da abrangéncia de fendBmenos como estilo de vida e padréo de
vida.

“reducdo de operacOes”: para Harvey (1992) e Certeau (1994) este elemento se
apresenta como uma caracteristica sinalizada pela discusséo espacial simbolica em
um processo de ordem territorial. Tal elemento é considerado presente a partir do

momento em que se visualiza reducdo de producdo e de vendas, por exemplo.

Neste sentido, 0 quadro 7 apresenta a constru¢do da classificacdo dos elementos fisicos

e simbolicos a partir da analise de especialistas. Deste modo, analisa-se 0s 24 elementos
estudados, bem como os especialistas I, Il e 11l que classificaram estes elementos. Neste
sentido, as citacdes sdo alocadas de modo a determinar a frequéncia para cada tipo de
elemento (fisico ou simbolico). Cada especialista é descrito com a caracterizagdo de sua
atuacdo académica. Desta forma, as classificagcdes intermediarias dos elementos, refletem em

uma classificacao final.

Quadro 7 — Classificacdo dos Elementos por Especialistas

Especialistas e Areas de Atuacio Classificacdes
Elementos Espacialistal - Ezpecialista IT - Espacialista I01 - Citagdas - [Citag8es - |Frequéneia - |Frequéneis -| Classificagio Final
Profzssor dz Geografia |Professor 42 Geografia |Professor de Cléneias|Fisico Simbolico (Fisico Simbolico
Humana ¢ Econdmica |Humana & Econdmica |Sociais
Controle da Propriedade Fisico Fisico Fisico 3 1] 100%: 0% |Fisico
MMvdangas Tecnologicas Fisico Fisico Fisico 3 0 100%% (% |Fisico
Nedangas de Sistemas Fisico Fisico Fisico 3 0 100%: 0% |Fisico
Dlvdangas dz Processos Fisico Fisico Fisico 3 0 100%% (% |Fisico
Substituigio de Dirigentas Fisico Fisico Fisico 3 0 100%: 0%:|Fisieo
MMwdanga de Locais de Trabalho|Fisico Fisico Fisico 3 0 100%% (% |Fisico
Incentivos Fisico Fisico Fisico 3 0 100% 0% |Fisico
Isengio de Impostos Fisico Fisico Fisico 3 0 100% (1% |Fisico
Dioagio de Terrenos Fisico Fisico Fisico 3 0 100%: 0%:|Fisieo
Doagio de Infrasstrutura Fisico Fisico Fisico 3 0 100% (1% |Fisico
Mudangas d= Papais Simbdlico Simbdlico Simbdlico 0 3 0% 100%|Simbédlico
Nludangas d= Praticas Simbolico Simbolico Fisico 1 2 33.30% 56, 70% | Simbaolico
Medangas d= Estilos de z=stio |3imbdlice Simbdlico Simbdlico 0 3 %o 100%: | Simbdlico
Padronizagio Simbolico Simbolico Fisico 1 2 33.30% 56,70% | Simbalico
AdesSo 2 Mudangas Simbdlico Simbdlico Simbdlico 0 3 0% 100%|Simbédlico
Interssses Econdmicos Simbolico Simbolico Simbolico 0 3 ) 100%|Simbadlico
Interesses Sociais Simbdlico Simbdlico Simbdlico 0 3 %o 100%: | Simbdlico
Abertura de Mercados Simbolico Simbolico Fisico 1 2 33,30% 56,70%|Simbalico
Formas dz Gestio Impostas Simbalico Simbaolico Fisico 1 2 33,30% 56, 70% | Simbdlico
Exclusties no Processo Simbolico Simbolico Simbolico 0 3 ) 100%|Simbadlico
Dezclinio d= Mereado Simbdlico Simbdlico Fisico 1 2 33.30% 56,70%|Simbélico
Impactos Econdmicos Simbolico Simbolico Fisico 1 2 33,30% 66, 70%|Simbolico
Impactos Sociais Simbalico Simbaolico Fisico 1 2 33,30% 56, 70% | Simbdlico
Fedugio de Operagbes Simbdlico Simbolico Fisico 1 2 33.30% 56,70% | Simbaolico

Fonte: elaborado pelo autor
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A origem (fisica ou simbdlica) dos elementos poderd variar, eventualmente,
dependendo de sua classificagdo. Alguns destes elementos poderéo, porventura, ser
caracterizados como fisicos e simbolicos, ou sendo simbolicos, ter consequéncias diretas no
aspecto fisico, dependendo do foco de sua anélise, e das teorias utilizadas para tanto. Para este
trabalho, foram consideradas as percepcbes de 3 especialistas (experts) a luz da teoria
evidenciada e explorada. Os especialistas | e 11 séo professores e pesquisadores de abordagens
referentes ao fendbmeno multiterritorial. Ja o especialista 111 € pesquisador e professor de areas
adjacentes, que permeiam as Ciéncias Sociais.

Assim como na escala de andlise utilizada no trabalho para classificar os elementos,
evidencia-se aqui, uma ferramenta analitica para reduzir o fator gerador de indeciséo, que ndo
contém uma classificacdo meédia ou inexata, sendo os elementos classificados em fisicos ou
simbolicos. Assimila-se, desta forma, a complexidade da realidade.

Desta forma, percebe-se a importancia para ao estudo, destes elementos que fazem
parte do fendmeno da multiterritorialidade. Deste modo, pode-se abordar de maneira clara os
principais fatores condicionantes de cada um dos elementos para os stakeholders analisados
na trajetoria de parceira das organizagdes. Assim, discorre-se a seguir acerca deste periodo
historico de parceria onde foram identificados estes elementos, para, posteriormente, discuti-

los e analisa-los.

52



53

4 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE PESQUISA E DAS EMPRESAS

Neste capitulo, é discutida a configuracdo das areas de atuacdo no mercado das

empresas que compdem este trabalho, e a organizacdo destas neste ambiente.

4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR CALCADISTA

O grande salto da producdo de calcados se deve a invengdo da maquina de costura,
reduzindo seu custo de fabricacdo e, portanto, tornando os precos mais baixos. Ainda hoje, a
fabricacdo do calcado caracteriza-se por demandar uma volumosa quantidade de méo-de-obra.
Assim, 0 setor' encontra-se em constante processo de migracdo geografica, no sentido de
evoluir para regides onde seu custo produtivo seja menos elevado (COSTA, 2002).

As barreiras de acesso ao setor sdo ténues, por isso, também, encontra-se em diferentes
regides do pais e do mundo. As fases de producdo do calcado sdo: modelagem, corte, costura,
montagem e acabamento. Algumas etapas produtivas sdo passiveis de automacdo, no entanto
o setor utiliza-se de mao-de-obra intensiva, muitas vezes dependendo, também, de tecnologias
artesanais. Além disso, os estilos de cal¢ados variam, estando estes vinculados a moda do
periodo. O material de que sdo feitos também podera variar de forma bastante dindmica
(couro, materiais sintéticos, etc.). Ha calcados para varias e diferentes razGes e funcdes, entre
elas casuais, esportivos, para o publico masculino e feminino, entre outros (COSTA, 2002).

A industria de calcados esta incorporada no complexo coureiro-calgadista; este é
formado pelo segmento secundério e terciario da economia. Tal complexo pode ser
visualizado no setor de industrias e servicos e, no setor de comércio, do seguinte modo
(MOSMANN, 1995):

a) industrias e servigos;

- couros e peles: curtumes empresas de acabamento de couro,

- féabricas de componentes: industrias produtoras de adesivos, saltos, solados,
contrafortes, palmilhas, injetados plasticos, dublagem, serigrafia e embalagens,

- fabricas de maquinas e equipamentos para os setores de couro e artefatos de couro

bem como para calgados,

1 O setor calgadista é formado por organizacdes fornecedoras de componentes para calgados, inddstrias de
maquinas para calgados, ateliés, instalagbes domiciliares, organizagdes terceirizadas,empresas exportadoras e
industrias fabricantes de calgados.



- fabricas de calcados e de artefatos de couro: cintos, pastas, bolsas, artigos de
viagem e de vestuario em couro,
- prestadores de servicos especificos e relacionados: veiculos de comunicagédo
especializados, entidades e instituicdes, ensino profissional especifico, ateliés de
costura, feiras setoriais, empresas de representacdo para 0 mercado interno,
tecidos, “nao-tecidos”, materiais alternativos, produtos quimicos e petroquimicos,
despacho aduaneiro e transportes;
b) comeércio;
- formado pelas lojas de cal¢ados e artefatos de couro.
Desta maneira, entende-se a dindmica apresentada por este complexo no cenério
econbmico moderno. A seguir, apresenta-se o setor de calcados no Brasil, e sua relagdo no

ambito do comércio internacional.

4.1.1 Setor de Calcados no Brasil

Para Costa (2002) ha um fato que deve ser ressaltado, a producdo de cal¢ados ocorre
de maneira aglomerada, geograficamente disposta. No Brasil, h4 a produ¢do em locais como
Rio Grande do Sul, S&o Paulo e regido Nordeste Brasileira. No exterior, pode-se citar regides
na China e Itélia, por exemplo.

Segundo a ABICALCADOS (2011), a producdo nacional total de calgcados em 2010
foi de 893,9 milhdes de pares, obtendo um crescimento de 9,6% em relacdo a 2008; com valor
total de US$ 12.340.4 bilhdes em 2010, apresentando um crescimento de 20,6% também com
relacdo a 2008. J& a exportacdo encontra-se em queda. Em 2010 houve a exportacdo de 143
milhdes de pares de calcados, com valor de US$ 1.487 bilhGes, representando quedas de

13,8% e 21%, respectivamente, em relacdo a 2008 (figura 5).
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Figura 5 - Industria brasileira de calcados em nameros

Descricho 2008 2009 2010 %2010/09 %2010/08
(" T pares (Milhao) 816,0 813,6 893,9 A 9,9y 'Y
¢ valor (Milhao USS) 10.233,2 9.454,6 12.340,4 A30,5% A 20,6%
Emprego (Milhares) 306,6 319,2 348,7 A 9,2% A13,7%
Empresas (Milhares) 8,1 7,9 8,2 A 4,1% A 1,1%
ST Pares (Milhao) 165,8 126,6 143,0 A12,9% ¥-13,8%
P & Valor (Milhao USS) 1.881,3 1.360,0 1.487,0 A 9,3% ¥-21,0%
| - Pares (Milhao) 39,3 30,4 28,7 ¥ -5,5% ¥-27,1%
(A TS valor (Milhdo USS) 307,5 296,5 304,6 A 2,T% ¥ -0,9%
Consumo Aparente pares (Milhao) 689,5 717,4 779,6 A 87w A13,1%
Consumo Per Capita Pares 3,6 gt 41 A 10,4% A 13,8%
indice de Volume de Vendas .
(Tecidos, Vestudrio e Calgados) PEEMUALLE 8 27 U
indice de Receita de Vendas percentual (1) 10,7 0 Tele
\__(Tecidos, Vestudrio e Calgados) ! ! ! )

Fonte: ABICALCADOS (2011, p. 8)

A indlstria brasileira de calcados apresenta uma configuracdo que impacta
diretamente na cadeia coureiro-calcadista. No ano de 2010, verifica-se a volumosa ascensdo
de calcados de plastico e de borracha, diante de calcados de couro e de outros tipos de
calcados que também sdo produzidos, apesar da ascensdo produtiva destes produtos, em

menor escala (figura 6).

Figura 6 - Producéo brasileira de calgados
893,9

GEIEAD GEIXED

436,0 487,4
Calcados de couro

.Calgados de plastico/borracha 2008 2009 2010

Total e por tipo (Milhdes de Pares)

.Calgados de outros materiais

Calcados Esportivos

Fonte: ABICALCADOS (2011, p. 9)
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Os maiores valores para calgados exportados foram de cerca de US$ 341 milhGes para
0s EUA e US$ 179 milhGes para o Reino Unido, em 2010 (figura 7).

Figura 7 - Exportacao por destino

Milhdes US$ Milhoes de Pares
19 EUA G - : . 10 EUA G ;. .

2° Reino Unido _179,0 2° Paraguai _14,3
30 Argentina _167,3 3% Argentina _14,1

4° |talia -102,5 4° Espanha -9,6

5° Franga -59,1 5% Reino Unido -1,5

6° Paraguai -46,1 6° Bolivia -6,1

7° Espanha -43,5 7° Itdlia -4,8

8° Bolivia -40,6 8° Austrdlia -3,8
9° Alemanha .33,9 99 México .3,6

10° Chile .30,1 10° Colémbia 3,5

outros G . : outros G ;-

Fonte: ABICALCADOS (2011, p. 10)

Jé& as importacOes estdo amparadas por paises como Vietnd, com US$128.6 milhGes e

Indonésia, com US$63.6 milhdes, também em 2010 (figura 8).

Figura 8 - Importagdes por origem

1° Vietna 128,6 1° China 9,4
2° Indonésia 63,6 2° Vietna 7,4

3° China 54,9 3° Maldsia 5,5

4° Maldsia 20,4 4° Indonésia 3,6

50 Itédlia 8,0 5° México 1,0

6° Taiwan 6,8 6° Taiwan 0,3

7° india 5,0 7° india 0,3

8° México 4,1 8° Tailandia 0,2

9° Tailandia 3,9 9° Argentina 0,2
10° Argentina 2 10° Hong Kong 0,1

Qutros 7,2 Outros 0,6

Fonte: ABICALCADOS (2011, p. 11)

A industria de calgados brasileira ainda detém importante participacdo no comércio
internacional do pais. A figura 9 traz um mapa com a configuracdo da situacdo brasileira com
relacdo a importacBes e exportacdes, no ano de 2010. E importante salientar que América do

Norte e Europa possuem praticamente 0 mesmo volume de pares importados. No entanto, o
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valor arrecadado com as exportacdes brasileiras, é de 35% do total com relagdo a Europa, e

25% com relacdo a América do Norte.

Figura 9 - Mapa do comércio exterior

América do Norte e :” Europa Asia
USS 376 milhdes - 25% e USS 526,4 milhdes - 35% T s USS 63,1 milhoes - 4%
34 milhdes de pares - 249 34,9 milhoes de pares - 24% [EEEEEEEEREETREREIIRRREERN 7 milhoes de pares - 5%

op:
10,6 milhdes - 3% §
48 mil pares - 1% :

: - Oriente Médio
América (er.nr?l e (a_nbe . USS 47 milhoes - 3%
Us$ 45,2 milhoes - 3% 4,4 milhdes de pares - 3%
5,3 milhoes de pares - 4

milhoes - 1%
7 mil pares - 1% Abrica
. USS 30,3 milhdes - 2%
e 5,2 milhoes de pares - 4% Oceania
USS 24,4 milhodes - 2%
4,2 milhoes de pares - 3%

.Imponagao do Brasil .Exporlaqao do Brasil

Fonte: ABICALCADOS (2011, p. 12)

Para a ABICALCADOS (2011) o Brasil encontra-se organizado em polos
pulverizados pelos estados nacionais. O complexo industrial de calgados possui abrangéncia
por toda a cadeia produtiva: couros, maquinas e cal¢ados. Na figura 10, pode-se observar a
configuracdo (ano de 2010) da industria brasileira de calgados.

Figura 10 - Mapa do cal¢ado

0 Brasil estd organizado em pdlos produtores espalhados em

diversos estados.

0 complexo industrial de cal¢ados do Brasil abrange toda
a cadeia produtiva com mao de obra especializada:
couros, componentes, maquinas e calcados.
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Fonte: ABICALCADOS (2011, p. 13)



Verifica-se como principal polo produtor atual a regido Nordeste, posto que foi
ocupado pela regido sul até a década de 2000. No entanto, ainda se observa que a regido Sul
detém a maior receita em exportagdes, visto que hoje se consolida como um mercado de valor
agregado ao produto, fato que justifica sua posi¢cdo, mesmo possuindo exportacdo (em
nameros de pares de calcados) inferior ao Nordeste, principal produtor de calgados de baixo
custo. J& em se tratando de mercado de trabalho, a regido Sul praticamente equipara-se a
Nordeste em nimeros de empregos. Contudo, verifica-se a regido Sudeste como principal
polo empresarial, logo acima do polo localizado na regido sul. A regido Sudeste destaca-se

por sua ja conhecida robusta participa¢do no cenario empresarial brasileiro.

4.1.2 A Evolucdo no Vale dos Sinos e a ascensdo da China nas exportac6es aos EUA

A producéo de cal¢ados no Brasil faz parte de atividades que moldaram as estruturas
industriais desde seu inicio. A trajetoria de crescimento desta indudstria, até o final da década
de 1960 esteve relacionada ao mercado interno. A inexisténcia de barreiras de entrada
significativas ao mercado e a difusdo dos processos de fabricacdo de calcados constituiram
uma organizacdo de industrias formada por pequenas e médias empresas, com aglomeracoes
no espaco geografico, destacando-se, portanto, o Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul
(COSTA, 2009).

A partir de 1960 o caminho de crescimento deste setor depara-se com um periodo de
inflexdo, diante de seu ingresso no mercado externo. As primeiras exportacdes ocorrem em
1968, e em 1993 o setor atinge seu apice na trajetéria em termos de exportacdes fisicas e
valores monetarios. A expansdo da atividade foi acelerada e extensiva, englobando diversos
recursos e mao-de-obra. Tal expansdo modificou a estrutura do setor, havendo, assim,
concentracdo industrial, com as grandes organizacdes obtendo a maior fragdo de emprego e
exportaces (COSTA, 2009).

Desta forma, a insercdo do setor no comercio exterior apresentou caracteristicas
peculiares. Constituiu-se a partir da manufatura, de forma subcontratada, em segmentos de
calcado de baixo preco. Surge a figura do agente de exportacdo, que intermediava pedidos de
empresas importadoras junto a fabricas locais. O importador determinava preco, modelos dos
calcados, marca, e a comercializagdo ao consumidor final. Este modelo organizacional se
estabelece até hoje (COSTA, 2009).

A partir do final dos anos 1960, os Estados Unidos passam a substituir a manufatura

de mercado interno de cal¢ados, ao subcontratar esta em paises do entdo chamado “Terceiro
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Mundo”. Os EUA posicionaram-se como maior importador individual de calgados e, o
principal comprador de calcados brasileiros. Porém, em 1960, este pais importava somente
4% de seu consumo total de calgados (COSTA, 2009).

Por volta de 1970 o governo brasileiro adota um programa de incentivos fiscais a
exportagcdo. O incentivo estava relacionado ao imposto sobre circulagdo de mercadorias
(ICM) (LAGEMANN, 1986).

Contudo, a partir de meados da década de 1990, a industria calgadista do Vale dos
Sinos comeca a se defrontar com dificuldades no que tange a competitividade. Até 1992,
houve crescimento. Desse ano até 1999 h& recessdo no setor de calgcados galcho (tabela 1),
devido a uma elevada valorizacdo da taxa cambial, em decorréncia da estabilizacdo da
economia (Plano Real) (IPEA, 2012).

Tabela 1 — Evolucéo no valor, producédo de pares e preco médio no setor calcadista
gaucho de 1970-2002

- Valor Pares Preco Medio
ne (US$ milhoes) (milhoes) (USS)
1970 8 4 2,19
1975 165 35 4,76
1980 387 49 7.89
1985 907 133 6,84
1990 1.107 143 7.74
1991 1.177 133 8,85
1992 1.409 158 8,91
1993 1.846 201 9,16
1994 1.537 171 8,97
1995 1.414 138 10,25
1996 1.567 143 10,98
1997 1.523 142 10,69
1998 1.330 131 10,16
1999 1.278 137 9,33
2000 1.547 163 9,52
2001 1.615 171 9.44
2002 1.449 164 8.83

Fonte: IPEA, 2012

Assim, no periodo de 1992-1999, com a queda nas exportacdes de calgados, da ordem
de US$ 568 milhGes para o periodo, o setor ainda se depara com a inser¢do do calgcado chinés
no mercado, e a demissdo de milhares de trabalhadores no Vale dos Sinos. Assim, o setor
tenta estrategicamente se proteger, ao se modernizar produtivamente, obter protecdo
comercial e deslocar unidades de producdo ao Nordeste brasileiro. A justificativa desta

mobilidade se deve, basicamente, a incentivos fiscais, financeiros e, de custos de mao-de-
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obra, oferecidos por estados daquela regido, para atrair este tipo de industria, que emprega
muita mao-de-obra, principalmente de custo reduzido (COSTA, 2009).

Assim, o governo brasileiro consolida medidas de protecdo comercial ao setor e de
desvalorizacdo do cambio, devido a pressdes do mercado. O deslocamento de parte da
producdo ao Nordeste do Brasil auxilia na sobrevivéncia do setor. Ao se iniciar o seculo XXI,
nota-se o declinio do principal mercado brasileiro de exportagdes de calgcados de couro, 0s
EUA (ABICALCADOS, 2012).

As importacdes dominam o mercado norte-americano de calgados nas ultimas décadas.
Contabiliza-se segundo a AAFA (2008) 98,7% de importagfes no mercado dos EUA no ano
de 2007, de um total de 2,4 bilhdes de pares de calgcados. Verifica-se na figura 11 a dinamica
entre importacdes e producdo doméstica no cenario econdmico norte-americano a partir dos

anos 90. Nota-se o crescimento da demanda por importacfes deste pais.

Figura 11 - Consumo de cal¢ados nos EUA (producdo interna e importacao)
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A China avanca sobre o mercado norte-americano de calcados. A geografia de sua
fabricacdo e o custo da mao-de-obra na competitividade dos segmentos do ramo de calgcados
em nivel mundial reforgam a ascenséo deste pais no setor (COSTA, 2009).

No ano de 1985, a China praticamente ndo atuava na exportacdo de calgcados para 0s
EUA. Em 1990, sua presenca ja correspondia a ordem de 35,3% das importagdes daquele pais
e em 2001 alcancou 78,8% dos cerca de 1,8 bilhdes de pares de calgados importados pelos
EUA (conforme destaque do autor na tabela 2, em milhares de pares de calgados). No que
tange ao Brasil, este representava, em 1990, 9,2% e chegou a 2001, com apenas 5,5% deste
mercado (AAFA, 2002).
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Tabela 2 — Quantidade de calgados importados dos EUA por pais 1990-2001

61

71990 1991 1992 1994 1995 1996 1997 7998 1999 2000 2001

China 305,718 570,887 683,626 814 31 Q08720 | 949,419 | 942,264 | 1.037,103 | 1,008,387 | 1,227.497 | 1,354.281| 1405773
As % of Total 35.3%) 48.7% 54.5% 60.4% 63.7% 67.4% 68.5% 69.7% 73.3% 76.0% 77.6% 78.8%
razil 103,428 94,048 106,902 130,845 122,705 97,042 92,926 90,626 83,204 85,556 98,540 97,462
ndonesia 33,910 55,436 85,748 95,201 96,855 93,177 92,023 89,838 72,505 78,758 73,920 75,161
taly 46,109 33,359 35,000 35715 42,860 45,680 50,101 53,162 48,670 48,063 52,280 48,555
exico 26,178 24,556 27,374 25,968 26,618 33,015 37,082 44,249 42,780 38,278 34,743 30,394
ailand 34,636 32,458 35,766 35,879 34,610 30,910 24 561 26,309 25911 26,493 26,669 26,578
pain 21,621 17,598 15,594 15,331 24,994 22716 21,995 24,499 23,050 18,653 18,161 14,982
Taiwan 188,480 132,263 86,154 55,062 39,661 25,924 21,759 21,683 15,624 14,931 13,704 11,102
Hong Kong 19,195 19,527 21,837 16,932 16,830 15469 10,349 13,164 8,224 8,753 10,557 10,616
IDominican Rep. 450 1,492 5604 5734 10,089 11,936 14,757 16,519 13,199 8,307 7117 8,885
IRest of World 250,876 191,586 149,988 116,923 101,892 83,944 66,263 70,966 67,821 60,532 55,568 55,120
Total] 1,120,001 | 1,173,210 | 1,253,683 | 1347001 | 1425,804 | 1.400.232 | 1.376.080 | 1488.118 | 1,499,465 | 1,615,821 | 1,745,580 | 1,764,628 ]

Fonte: AAFA (2002, p. 19)

A figura 12, segundo dados da AAFA (2008), apresenta a quantidade total (em
milhares de pares) de importacdo norte-americana de calgados, por pais, de 1998 a 2007. De
maneira geral, analisa-se a redugéo das importacdes de calgados do Brasil, e a crescente
importacdo de calcados da China, no periodo. Ressalta-se o Brasil com 2,2% de share
(também em milhares de pares), em 2007, na tabela logo abaixo, que ilustra os valores da
figura 12, com uma variacdo relevante de -22,5% com relagéo a 2006.

Ja a outra tabela da figura 12, apresenta os valores (em milhares de reais) das
transacOes de importacOes originarias dos diversos paises que fazem parte da carteira norte-
americana, analisa-se o Brasil com share de 4% destes valores em 2007, sendo o terceiro pais
gue mais exportou este tipo de produto aos EUA, naquele ano. Verifica-se uma variacdo nos
valores (em milhares de dolares) de -15,5% de 2006 para 2007, nimero que também pode ser
considerado importante pelo acentuado declinio apresentado nas importacGes de calcados
brasileiros pelos EUA.



Figura 12 - Importacdes de calcados dos EUA por paises
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China 1,107 566 1,220,700 1,388 244] 1.405,735) 1,525,520 1.602,365] 1.772.484 1,924,474 2,043,532 2041614 68.4%
Vietnam 7175 B.204 T30 8.285) 17,537 30,480 43,707 34,480, B, 115 58,503 8%
Brazil 83,204 85,563 08,540) 07 482 101627 103,275} 08.834 78,318 68,714 51,726 22%
Indenesia 74,270 70454 76,145 75,181 58,047 46,728 46,288 42,185 13,614 14%
Itahy 43,883 48.074 52,287 43,555 40,256 35,204 27,783 25,490 24,409 1.0%
Thailand 28,485 27,187 7,57 28,578 25,320 25,305 23,578 18,264 08%
Taiwan 15,855 15,1568 13,740 11,102 14,058 13,139 3.055) 11,823 05%
Mexice 42,782 18,242 34,748 30,384 28,387 15,722 11,005 11,0290 05%
India 1.985] 6.508 7.026 8.757] 7.372 8.037 10,333 10,252 04%
Hong Kong 4,326 B.704 10,577 10,618 0,302 10,053 12,672 B.520) 04%
Rest of World 05,803 75,540 g8 532 53,052 58,3563 40,837 45.503 46,716 40,431 50784 25%
Total Imparts 19123 1.632,642 1,764 833 1,784,647 T.008.065 1.968,0 2123761 2232431 230201 2,352 347 o005
% Value {in 10005 of 11.5_ Dollars]

China 57.000,327] $5,330.071] 50,005 5EE| S0.647,27] §10,114.089 $10.305,087] 511,185 022] S1Z467,B06 §13.600,167 15,540,059 1.3%
Vietnam 114,902 145 672 124,481 132,000) 22381 32440 472,812 850,333 970,183 51%
Brazil 1,019,356 056516} 1,146 926| 1,159,756 1,078,303 1,038,486 1,070 644 BO3.438 755001 4.0%
Indenesia 746,283 TE1.041 730,082 724,356 730,200 580,203 402,528 471,113 360.003 20%
Italy 1,157, 758) 1,175,611 743 1,251,237| 1,175,142 1,233,530| 1,241 8615 1,101,822| 1,191,567 8.3%
Thailand 341,738 325,304 328,208 314,153 284,442 266,574 202,940 244 453 1.3%
Taiwa 133,301 102,113 96,356 70,685 70,072 76,207 47,370 106,245 0.8%
Mexice 261,240 271,336 283,477 250,335 235,356 201811 222,15 200.484 1.1%
India 33,540 93,251 108, 820) 83,278 22,330 107,878) 124.437) 153,343 151,803 008%
Hong Kong 373 g7.013 06,404 BO.741 67,157 80,082 B5.754 50,730, 70,858 71,284 Ly 04%
Rest of Word 1,578,054 1471204 1,340 611 1,255,543 1.006,994] 923 508 1,024,785 63.508 960,730 1,368,044 4% 7.3%
Total Imparts T13.037.100| 19632018 S14.508.008| S13.005021| $15.079.106] S15.252.069] $16.1 3,446 STTAB3.630] $T8.693.77T1] $18.526,109 5.9% o005

Fonte: AAFA (2008,

A queda nas importacdes totais de calcado e,

p. 6)

especificamente, de couro (conforme

destaque do autor, em milhares de pares de calgados), pode ser visualizada na tabela 3, que
representa esta dindmica de 2005 a 2009 (AAFA, 2009).
Tabela 3 — Sumario de importacdo por tipo de calcado nos EUA 2005-2009

Periodo

2005 2006 2007 2008 |Mago - 2008 Maco - 2009|Variacao % 08-09| % Total - 2009
Resumo - Calgados sem Borracha
Total - Sem Borracha 1,937,201 (2.057.074 |2,039,090 | 1.884 .498 522,353 461.766 -11,6% 80.0%
Cateqorias
Vinil/Plastico T27.404| T86.034| 774,123| 745494 237241 215,526 -9.2% 37.4%
Outros 301,684 351,267| 418,489 388,037 91,600 51,460 11,1% 14.1%
Classes de Produtos
Masculinos 225551| 235,878 230127 203.902 56.901 51.469 -9.5% 8.9%
Calgados para o trabalho 31.544 33,879 46,980 43.345 10,313 9.487 -8.0% 1,6%
Femininos 879,901 944.613| 952,543 882,370 265,598 228,942 -13,8% 39.7%
Jovens 291.269| 316,690 320,183 303.987 87,389 52.903 5,1% 14.4%
Atléticos 374119 371.631| 334,049 310.258 75,190 65,938 -12,3% 11.4%
Chinelos 120,789 130,520 118.439 86,804 11,483 8.266 -28,0% 1,4%
Outros 14,028 23.863 36.770 53,833 15.479 14,761 -4,6% 2.6%
Resumo - Calgados de Borracha
Total - de Borracha 315,250 314127 323,257 318,194 116,474 115,235 -1,1% 20,0%
Cateqorias
Plastico/Protetor 21,463 18.864| 20.400 19.077 3.543 3.261 -7.9% 0.6%
Borracha/Tecido 175.719| 169,859 171.516) 171,518 51.110 41,955 -17,9% 7.3%
Sandélias Japonesas (Zoris) 118,068 125404 131,341| 127,598 61,821 70,019 13,3% 12,1%
Total de Calgados 2,252,451 (2,371,201 | 2,362,347 | 2,202,692 638,827 577,001 9,7% 100,0%

Fonte: AAFA (2009, p. 26)



A partir de entdo, analisa-se um quadro de declinio na cadeia coureiro-cal¢adista do
Vale dos Sinos. Em 2002, o Vale representava cerca de 80% no valor total das exportagoes
brasileiras de calcados (ABICALCADOS, 2012). Entéo, percebe-se o flagelo deixado por este
ultimo grande periodo de crise na cadeia.

Desta forma, a competicdo por precos com a China tem se tornado cada vez mais
desigual. O encarecimento da méo-de-obra brasileira, e 0 deslocamento massivo de mao-de-
obra para outros setores, como o de servigos, tem sido fator preponderante para declinio na
exportacdo de calcados. Verifica-se a tentativa de algumas grandes empresas de alocarem sua
producdo no Nordeste brasileiro e também em paises como China e, mais recentemente, em
paises da América Central (ABICALCADOS, 2012).

Ha também, um movimento de atuacdo com marcas proprias e autonomia produtiva,
diversificando mercados no exterior, e mesmo produzindo sob forma subcontratada. Contudo,
tem-se procurado vender diretamente para o importador final, evitando a intermediacdo por
agentes de exportagdo (COSTA, 2009).

Assim, constata-se um periodo de transicdo de competitividade por fatores de custo,
para outro que requer novos conhecimentos, recursos e, diferenciagdo. Assim, deve-se
estabelecer relacionamentos e aproximacOes cada vez mais s6lidas com instituices e

organizacg0es voltadas a este mercado (COSTA, 2009).

4.1.3 Agentes de Exportacao

Para o entendimento da importancia do papel dos agentes de exportagédo, volta-se ao
mercado norte-americano dos anos 60. Os calcados antes fabricados nos EUA, a partir de
entdo, seriam comprados de outros paises produtores. Recebiam as mesmas etiquetas e
embalagens dos calgcados fabricados em territorio norte-americano. Por forcas competitivas,
sdo importados calgados ndo mais, somente, para complementar as colegdes, mas todas elas.
Portanto, no setor de calgcados norte-americano, a Unica transformacdo foi trazida pela
transferéncia de local de producdo, pois ndo foram criadas novas empresas, juridicamente,
tampouco os varejistas tiveram de fazer qualquer modificacdo. O calgado passa a ser
adquirido em um novo local, em um novo pais.

Os primeiros agentes que surgiram no pais eram de origem norte-americana, antigos
produtores de calgados. Posteriormente a isso, brasileiros comegaram a exercer tal fungdo. Os
agentes trabalham através de comissdo, organizam colecdes e oferecem aos varejistas, 0S

quais fecham os pedidos. A partir dai, sdo 0s agentes que possuem a responsabilidade
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decisoria, devendo os varejistas pagar o cal¢ado e seu transporte (KLEIN, 1991). A figura 13

ilustra esta dindmica operacional dos agentes.
Figura 13 - A distribuicdo de responsabilidades e o papel do agente
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Fonte: Klein (1991, p. 12)

Para o varejo e o0 atacado é indiferente a origem dos produtos, o importante € que o
calgado preencha os requisitos locais mantendo uma margem de lucro atrativa. Sdo os agentes
gue organizam a programacdo de embarque, armazenamento e transporte das mercadorias,
sendo encarregados da obtencdo das melhores margens com os canais de comercializacdo
(KLEIN, 1991).

Os agentes buscam os beneficios das vantagens produtivas locais nos paises em que
estdo inseridos e, em poucos casos, operam tanto para os EUA como para a Europa, sendo
encarregados das seguintes atividades (KLEIN, 1991):

a) visitar feiras europeias bem como cidades e lugares conhecidos por langar moda;

b) preparar colecGes para as diferentes temporadas (no Vale dos Sinos);

c) apresentar, em feiras especializadas (nos EUA) e nas oficinas dos compradores, as

colecoes;

d) fazer as modificacOes, ajustes, correcdes técnicas e provas de calce nos modelos;

e) vender, confirmando pedidos e fixando quantidade e preco;

f) colocar os pedidos nas fabricas, elaborando o cronograma de entrega e verificando

0s modelos para inicio da producéo;



g) solicitar, controlar e enviar as amostras aos compradores para confirmacdo e

aprovacao final dos requisitos técnicos e comerciais;

h) controlar a producéo e a qualidade do produto final;

i) receber e tramitar as cartas de crédito e verificar a documentacao;

J) aprovar e tramitar o envio das mercadorias aos agentes de carga; e

K) receber e tramitar as reclamacdes referentes a qualidade, se for o caso.

Discorre-se que o papel dos agentes do Vale dos Sinos pode ser considerado
controverso. Mesmo ao se considerar a sua importancia para o crescimento do setor, se
analisa que os lucros ganhos pelos produtores, sdo reduzidos, diante dos que s&o obtidos pelos
agentes ao comercializar os mesmos produtos, ou seja, constatam-se ganhos excessivamente
altos para uma atividade mais “simples” (SCHMITZ, 1995).

A maneira como 0s agentes operam também € colocada em debate. Anteriormente a
produc&o, ocorre uma espécie de leildo. E langado a varios produtores determinado modelo de
calcado e estes sdo convidados a fazer ofertas de preco. Para os fabricantes, os agentes nem
sempre consideram qualidade e pontualidade, ndo dando muita importancia ao relacionamento
comercial (SCHMITZ, 1995). Desta forma, o preco é que determina a continuidade ou nao da

relacao.

4.1.4 InstituicOes: Stakeholders Locais

A atuacdo de instituicdes locais no Vale dos Sinos ja vem de antes da década de 1970.
Até este momento, a atuacdo destas era limitada. Com o crescimento apresentado pelas
exportacOes de calgcados, constatou-se uma importante ascensdo da divisdo social do trabalho,
e 0 estabelecimento de uma institucionalidade provinda da consolidacao de interesses setoriais
e de segmentos que surgiam ao longo do desenvolvimento do setor calcadista (COSTA,
2009).

A criacéo de entidades de representacdo do setor calcadista do Vale dos Sinos, e Novo
Hamburgo, ocorre apds o ano de 1970. A representacdo da Associagdo das Industrias de
Curtume no Rio Grande do Sul (AICSUL) foi fundada em 1976. A Associagédo Brasileira da
Industria de Calcados (ABICALCADOS) foi fundada em 1983. Ja a Associacao Brasileira das
Industrias de Maquinas e Equipamentos para os Setores do Couro, Calcados e Afins
(ABRAMEQ) teve fundagéo no ano de 1992. A maior parte dessas entidades surge a partir da
Associacdo Comercial, Industrial e de Servicos de Novo Hamburgo (ACI-NH) (COSTA,
2009).
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E importante salientar que, apesar dessas instituicdes terem abrangéncia nacional, suas
sedes localizam-se no Vale dos Sinos, na cidade de Novo Hamburgo, a pioneira “capital
nacional do calgado”. Para atuar como membro dessas entidades, a empresa associada deve
pagar uma taxa anual, que varia com o porte da mesma. No entanto, ndo é necessario estar
associada para que a empresa tenha acesso aos servicos tecnologicos que sdao oferecidos por
estas instituicdes, neste caso, no entanto, 0s custos destes servi¢os sdo mais elevados. Ha
varios tipos de servicos prestados a cadeia coureiro-calcadista do Vale dos Sinos. A
ABICALCADOS atua na abertura de oportunidades de mercado, ao apoiar e coordenar
organizacOes do setor na participagdo em feiras internacionais, na atracdo de clientes, no
aluguel de estandes, na organizacdo de material de divulgagdo de produtos, dentre outros
servicos. Ainda ha a presenca de outras instituicdes, a AICSUL e a ABRAMEQ atuam na
representacdo junto a érgdos do governo e demais organismos que geram beneficio coletivo a
organizagOes vinculadas ao seu segmento (COSTA, 2009). A tabela 4 mostra os tipos de
servicos reais utilizados por empresas da cadeia coureiro-calgadista gaicha em 2006.

Tabela 4 - Tipos de servigos reais utilizados por empresas da cadeia coureiro-calcadista
do Vale do Sinos em 2006
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ﬁpo de Servico Freqiiencia (*)

Treinamento de m&o-de-obra 8
Testes de materiais e analises quimicas
Participacdo em feiras

Informacgdes de mercado e outras
Assessoria administrativa

Assessoria de producéo

Auxilio juridico

Outros (especificar): Projeto conforto-SENAI
N&o utilizam servicos

W= a3

‘Base de respondentes: 16 empresas

Fonte: Costa (2009, p. 278)

Observa-se na tabela 4, que a maior parte das consultas esta relacionada a aspectos
ligados a fabricacdo. Segundo Costa (2009), a existéncia de instituicfes de apoio relacionadas
as organizagdes da cadeia ndo sdo suficientes para superar as dificuldades competitivas. No
entanto, estas instituicdes colaboram e amenizam o impacto gerado pelas recentes crises.

Uma vez apresentado o setor de calcados no Brasil e nos EUA, com informagdes
historicas baseadas no periodo estudado e também nos territérios abordados, apresenta-se a
caracterizacdo das organizagOes que compde a relagdo de parceria entre empresas, 0 que

permite a realizagdo do estudo deste caso.



4.2  CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

As empresas que sdo abordadas neste trabalho serdo evidenciadas a seguir. Deste
modo, serd possivel se elaborar as discussdes acerca dos contelidos pertinentes a estas, que

integram o estudo de caso deste trabalho.

4.2.1 Empresa Multinacional

A empresa multinacional é uma organizacdo do ramo cal¢adista e estd voltada aos
mercados de varejo e atacado, adquirindo o produto de indUstrias nacionais e estrangeiras. A
sua fundacdo data de 1875 e a sua atual sede esta localizada em Clayton (condado da cidade
de St. Louis), no estado de Missouri (MO), nos Estados Unidos da Ameérica.

A empresa esta situada em 1369 locais diferentes e possui vinculos de neg6cios com
estes. Seu produto bésico é o calcado, e a receita de 2011 foi da ordem de U$ 2.5 bilhdes. O
nimero de empregados esta atualmente na faixa de 10000 colaboradores. A empresa possuli
uma extensa variedade de marcas de calcados em territorios dos EUA e também no Canada.
As origens da empresa estdo vinculadas a cidade de St. Louis, MO, nos EUA. O nome atual

s6 foi estabelecido mais tarde, em 1893.

4.2.1.1 Operacdes da Empresa Multinacional

A companhia detém uma receita expressiva e opera uma cadeia extensa de lojas no
varejo (cerca de 1300), sob duas marcas principais. A empresa também coordena 300 lojas de
atacado nos Estados Unidos, Canada e China, tendo, da mesma forma, lojas em nome de suas
marcas e produtos. A divisdo de atacados comercializa marcas lideres de mercado nos paises
em que atua. Sdo também comercializadas marcas licenciadas, sendo destinadas a adultos, e
ao publico infantil.

A missdo da empresa é: “Inspirar as pessoas a se sentirem bem e viver melhor.
Primeiro os pés!”. Assim, a empresa possui 0 que considera como trés plataformas
estratégicas para o consumidor: “estilo de vida saudavel”, “moda contemporanea” ¢ “familia”.

Com relagdo a “familia”, esta € uma empresa varejista com marcas para toda a familia,
lideres no ramo calgadista. Os consumidores tidos como primarios estdo na faixa de 25 a 54

anos de idade, e figuram como maées ativas e contemporaneas.
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Ja, em se tratando de “estilo de vida saudavel”, a companhia esta centrada nos
conceitos de bem-estar e conforto, e dispde de calgados voltados ao lazer esportivo, conforto,
para caminhada, trilhas, e para atividades fisicas e bem-estar em geral.

Ao se tratar sobre o quesito “moda Contemporanea”, a empresa esta centrada em
estilos criativos, da moda, que podem ser facilmente visualizados na midia ou em
celebridades. Assim, esta organizacdo estd focada em calcados que satisfagam o0s mais
exigentes consumidores.

A crenca da empresa baseia-se em: “nds estamos empenhados em fazer do mundo um
lugar melhor que aquele que conhecemos. Seja através da melhoria das condigdes de trabalho
para as pessoas que fazem nossos sapatos, patrocinando programas que visam aumentar a
diversidade, ou financiando o ensino superior em nossas comunidades, estamos trabalhando
ativamente para melhorar as vidas daqueles que nos cercam.”.

A responsabilidade corporativa da empresa vincula-se, primeiramente, a questdo da
diversidade, ou seja, os consumidores de hoje procuram melhor compreensdo das empresas
com que fazem negdcio. A configuracdo da empresa, que é agrupada em Vvarios canais,
permite que florescam relagdes entre atacado, varejo e consumidor final, criando elos fortes e
duradouros. A empresa também esta envolvida com a inovacéo, e prima pelo valor real do
produto, bem como a conveniéncia para o consumidor. A empresa possui cal¢ados para a
familia, que se distinguem por conforto, moda, ou todos os estilos juntos.

A responsabilidade social ha companhia é tida como nucleo do sucesso dos negocios
da empresa. A mesma menciona em seu website, que “a maneira como se faz negocio, € tdo
importante como quantos negdcios se faz”. A responsabilidade social corporativa esta focada
em respeito, colaboracéo, responsabilidade, inovacéo e integridade.

A cidadania corporativa é outro elemento visualizado nas acdes da empresa. O
objetivo da empresa é o de melhorar as comunidades onde se vive, trabalha e onde se faz
negécio. O envolvimento nas comunidades, e a conduta filantrépica também fazem parte da
trajetoria da organizagdo. A empresa considera que o ato de “devolucdo” a comunidade ¢
parte de seu patrimdnio, iniciado a partir 1878 com o fundador, tido como um notorio
filantropo. H& dados da organizacdo que indicam, que no ano de 2010, as contribui¢des para
organizacOes de caridade, da empresa, suas divisdes, subsidiarias, seus funcionarios e
consumidores, somaram US$ 2,5 milhdes. A empresa ainda possui um programa que se
chama “charitable trust shoe”, cujo objetivo é proporcionar doagdes para organizacfes sem
fins lucrativos, com prioridade nas areas de: educacdo, arte e cultura, comportamento civico e

saude.
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A companhia constitui-se ainda em um participante ativo na industria calgadista no
sentido de garantir os direitos dos trabalhadores em nivel mundial. H& um codigo de conduta
da producdo que recai sobre as expectativas com relacdo a fornecedores e parceiros, e ao
atendimento de requisitos por parte destes, para pagamento de salarios, horas de trabalho e
beneficios, liberdade de associacdo, ndo discriminacdo e seguranga, respeito e salde, protecdo
do ambiente, e conformidade a leis locais e padrdes industriais.

4.2.1.2 Cédigo de Conduta na Producdo de Calgados?

A empresa avalia ser de fundamental importancia a consciéncia organizacional
voltada a um pensamento de responsabilidade corporativa, diante do qual visa ser um
participante ativo na industria de calcados, para garantir os direitos dos trabalhadores em nivel
mundial. A organizacdo procura, também, fazer negdcios com fornecedores® que
compartilham das ideias de praticas de negdcio responsaveis. Portanto, ao aplicar o cddigo de
conduta da empresa, esta organiza¢do adota o conceito de “melhoria continua”, e incentiva
fornecedores a promover as melhores praticas e trabalhar para a melhoria continua em todas
as operacgdes de producdo. Transparéncia e colaboragdo sdo, também, fatores muito
importantes na conduta da empresa e das organizacgdes que a cercam. Para que um fornecedor
esteja interessado em uma parceria com a empresa, este ha de permitir acesso total da empresa
multinacional as instalacGes, empregados e registros.

A empresa espera que todos os fornecedores cumpram com alguns requisitos-padrao,
que sdo abordados conforme o0 que segue:

a) atividade laboral;

- tréfico humano, trabalho escravo, trabalho forcado: parceiros empresariais nao
podem exercer nenhum tipo de conduta percebida como trafico humano, trabalho
escravo, tampouco, trabalho for¢ado. Os parceiros devem estar atentos para a
apuracdo e garantia por parte de fornecedores e parceiros, de atividades
contratadas e subcontratadas, incluindo agéncias de emprego, para que se garanta
este padrdo,

- trabalho infantil: fornecedores ndo devem contratar pessoas mais jovens de que a

idade minima permitida nos paises fabricantes, ou entdo, abaixo da idade de 14

2 Informag®es retiradas do C6digo de Conduta Empresarial.
® para a organizaco, fornecedor é qualquer fabricante ou agente contratado no processo de fabricacao, que pode
incluir corte, costura, montagem e empacotamento que resulta em um produto final para o consumidor.
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b)

anos. Os fornecedores e parceiros também devem estar atentos e ser responsaveis
por trabalhadores menores de 18 anos de idade, pelo fato de estarem em idade
escolar e possuirem habilidades restritas para o trabalho com relacdo a pessoas
que ja possuem escolaridade. Da mesma forma, parceiros e fornecedores devem
estar atentos a empresas contratadas ou subcontratadas, e a agéncias de emprego
com os quais possuem relacao,

- salarios e beneficios: a empresa acredita que é de responsabilidade dos
fornecedores e parceiros atenderem leis salariais e regulamentagdes, assim como
observar padrdes e praticas industriais locais, incluindo questdes que envolvem
salario minimo regulamentado por lei, horas extras e beneficios. Devem ser
observados calculos de pagamento, deducdo, assim como dias sem trabalho de
acordo com feriados locais,

- horas trabalhadas/horas extras: a empresa espera que haja um correto
balanceamento entre tempo de descanso e horas e trabalho. Nenhum empregado
deve ser tratado, disciplinado ou punido por se negar a trabalhar além do horéario
normal de servico,

- liberdade de associagéo: os parceiros e fornecedores devem reconhecer o direito
dos trabalhadores de se organizarem pacificamente, e barganharem coletivamente,
permitindo a livre associagédo, sem intimidacdo ou medo,

- ndo discriminacdo: a empresa espera que Seus parceiros estejam engajados no
sentido de obedecer as leis locais e ndo discriminar a categoria com relacdo a
salarios, beneficios, e promocdes,

- abuso e assédio: a empresa estd orientada a ndo permitir desrespeito com
funcionarios de seus parceiros e fornecedores. Os empregados devem estar aptos a
se comunicarem abertamente sobre as condi¢bes de trabalho, sem medo de
represalia,

ambiente de trabalho;

- seguranga e salubridade: fornecedores e demais parceiros sdo responsaveis por
prover um ambiente de trabalho seguro e salubre para seus empregados, incluindo
areas de producdo e dormitorios (se disponibilizados). Fornecedores devem
possibilitar protecdo a condigdes insalubres de trabalho e devem ressaltar a
importancia da correta utilizagdo de protecdo nas atividades industriais,

- protecdo do meio ambiente: as leis e regulamentagOes ambientais locais devem

ser respeitadas por todos fornecedores e parceiros da empresa, incluindo aquelas
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que possuem relacdo com: estocagem, tratamento e disposicdo de materiais
contaminantes e produtos quimicos em geral; armazenamento de agua; e emissdes
de gases na atmosfera. Ha, também, o interesse da empresa multinacional em
orientar fornecedores a conduzir seus negocios de maneira a minimizar
desperdicios, maximizar processos de reciclagem, e proteger os funcionarios,

c) cumprimento das leis;

- devem ser respeitadas leis, regulamentacdes, regras administrativas, e requisitos.
Os fornecedores devem monitorar e garantir que o0s contratantes e subcontratantes,
incluindo agéncias de emprego, sigam estes padroes,

d) gestdo;

- implementacdo, documentacdo e inspecdo: 0S parceiros empresariais devem
estar atentos a seguir 0s passos para implementarem e manterem os procedimentos
de acordo com o cdédigo de conduta empresarial. A organizacdo espera que haja
validade e transparéncia dos procedimentos e documentacdo. Além disso, a
empresa se reserva do direito de auditar parceiros e fornecedores, o que pode
incluir inspecbes, entrevistas a gestores e empregados, e revisdes de
documentac@es. Essas auditorias podem ser efetuadas sem aviso prévio, podendo
ser realizadas por um funcionario da empresa ou de terceirizadas. Além disso, a
empresa requer que o codigo seja disponibilizado em uma linguagem
compreensivel aos colaboradores,

- execucdo e acdo corretiva: se espera por parte da empresa multinacional, que 0s
parceiros de negdcios entendam e atendam, ou superem os padrdes estabelecidos
pelo codigo de conduta. A empresa acredita em uma “melhoria continua”, e
incentiva os parceiros a promover as melhores praticas e trabalhar para a melhoria
continua em todas as etapas produtivas,

A empresa reserva o direito de se recusar a entrar em um relacionamento de negdcios
com um novo parceiro ou encerrar seu relacionamento comercial com qualquer parceiro que
viole as normas estabelecidas no cdédigo de conduta em questdo. A organizacdo também se
reserva o direito de terminar sua relacdo de negdcios com qualquer parceiro que deixar de ter

um programa no local para monitorar o cumprimento do codigo.
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4.2.2 Empresa Agente

A empresa agente se trata de uma organizacdo que presta assessoria a exportacao de
calcados, bem como assessoria e agenciamento para empresas nacionais do ramo. Esta
organizacao esta situada na cidade de Novo Hamburgo, no estado do Rio Grande do Sul, no
Brasil. A agente opera assessorando seus clientes na identificacdo de fabricas produtoras de
calcados, artefatos e amostras, tomando por base custo, qualidade e prazo de entrega. A
empresa também atua no desenvolvimento de novos produtos, conforme solicitacdo de seus
clientes.

Esta empresa € pioneira no setor de exportacdo, cuja solidez se traduz ha mais de 30
anos de experiéncia na administracdo do processo de producdo de cal¢ados e acessorios, com
énfase para negdcios internacionais e clientes e parceiros de porte mundial. Por estar atenta a
constantes evolugdes tecnoldgicas, com vistas a otimizacdo do tempo e reducdo do impacto
das distancias geogréficas, esta inserida no processo de globalizacdo e possui varios sistemas
de comunicacdo privada com seus parceiros.

A organizacdo possui, atualmente, um quadro de funcionarios de 90 profissionais, com
dedicacéo exclusiva, qualificados e constantemente atualizados, a fim de garantir a satisfacao
dos clientes. Programas participativos e de melhorias sdo desenvolvidos para o continuo
aperfeicoamento de suas atividades, sendo este considerado um requisito-chave para o
sucesso.

Em se tratando de tecnologias da informacdo, a empresa realiza através de diretores e
supervisores, constantes viagens ao exterior para conhecer novos produtos e tecnologias.
Além disto, possui convénios e parcerias com entidades de pesquisa e desenvolvimento de
tecnologias nas areas de couro, calcado e acessorio.

Esta organizacdo conta com um setor de inspecdo junto a uma transportadora do ramo,
onde sédo feitas as inspecOes finais antes dos embarques. Para atender as demandas de seus
clientes e fornecedores, especialmente quanto a agilidade e precisdo das informacoes, a
empresa opera em rede eletrbnica e comunica-se com todo o mundo através da internet,
utilizando um sistema de gestdo de banco de dados de ultima geracdo. Para o
desenvolvimento de produtos e acompanhamento da producdo junto aos fornecedores, a

empresa também possui uma frota com mais 30 veiculos.
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4.2.2.1 Operag0es Junto & Empresa Multinacional

A empresa agente possui relacdo direta a multinacional desde o ano de 1993. Antes
disto, esteve associada a empresas do ramo, incluindo outra empresa multinacional de origem
americana, que foi incorporada a empresa multinacional, na década de 80, pouco antes da
consolidagdo da parceria entre agente e multinacional. Tal empresa operava de maneira
semelhante a multinacional analisada e a agente em territorio brasileiro.

O fluxograma do macro processo da empresa agente esta presente no anexo A. Este
fluxograma demonstra a operagdo geral desta organizacdo, desde a entrada do pedido na
empresa, até a liberacdo para o embarque. Sendo que este macro fluxo também agrega
funcbes adjacentes ao processo principal: tarefas da direcdo (gerenciamento), recursos
humanos (treinamento), informatica (envolvendo rede, hardware, software), entre outras.

Um exemplo de fluxo empresarial realizado com a empresa multinacional esta exposto
no anexo B. Percebe-se a transacdo comercial realizada junto a esta empresa, desde o pedido
de amostras dos produtos até o monitoramento da entrega deste pedido. Visualiza-se,
claramente, as etapas envolvidas neste processo entre dois territdrios relacionados.

A tabela 5 apresenta a evolugdo das importacbes de calcados da empresa
multinacional, dos anos de 2005 a 2010. Destaca-se, portanto, a eminente ascensao chinesa
frente ao Brasil, representado pela empresa agente, fornecedor exclusivo de cal¢ados para a

empresa multinacional.

Tabela 5 — Importacdes realizadas pela multinacional através da
empresa agente (em milhdes de dolares)

Ano China | Brasil Qutros paises
2005 678 | 9,4 1,3
2006 81,1 | 95 0,9
2007 70,4 | 5,3 0,2
2008 619 | 173 0,2
2009 51 0,8 0,4
2010 63,2 | 0,3 0,8
Total 3954 | 26,6 3,8

Fonte: Dados retirados do website da empresa Multinacional

A empresa brasileira agenciava a exportacdo (da empresa multinacional) de 9,4
milhdes de pares de calcado em 2005, numero que foi reduzido a ordem de 300 mil pares em
2010. Avaliando-se os mesmos periodos, com relacdo a importagdes provenientes da China,
esta representava mais de 86% da fonte de produtos importados pela empresa, totalizando

assim, 67,8 milhdes de pares de calgado em 2005, e em 2010, 98% era a quantia de produtos
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importados da China, totalizando 63,2 milhdes de pares de calgados. Em comparacdo com a
China, apesar de declinio nas importacdes deste pais, a empresa multinacional negocia em
escalas muito superiores ao Brasil.

Constata-se, portanto, as evidéncias trazidas pelos dados referentes a China, de
exportacdes em grande escala para o mercado dos EUA. Desta forma, verifica-se as sequelas
deixadas no Brasil, pelo éxodo da industria calgadista & China.

Sendo assim, apresentado o cenario, referente ao periodo estudado, do setor de
calcados no Vale dos Sinos, e da cidade de Novo Hamburgo, onde se localiza a empresa
agente analisada, se pretende reconstituir a trajetoria de parceria desta empresa com a
multinacional identificada, além de buscar informacGes acerca do fendbmeno multiterritorial

presenciado com esta parceria.
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5 A MULTITERRITORIALIDADE NA TRAJETORIA DE PARCERIA DAS
EMPRESAS ANALISADAS E SEUS ELEMENTOS FISICOS E SIMBOLICOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da presente pesquisa, sendo que
primeiramente é abordada a andlise referente ao fendbmeno multiterritorial, através da path
dependence e, posteriormente, discute-se a analise deste processo, através dos elementos

fisicos e simbolicos entre os paises estudados e, entre as diferentes categorias de stakeholders.

5.1 ANALISE DO FENOMENO ATRAVES DE PATH DEPENDENCE

A estrutura analitica trazida por Hoff (2011) é aplicada para a analise da trajetoria
histérica do processo multiterritorial, da empresa multinacional, ao se vincular com a empresa
agente no Brasil. Primeiramente, fatos histdricos estabelecerdo o panorama béasico da
trajetdria das empresas; as diretrizes das organizacOes sdo definidas a partir deste cenario. Os
momentos criticos estabelecem as tomadas de decisdo das empresas, no sentido de iniciar os
percursos utilizados por estas durante a trajetoria historica. E importante frisar que a
identificacdo do fenbmeno estudado refere-se, essencialmente, a trajetria de parceria das
empresas abordadas, bem como ao enfraquecimento desta relacdo, culminando com a
mudanca de percurso por parte da empresa multinacional.

Assim, posteriormente, delimita-se, conforme pertinéncia, elementos de ordem
institucional e estrutural, que geram uma conduta permanente, evidenciando o que se chama
de sequéncia autorreforcante. A préxima etapa esta condicionada a reagdes e contrarreacdes
estabelecidas a partir de escolhas e padrdes institucionais ou estruturais, gerando assim,
feedbacks que reforcam a trajetoria, ou criam novos momentos criticos, culminando no que se
chama de sequéncia reativa. Por fim, analisa-se a etapa final que gera os resultados
apresentados pela trajetoria.

A trajetoria, analisada sob as proposi¢cGes da metodologia de path dependence, é
demonstrada de maneira esquematica (figura 14), onde observa-se o evento multiterritorial da
empresa multinacional com relacdo a empresa agente brasileira, 0 momento de parceria

destas, e o de declinio da relagéo.
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Figura 14 - Trajetdria histérica de parceria entre as empresas analisadas de acordo com a metodologia de path dependence
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5.2 DISCUSSAO SOBRE A TRAJETORIA HISTORICA DA PARCERIA ENTRE AS
EMPRESAS

Para a analise da trajetdria historica do fendmeno estudado, a estrutura analitica
referente a path dependence colabora no sentido de emoldurar o esquema trazido na figura 14.
Durante 0 processo histdrico, sdo destacadas as decisdes tomadas pelas empresas envolvidas
guanto aos rumos tracados para a parceria, fazendo surgir novos caminhos neste percurso.

Assim, a construcdo do esquema apresentado, foi baseada em informacGes de origem
historica, das empresas envolvidas, que provocaram mudancas nesta trajetoria. As
informacgdes estdo dispostas no sentindo de evidenciar o cenério de surgimento das
organizagOes, até 0 momento e desenvolvimento da parceria entre as empresas multinacional
() e agente (II), observando-se 0s momentos criticos, as sequéncias autorreforcantes, a
sequéncia reativa e, os resultados, pelos quais as empresas passaram. Estes momentos estdo
identificados no texto por nimeros entre parénteses, que podem ser também visualizados em
cada quadro apresentado na figura 14. Os entrevistados também sdo identificados pela letra
(codigo) correspondente ao quadro 4, presente na secdo referente a procedimentos
metodologicos. Deste modo, sdo explicitados, também, momentos marcantes da economia
brasileira e mundial que influenciaram neste caminho e, consequentemente, Nno processo
multiterritorial das empresas (condi¢des antecedentes).

De acordo com o esquema apresentado (figura 14), o primeiro momento critico (1) e,
portanto, aquele que d& inicio ao processo, diz respeito ao inicio das operacdes da empresa
multinacional (1), em 1870, que mais tarde fez parceria com a empresa agente (I1). Logo, por
esta fase iniciava-se 0 processo de industrializacdo calcadista, ainda precario, no Vale dos
Sinos. Até meados do século XIX, ndo havia ainda uma especializacdo configurada na
producdo de calcados, ndo se podendo considerar até entdo, uma indastria produtora deste
bem de consumo. Contudo, por volta de 1875, iniciou-se 0 uso de maquinas movidas a vapor,
na atividade de manufatura do couro no estado do Rio Grande do Sul. J4 em 1897 surgiram na
regido algumas fabricas ja constituidas do setor (COSTA et al., 2004).

A partir de 1960, houve um movimento da inddstria galcha de calgados e,
especialmente daquela que se encontrava no Vale dos Sinos, na cidade de Novo Hamburgo,
no qual se observou um crescimento do mercado interno de calgados, o qual foi sendo
sofisticado em consonancia com o grau de desenvolvimento que era alcangado pela economia
da época e, assim, ao final da década de 60 e inicio da década de 70, houve o avango deste

mercado ao exterior, com expansdo acelerada e extensiva de crescimento (COSTA, 2009).



Também no século XX, houve o surgimento da empresa concorrente (empresa Il da
estrutura analitica) nos EUA, formando a sequéncia autorreforcante (2). Neste periodo, na
década de 1970, ocorreu a substituicdo de parte da producao interna de calcados nos EUA,
para a Italia, e posteriormente, para o Brasil; fato observado na trajetoria das empresas | e 111
(3). Os custos americanos comegaram a se tornar proibitivos, e neste momento os EUA
importavam calgados italianos, de onde ja havia uma inddstria calcadista. Entdo, havia um
movimento da inddstria americana, que buscava o sapato italiano. Em um segundo momento,
houve o0 encarecimento dos cal¢ados europeus e a verificacdo, por parte dos americanos, dos
calgcados feitos no Brasil. Observou-se a existéncia de uma industria brasileira, e ai se inicia
um processo que gerou uma série de parcerias para o setor (Entrevistado E).

Diante disto, houve também a figura dos “desbravadores” brasileiros na exportacao de
calcados. Pessoas que se deslocavam até os mercados importadores, neste caso americano,
para vender os calgados fabricados no pais. Portanto, na década de 1970, surgiu 0 movimento
americano visando explorar a IndUstria Calcadista do Vale dos Sinos. Os EUA realizaram este
movimento desde entdo, um movimento némade, orientado por uma busca por menores
custos de fabricacdo. Assim, nesta época, houve a busca por um produto mais barato no
Brasil. Havia méo-de-obra a custo reduzido, o dolar estava valorizado, além de uma indUstria
consolidada e com mao-de-obra e matéria-prima, principalmente o couro, em abundancia
(Entrevistados E, | e J). Neste sentido, na década de 1980, junto com outras empresas,
chegaram as empresas | e Il para explorar esta inddstria local do cal¢ado, culminando em um
novo momento critico (4) (Entrevistados A e E).

A década de 1980 foi marcada pelos “anos dourados” do desenvolvimento da industria
calcadista do Vale dos Sinos (Entrevistados E, F e L). Grandes investimentos foram
realizados na cadeia coureiro-calcadista, e esta ganhou projecdo no cenario econémico
brasileiro e internacional. O Rio Grande do Sul, e as cidades de S&o Leopoldo e,
principalmente, Novo Hamburgo, foram alvo de forte investimento nesta area. Novo
Hamburgo firmou-se como a “capital nacional do calgado”. Até meados da década de 1990,
ocorreu o grande desenvolvimento técnico, de equipamentos e de mao-de-obra. O polo
calcadista da regido deixou de ser apenas um fornecedor de produto simples e de baixo custo,
para investir em treinamento e processos de producdo (COSTA, 2009). Deste modo, se
efetivou uma industria de tecnologia, eficiéncia e com capacidade de fabricar produtos mais
elaborados a um nivel mais elevado de varejo.

O incentivo fiscal foi uma préatica utilizada na época, no sentido de isentar impostos,

para 0 emprego do lucro em investimento nos negocios (Entrevistado J). Assim, houve um
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relevante investimento no setor, 0 que ocasionou uma estruturacdo fisica e técnica da cadeia
produtiva. Grandes empresas surgiram neste periodo, eminentes fabricas despontam como
“gigantes” do setor. E neste bojo, na década de 1980, que foram formados os escritorios das
empresas | (na cidade de Campo Bom) e 11l (na cidade de Novo Hamburgo) (5). As relagdes e
parcerias se formaram, empresas multinacionais procuraram o Vale do Rio dos Sinos para
encontrar seus agentes de exportacdo locais. A empresa | dedicou-se a algumas parcerias
desta ordem, assim como a parcerias nacionais (6).

Também, na década de 1980, nota-se um periodo de condicGes antecedentes
(conforme estrutura analitica), de maxidesvalorizagdes monetérias em relacdo ao délar, que
véo até o inicio da década de 1990 (ALMEIDA; BACHA, 1999). Apesar de uma alarmante
inflacdo no periodo, e poder de compra comprometido no mercado interno, os exportadores de
calcados se depararam com um cenario positivo para seus negocios.

Neste interim, surgiu um fato que reforcou a trajetoria, condicionando a mesma a um
novo momento critico. Um funcionario da empresa Il foi convidado pela empresa Ill para
gerenciar o escritério proprio desta multinacional no Brasil (7). Assim, por conta deste
vinculo que se formou, e da relagcdo de confianca e amizade para com este ex-funcionério da
empresa agente, mesmo possuindo um custo menor do que o de ser agenciado (pois néo se
pagava comissdo a um agente e se mantinha alguns funcionarios somente), a empresa Il
resolveu mudar. Assim, a empresa Il deixou uma outra parceria (8), e deste modo se deu um
novo momento critico, a partir de 1986: a empresa Il comecgou a agenciar a empresa I11 (9). A
eficiéncia no processo de contato com as fabricas, o agenciamento das mesmas, a afinidade
com o mercado local, questbes de desenvolvimento do produto, todos estes fatores foram
importantes para que a empresa Il passasse a ser agenciada pela empresa Il (Entrevistados B,
E, F e G). Assim a empresa Il comecou a agenciar uma empresa (Ill) que trabalhava
basicamente com produtos de menor valor e muito volume, voltado ao mercado norte-
americano de cal¢ados (Entrevistado E).

ApOls esses momentos, houve a aquisicdo, também em 1986, da empresa Ill, pela
multinacional | (10). Portanto, nota-se que a parceria da empresa | com a empresa Il
estabeleceu-se a partir deste fato, orientado a um novo momento critico nesta relacdo (11);
pois a agente ja estava relacionada a empresa (I11) que foi incorporada pela empresa I. Entéo,
a empresa | decidiu que ndo deveria separar os escritorios no Brasil, e decidiu seguir com a
antiga aliada da empresa Il no negdcio. Ha de se ressaltar o inicio do processo de abertura
econbmica do Brasil, trazida pelo governo Collor, a partir de 1990. Nesta fase econdmica,

verificou-se a postura do governo brasileiro diante do cenario macroeconémico, de elevacéo
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das negociagdes externas (BOTELHO; XAVIER, 2006). No entanto, porteriormente nesta
década, se comegou a observar 0 movimento da industria gaicha de calcados para a regido
nordeste brasileira, uma vez que a industria localizada no Rio Grande do Sul comecava a
perder competitividade em razdo de valoriza¢bes cambiais e custos (COSTA, 2009).

Um novo momento de importancia surgiu no ano de 1994, quando entdo, a empresa
agente (I1) se tornou prestadora de servigo, exclusiva, para a multinacional de origem norte-
americana (1) (12). A partir deste momento, houve um importante impacto para a empresa
agente, pois esta estava inserida em um mercado robusto, com industrias operando em
plenitude, j& bem desenvolvidas tecnicamente. Uma nova e ampla carteira de pedidos foi
trazida com a parceria, e com ela, surgiram modificacdes geradas pela empresa multinacional
em territorio nacional, na empresa agente (Entrevistados A, B, E e H).

Entdo, posteriormente, houve uma conjuntura de parceria consolidada e fortalecida
pelo mercado “aquecido” nos EUA a época; a producdo de calcados era positiva. No entanto,
nota-se a partir de 1993, um cenério de recessdo, com a valorizacdo cambial, o real se
equiparava ao ddlar. O contraste foi percebido pela parceria, houve ainda pressdes
competitivas, e a entrada de novos concorrentes a custos inferiores. Mesmo assim, a parceria
se consolidou na década de 1990 (13) (Entrevistados A, B, E e F).

De 1990 a 2004 houve crescimento da empresa agente, este foi um periodo
caracterizado pela ascensdo conjuntural desta com relacdo a demanda existente nos EUA, e ao
preco praticado no Brasil para os compradores da multinacional (14) (Entrevistados A e E).

A partir dos anos 2000, houve a ascensao de outros mercados e polos calcadistas em
cenario mundial que ja vinham crescendo de maneira relevante na década anterior (COSTA,
2009). A China desponta como principal player no mercado internacional de calgcados, com
elevados indices de producdo e exportacdo deste bem. Sabe-se, também, da existéncia de
incentivos provenientes da China, visando a aproximacdo de empresas multinacionais do
ramo do calcado, para o pais.

Neste contexto, no ano de 2003, ha a constatacdo de uma sequéncia reativa (15)
explicitada atraves da queda cambial, e assim, a reducdo do valor de comissdo pago pelas
exportacdes da empresa agente. Verifica-se, nesta primeira década de plano real (assim como
fora o cruzado), que este conteve a inflagdo, no entanto, trouxe algumas dificuldades ao
mercado exportador brasileiro. Ja nessa época comegou-se a pensar em novos mercados para
se desenvolver negociacdes no ramo calcadista, inclusive como medida de concorréncia a
China. A empresa agente, através da figura de seu proprietario, empregou visitas a India para

se tentar algum tipo de abertura de mercado, entretanto, se constatou que nao se tratava de um

81



pais interessante para este tipo de industria. A busca por informacdes sobre o mercado indiano
ocorreu devido ao fato de o pais possuir uma populacdo de mais de um bilhdo de pessoas,
portanto um mercado interessante, com méao-de-obra barata, que também produz couro, e com
uma indUstria calcadista existente. Na India, notou-se dificuldades devido & precéria
organizacdo industrial, uma cultura industrial discrepante, e também devido ao alto indice de
escolaridade, fazendo com que as pessoas procurassem empregos mais atraentes
financeiramente do que aqueles gerados através de uma industria menos especializada, como
€ 0 caso da calcadista (Entrevistado E).

ApoGs, ha a elevacdo de um novo momento critico, caracterizado por dificuldades
financeiras para a exportagdo de calcados pela agente para a empresa multinacional no
mercado norte-americano (16) (Entrevistados A, B, E, F e G). Tal dificuldade originou-se
pelos fatos realcados anteriormente, como a reducdo do preco do dolar e a ascensdo de
mercados concorrentes, como é caso do mercado chinés.

Com isto, houve a correlata reducéo de negociagdes de calgcados e com isso a queda de
producdo nacional de calcados entre agente e empresa multinacional (17). A partir desse
quadro aconteceram demissfes no setor, pratica adota pelos empresarios para a reducdo dos
custos organizacionais, diante do cenério de crise econémica.

Ja em 2007, surge um novo momento critico (18), relacionado a extin¢do da relacdo
(parceria) mantida, até entdo, com exclusividade, entre multinacional e agente. Este € um dos
principais elementos analisados, visto que a parceria que antes era permanente e solida, agora
ja ndo apresentava mais vinculos tdo fortes, sendo que a partir deste momento, mais empresas
comecaram a fazer negdcios com cada uma das organizacdes, ndo apresentando mais uma
Unica dependéncia entre as mesmas. Assim, ressalta-se o fato de que a empresa multinacional
possui uma série de opg¢bes para sua conduta de agenciamento multiterritorial. Para Klein
(1991), as empresas multinacionais negociam com as empresas locais, e verificam a
possibilidade de cumprimento de seus objetivos organizacionais. Portanto, devido a este
mecanismo habitual de mercado, ndo houve a permanéncia nem mesmo de uma relacéo sélida
como a gue vinha sendo visualizada entre tais empresas. Portanto, a oportunidade de negécio
esta associada a preco, qualidade e entrega.

A empresa Il continuava a promover, na década de 2000, o desenvolvimento de linhas
de calcados para a multinacional. Deste modo, a escolha do tipo de couro, da forma e do tipo
de palmilha era realizada pela agente. Era feita uma amostra que, posteriormente, era

encaminhada para os EUA para aprovacgédo ou ndo de producéo no Brasil (19).
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Também nessa década, houve a exploracdo, por parte da empresa agente, de novas
parcerias no Brasil, uma empresa “gigante” do setor foi apresentada como parceira exclusiva
no Brasil. Houve, também, o surgimento de algumas parcerias na Europa (20).

No entanto, verificou-se, também, no periodo, uma conjuntura de escassez de mao-de-
obra no setor calgadista. Isto aconteceu pelo fato de que o trabalho, antes presente no setor,
agora estava pulverizado no setor de servicos ou entdo em algum outro tipo de industria
especializada e com maior presenca tecnologica. Isso também gerou mao-de-obra de precos
mais elevados, encarecendo o emprego desta em um setor que carecia de méao-de-obra de
baixa especializacdo e, portanto, barata. Além disso, a ida de técnicos deste setor para a China
foi intensificada no decorrer da década, isto também gerou escassez de trabalhadores para a
area calcadista.

A empresa, entdo, resolveu explorar outros tipos de negocio, gerando mais op¢oes de
areas de atuacdo. H& presenca da organizacdo, a partir de entdo, em éreas de estacionamento
pago em cidades do Vale dos Sinos e, também, na equideocultura (21).

Ja a multinacional, atua, desde entdo, majoritariamente, na China, e nos mercados da
Europa. Todo o contingente de recursos, mao-de-obra, e tecnologia, antes empregada no
Brasil, agora est4 na China, e continua em alguns paises europeus (22).

Houve, neste momento, a intengdo, assim como a projecdo da empresa agente a novos
mercados na area do calcado. Surgiu, novamente, a ideia de agenciar producdo na India,
Vietnd, Republica Dominicana e Nicaragua (Entrevistado F). No Brasil, seria feito o
desenvolvimento do modelo e, nestes novos mercados, a producédo (23). Observa-se também,
a época, uma dindmica conjuntural semelhante de empresas do Vale, do setor cal¢adista, € a
migracdo para paises da América Central e China.

Em 2010, surge o ultimo momento critico da relacdo empresarial (24). Neste sentido, a
empresa agente tentou expandir seus negocios ao pais escolhido, neste caso, Nicaragua
(Entrevistados F e G). A escolha foi feita com base em acordos comercias norte-americanos
com este pais. Além disso, a empresa multinacional ja buscava produtos fabricados naquele
pais.

No entanto, houve um enfraquecimento da parceria e, em 2011, a consequente reducao
de operagdes por parte da empresa agente a empresa multinacional (25).

As condices antecedentes, momentos criticos, as sequéncias autorreforcantes e a
reativa, deram origem aos resultados que se caracterizam pela configuracdo atual do cenario

de ambas as empresas no mercado (26). A empresa multinacional continua operando
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normalmente, através da producdo de calgados, principalmente, na China, América Central, e
Europa. A empresa agente encontra-se enfraquecida pela situacdo emoldurada nesta analise.

5.3 ANALISE DO PROCESSO MULTITERRITORIAL

Nesta secdo serdo apresentadas consideracdes com relacdo aos elementos fisicos e
simbolicos, integrantes da dinamica multiterritorial da empresa multinacional e da empresa

agente, levando-se em conta a percepcao dos stakeholders sobre o caso.

5.3.1 Elementos Multiterritoriais Analisados

A analise dos elementos de ordem multiterritorial se faz relevante, tendo em vista que
estes podem determinar a trajetéria de uma organizacdo no processo de busca por novos
negdécios em multiplos territdrios, sejam eles em forma de parceria ou ndo, representando
assim, uma fonte de estudo para os agentes académicos.

No caso desta parceria, 0s itens de ordem multiterritorial levantados a partir do
referencial teorico, e apresentados na metodologia, ddo origem aos elementos de andlise
apresentados na figura 15, divididos na legenda por elementos fisicos e simbolicos. Com
auxilio do website Many Eyes da IBM (2010), que possui um sistema de manipulacdo de
dados, foi possivel identificar os elementos analisados nesta pesquisa, e sua incidéncia nas
respostas dos 12 stakeholders entrevistados. E importante salientar que o ndmero que
encontra-se dentro das esferas, evidencia o nimero de vezes que estes elementos foram

citados.
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Elementos Fisicos
Controle de Propriedade
M Mudancas Tecnoldgicas
M Mudancas de Sisternas
Mudangas de Processos
Substituicdo de Dirigentes
W Mudancas de Locais de Trat
W Incentivas
Isengdo de Imposkos
Doacdo de Terrenos

M Doacdo de Infraestrutura

Elementos Simbolicos

M Mudancas de Papeis
Mudangas de Praticas

M Mudancas de Estilos de Ges

M Padronizacdo

M Adesdo a Mudancas
Interesses Econdmicos

W Interesses Saciais

B Abertura de Mercados

M Formas de Gestio Impostas
Exclusdes no Processo

Padronizagdo

Impactos Econ...

11

Figura 15 - Elementos de analise multiterritorial

Mudangas cle ...
10
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Mudangas Te...

Mudangas de...
]

M Declinio de Mercado
M Impactos Econdmicos
Impackos Sociais

Abertura de M...
Reducdo de Operacdes

Fonte: elaborado pelo autor

Os elementos mudancas de sistemas, mudancas de processos, mudancas de praticas,

mudancas de estilos de gestdo, padronizacdo, adesdo a mudancas, interesses econdmicos,

abertura de mercados, declinio de mercado, impactos econdmicos, impactos sociais e reducéo

de operac@es, foram 0s que receberam mais atencdo dos entrevistados, de acordo com o nivel
4, conforme escala utilizada no presente trabalho (quadro 5 do capitulo 3 de procedimentos
metodoldgicos), como mostra o quadro 8, sendo considerados muito importantes.

Ja os elementos controle da propriedade, incentivos e isencdo de impostos fazem parte

daqueles menos citados pelos entrevistados, portanto de menor importancia de acordo com o
nivel 1 da escala utilizada no trabalho, conforme pode ser visualizado no quadro 8, sendo
identificados como pouco importantes. E importante salientar, que todos estes elementos s3o
de origem fisica.

Os elementos, doacdo de terrenos e doacdo de infraestrutura, sequer foram

mencionados pelos entrevistados, ndo possuindo relevancia na percepcao dos entrevistados.
Nota-se, pelo nimero de vezes que sao citados, pela média aritmética simples (quadro

8) associada a frequéncia de respostas dos stakeholders, bem como pela énfase dada aos

elementos nas entrevistas, que aqueles de ordem simbdlica, sdo os mais impactantes no

fendmeno da trajetoria multiterritorial. A média referente aos elementos simbdlicos também




foi classificada no nivel 4, na categoria muito importante. Ja a média dos elementos fisicos
pertence ao nivel 2, classificada apenas como razoavelmente importante.

Assim, o fenbmeno multiterritorial esta associado a um processo em que a organizagao
multinacional, como territorio, possibilita a construcdo de significacbes culturais e de
identidades atribuidas para esta empresa, como forma de controle simbdlico sobre a extenséo
do territorio onde atua (empresa agente). Essa situacdo reflete a ideia trazida por Certeau
(1994), que corrobora com tais afirmacfes no sentido de mencionar que por meio de
configuracBes simbolicas, €& possivel transformar em espaco proprio, um espaco

organizacional alheio.
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Quadro 8 — Elementos multiterritorias fisicos e simbdlicos

Multinacional - EUA Agente - Brasil Niimero de Citacdes |Frequéncia Nivel da Escala
Stakeholders Entrevistados A B c [p E [F 6 E I I kK I
Dimensdes Perguntas |Elementos

Elementos 6 Controle da Propriedade 1 1 1 k] 25.0% 1
Fisicos Mudangas Tecnologicas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 75.0% 3
Mudangas de Sistemas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 83.3% 4
Mudancas de Processos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 81.3%, 4
Substituicdo de Dirigentes 1 1 1 1 1 1 6 50.0% 2
Mudanca de Locais de Trabalho 1 1 1 1 1 5 1.7% 2
11 Incentivos 1 1 2 16.7%| 1
Isengio de Impostos 1 1 2 16.7% 1

Doagdo de Terrenos 0 0.0%|

Doagéio de Infraestrutura 1] 0.0%,
MEDIA 4,7 30.2% 2
Elementos 6 [Mudancas de Papeis 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9 75.0% 3
Simbalicos Mudangas de Praticas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 91.7% 4
Mudangas de Estilos de gestdo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 83.3% 4
7 |Padronizagie 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 91.7% 4
8 |Adesdo a Mudangas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 83.3% 4
9 Interesses Econdmicos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 §3.3% 4
Interesses Sociais 1 1 1 1 1 1 1 1 H 66.7%, 3
10 |Abertura de Mercados 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 83.3% 4
Formas de Gestdo Impostas 1 1 1 1 1 1 1 7 58.3% 3
Exchisies no Processo 1 1 1 1 4 133% 2
12 |Declnio de Mercado 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 91.7% 4
Impactos Econdmicos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 91,7%| 4
Impactos Sociais 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11 91.7%, 4
13 |Redugdo de Operagdes 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 100,0% 4
MEDLA 9.6 80.0% 4

Fonte: elaborado pelo autor
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Ao se analisar separadamente a importancia dos elementos fisicos e simbolicos

(quadro 8), observa-se que mudancas de sistemas e mudancas de processos séo 0s elementos

fisicos classificados como muito importantes, ao passo em que estes representam, segundo
Harvey (1992), as trocas e substituicdes de tecnologias, ferramentas, equipamentos e rotinas
empresariais, por outras trazidas com o processo multiterritorial. J& os elementos fisicos

menos importantes sdo controle da propriedade, incentivos e isengdo de impostos, todos

classificados como pouco importantes. Tais elementos praticamente ndo constam no
fendmeno multiterritorial, ou ndo possuem relevancia para os stakeholders entrevistados. Os

elementos doacéo de terrenos e doagdo da infraestrutura ndo séo citados pelos entrevistados,

ndo possuindo relevancia para a analise.

Por sua vez, mudancas de praticas, mudancas de estilos de gestdo, padronizacdo,

adesdo a mudancas, abertura de mercados, declinio de mercado, impactos econdmicos,

impactos sociais e reducdo de operacdes sdo considerados os elementos simbolicos mais

relevantes (muito importantes), conforme (quadro 8); isso se deve ao fato de que ao se
orientar pela andlise realizada através da estrutura analitica, proposta por Hoff (2011), se

analisa uma série de momentos em que ha mudancas de préaticas, mudancas de estilos de

gestdo e abertura de mercados, estas abordadas muitas vezes pelos entrevistados tendo efeito

de padronizacdo com a consequente adesdo a mudangas. Ja, declinio de mercado, impactos
econémicos, impactos sociais e reducdo de operagdes, segundo Harvey (1992), s&o

consequéncias do fendmeno multiterritorial. O elemento simbdlico de menor importancia é

exclusdes no processo e, ainda assim, esta classificado como razoavelmente importante.

Uma vez analisados de maneira geral, os elementos serdo discutidos, a seguir,
primeiramente, do ponto de vista dos stakeholders norte-americanos e brasileiros e,

posteriormente, sera feita a analise com relacéo as diferentes categorias de stakeholders.

5.3.2 Analise dos Stakeholders: Brasil e EUA

A analise dos stakeholders, por pais, ao longo da trajetéria de multiterritorialidade da
parceria, foi feita com base na caracterizagdo dos stakeholders da empresa brasileira e
stakeholders da empresa norte-americana. A classificacdo vinculada a esta analise esta
associada ao fendomeno multiterritorial analisado através da path dependence, cujas origens
baseiam-se nos EUA, vindo a conectar-se com o Brasil. Merece destaque na analise entre 0s

dois paises, a relevancia dos elementos simbdlicos que possuem 90% de freqliéncia de



respostas dos stakeholders norte-americanos entrevistados, segundo o quadro 9, sendo este 0
grupo de entrevistados mais evidenciado nesta anélise especifica. Esta frequéncia caracteriza-
se como muito importante. O grupo de entrevistados menos impactante foi aquele composto
por entrevistados norte-americanos, acerca dos elementos fisicos, possuindo 37,5% de
frequéncia nas respostas dos entrevistados, segundo o quadro 9. A média deste grupo esta
classificada como razoavelmente importante.

Sendo assim, analisando-se o quadro 9, € possivel dizer que os stakeholders norte-
americanos consideram os elementos fisicos razoavelmente importantes, e os elementos
simbdlicos muito importantes. Os stakeholders brasileiros reconhecem, assim como 0s
norte-americanos, que os elementos fisicos sdo razoavelmente importantes, e os elementos
simbolicos sdo muito importantes. No entanto, a frequéncia de citacdes € maior para 0s
stakeholders brasileiros, com relacdo aos elementos fisicos. E a frequéncia de respostas dos

stakeholders norte-americanos é maior com relacdo aos elementos simbdlicos.
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Quadro 9 — Elementos multiterritorias fisicos e simbolicos divididos por stakeholders do Brasil e EUA

Multinacional - EUA|Niamero de Citacdes|Frequéncia|Nivel da Escala)] Agente - Brasil |Nimero de Citn(;ﬁei]?requéncin |_\'h'el da Escala
Stakeholders Entrevistados A B Jc o EfflcHI[T[K]L
Perguntas [Elementos
Dimensies

Elementos 6 Controle da Propriedade 1 1 25.0% 1 1 1 2 25.0% 1
Fisicos Mudangas Tecnologicas 1 1 1 3 75.0% i |t 6 75.0% 3
Mudangas de Sistemas 1 1 1 1 4 100,0% 4 11 1] 1 1111 6 75,0% 3
Mudangas de Processos 1 1 1 1 4 100,0% 40 11 1] 1 1111 6 75.0% 3
Substituigio de Dirigentes 1 1 2 50.0% 211 1 1 1 4 30.0% 2
Mudanga de Locais de Trabalho 1 1 25.0% 1 1 (11 4 30.0% 2
11 Incentivos 0 0.0% 1 1 2 25.0% 1
Isengéo de Impostos 0 0.0% 1 1 2 250% 1

Doacio de Terrenos 0 0.0% 0 0.0%

Doagio de Infraestrutura 0 0.0% 0 0.0%
MEDIA 1.5 37.5% 2 32 40,0% 2
Elementos 6 Mudangas de Papeis 1 1 1 1 4 100.0% 4/ 11 1] 1 1 1 3 62.5% 3
Simbaélicos Mudangas de Priticas 1 1 1 1 4 100,0% 4 11 1] 1 11 1] 1f1 7 87.3% 4
Mudangas de Estilos de gest3o 1 1 1 1 4 100.0% 41111 1] (1] 1 1 6 75.0% 3
7 Padronizagio 1 1 1 1 4 100,0% 4 11 1] 1 11 1] 1f1 7 87.3% 4
8 Adesio a Mudangas 1 1 1 1 4 100,0% 40101 1] [1]1 1 6 75.0% 3
9 Interesses Econdmicos 1 1 1 1 4 100,0% 4] 1|1 1] 1)1 6 75.0% 3
Interesses Sociais 1 1 1 3 75.0% 311 1 1|1 5 62,5% 3
10 Abertura de Mercados 1 1 1 1 4 100,0% 4 10 1) 1] |11 1 6 75.0% 3
Formas de Gestdo Impostas 1 1 1 3 75.0% 3111 1 4 50,0%% 2
Exclusdes no Processo 1 1 1 3 75.0% 3 1 1 12.5% 1
12 Declinio de Mercado 1 1 1 3 75.0% 301 1) 1111141 8 100,0% 4
Impactos Econdmicos 1 1 1 3 75.0% IR R IR 8 100.0% 4
Impactos Sociais 1 1 1 3 75.0% 31 1 1 L)Lt 3 100,0% 4
13 Redugdo de Operagbes 1 1 1 1 4 100,0% 4010 1) 1] 111 1)1 8 100,0% 4
MEDIA 3.6 90,0% 4 6,1 76.3% 4

Fonte: elaborado pelo autor
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5.3.2.1 Elementos Fisicos na Analise entre Paises

Os elementos de ordem fisica mais observados no Brasil e nos EUA foram: mudancas

de sistemas e mudancas de processos, conforme nivel 4 (muito importante), como evidencia

0 quadro 9.
J& aqueles de ordem fisica, menos observados, foram controle da propriedade,

incentivos e isencdo de impostos para os stakeholders brasileiros; e para os stakeholders

norte-americanos 0os menos citados foram controle da propriedade e mudancas de locais de

trabalho. Os elementos menos salientados estdo classificados conforme o nivel 1 (pouco
Importante), assim como apresentado no quadro 9.

Os elementos doacdo de terrenos e doacdo de infraestrutura foram os que nao

receberam citacdo por parte dos brasileiros; e incentivos, isencdo de impostos, doacdo de

terrenos e doacdo de infraestrutura ndo foram mencionados pelos norte-americanos, néo

possuindo relevancia para a analise.

Verifica-se que, entre os paises, 0s elementos fisicos sdo mais citados no Brasil, no
entanto, possuem a mesma classificacdo que nos EUA, no nivel 2 (razoavelmente
importante), conforme verifica-se na quadro 9.

A seguir séo discutidos os elementos de ordem fisica para os paises.

Controle da propriedade: no Brasil e nos EUA tal elemento ndo possuiu significativa
relevancia, pois a dinamica trazida pelo tipo de parceria (ndo envolvendo incorporacdo da
empresa agente), ndo se caracterizou por nenhum tipo de dominio de propriedade pertencente
a empresa agente. O elemento é considerado pouco importante para ambos, stakeholders
brasileiros e norte-americanos.

No Brasil, percebe-se um nitido distanciamento com relacdo ao tema, com aquisicao

de propriedades somente pela empresa agente, sem o controle da multinacional:

“Havia o escritorio em Campo Bom e outro aqui. Dai eles fecharam e dai a ‘agente’ nasceu
pra agenciar a ‘multinacional’, entdo quer dizer, ndo era mais uma empresa americana aqui
no Brasil, era uma empresa brasileira pra agenciar a americana” (Entrevistado G).

“Bom e dai a ‘agente’ foi formada, pra agenciar a ‘multinacional’, e ldgico comecou
pequeno, e foi aumentando porque os negdcios prosperaram, tinha muito trabalho, entdo
ocasionou muitas coisas que tu citaste ali...funcionarios, deu emprego pra muita gente,
muitos técnicos, tanto da parte do desenvolvimento, quanto da parte assim do escritério,
tanto que essa casa que tu estas vendo aqui do lado, ela foi comprada depois porque houve
a necessidade, ndo tinha onde colocar tanta gente, entdo foi aumentando, eles foram
construindo ali mais salas, dai com o tempo compraram a casa do lado, e ai, aumentaram
tudo pra poder acomodar todas as pessoas, s6 que dai logo depois que terminou a reforma
quando tudo ficou certinho foi ai que comegou a diminuir os negécios...” (Entrevistado G).



“Houve controle indireto, mas ndo havia a participagdo em compras de propriedades ou
galpdes...” (Entrevistado J)

Nos EUA, houve a confirmacdo do tipo de controle exercido por parte de algumas

empresas, mas nao se direciona a realidade do caso:

“A propriedade ¢ difundida pelo mundo, as fabricas estdo todas ao redor do mundo, a
gestdo esta por toda parte do mundo, e a Unica coisa que os mantém juntos é: o lucro”
(Entrevistado C).

Mudangas tecnoldgicas: este elemento foi determinante no processo de trajetdria
multiterritorial. Tanto no Brasil como nos EUA este foi um dos elementos mais enfatizados
pelos entrevistados. Houve a discussdo sobre determinados tipos de softwares que foram
introduzidos pela empresa multinacional para os processos da empresa agente em territorio
nacional como é o caso do SAP e sistemas proprios da companhia de exportacdo para atender
exigéncias da multinacional. O elemento foi considerado importante para ambos
stakeholders.

O entrevistado E, devido a sua proximidade com a empresa multinacional, discorre

sobre a utilizacdo de softwares por parte dos americanos:

“Ele (americano) cria softwares da informacéao que ele precisa de maneira que ja quem faz é
que abastece essa informagdo e ele é s6 manipulador de relatdrios e resultados, entdo a
gente vé essa alternancia, isso é normal acontecer, e 0 americano é campedo em fazer isso”
(Entrevistado E).

“Eles (multinacional) tinham um sistema de pedidos que dai também na época, ha muitos
anos atras, veio um grupo deles pro Brasil, pra implantar o software (SAP) aqui no nosso
escritério e ensinar todo mundo a trabalhar, né, entdo em vez deles mandarem os pedidos
por e-mail, ou por fax, ou, nds entrdvamos no sistema e tirhdvamos dali o pedido, nos
atualizavamos o sistema...” (Entrevistado G).

O entrevistado | diverge, em certo sentido, com relacdo a industria calgadista como um

todo:
“Porque a industria do calgado é uma industria ndo inovadora, ndo é sofisticada, ndo tem
muita coisa de inovagdo, ou de alta tecnologia, de TI ou de qualquer...” (Entrevistado I).

Os entrevistados americanos concordam com os entrevistados brasileiros E e G:

“No6s damos a fabrica uma ordem, e entdo nds monitoramos a fabrica em uma base diaria.
Ha computadores que estdo conectados ao nosso sistema. Entdo, nds sabemos todo o
tempo, entdo se vocé diz ok, aqui estd uma ordem para isto, e vocé me dira qual é o preco, e
vocé me diz que vocé vai embarcar em primeiro de dezembro. Entdo, agora vocé vai me
fornecer um planejamento que vai desde a producdo, vamos colocar no computador, ok, nds
vamos fazer o controle, aconteceu, ndo aconteceu...” (Entrevistado A).

“E nds tivemos um sistema agora, do SAP, conhecido no mudo todo, que foi implementado
na ‘multinacional’, entdo pra todos os paises né, entdo a agente no caso, eles eram nossos
agentes aqui, eles também tiveram que aprender esse sistema novo, apesar de ter bem
menos negocios aqui, implementar esse sistema, essa foi uma das coisas que afetou ndo s6
Brasil como todos os outros paises que trabalham conosco e tornou as coisas um pouco
mais dificeis até, pro Brasil.” (Entrevistado B).
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Portanto, verifica-se a utilizacdo de tecnologias e ferramentas afins para que a empresa
multinacional pudesse exercer a multiterritorialidade de maneira mais eficaz (HARVEY,
1992; HAESBAERT, 2005b).

Mudancas de sistemas: foi um dos elementos mais citados tanto no Brasil como nos
EUA. A pratica sistematica da organizacdo multinacional, com vistas a criar um ambiente
moldado as suas exigéncias, e que contivesse as perspectivas de um negocio integrado, mas
comandado por ela dos EUA, foram caracteristicas determinantes desta relacdo. Os
stakeholders brasileiros argumentaram que houve, claramente, mudangas neste aspecto em
territério nacional. Este elemento foi considerado muito importante para os dois grupos de

stakeholders.

“(...) o americano ¢ excelente nisso por dois motivos né, onde ele repassa a parte dos
controles que ele teria que fazer para um sistema e repassa quem abastece o sistema (...)
Mas eu te diria que provavelmente, de todas as coisas que a gente aprendeu com eles
(americanos), e trocou com eles, a que a gente mais aprendeu foi com ‘compliance’, foi
com identificar os direitos legais e fazer com que eles fossem aplicados, e fazer com isso
uma evolucdo na relagdo entre empregados e empregadores né(...)” (Entrevistado E)

O entrevistado | é ainda mais enfatico, ao anunciar um modelo de negocio visualizado

no pais, a partir da penetracdo de mercado dos EUA:

“O Vale do Rio dos Sinos conseguiu mais do que a Italia, e do que a Espanha no inicio,
conseguiu introduzir o sistema fordista de produgdo” (Entrevistado I).

A utilizacdo de tecnologia e softwares para tornar a dindmica de sistemas mais

eficiente, também pode ser visualizada:

“A gente criou sistemas pra atender a “multinacional”, todo o controle de pedidos, de
programacdo, tudo se fez, tudo se criou pra controlar de maneira eficiente né, tudo isso”
(Entrevistado G).

Os norte-americanos adotam uma postura semelhante, como demonstrado na fala de
A, ao tratar sobre acontecimentos referentes a parcerias globais, incluindo aquela formada

com a empresa agente:

“Vamos falar de producio, porque producdo, noés passamos muito tempo em paises que nos
nos abastecemos, eles vem muito tempo aqui, geralmente as pessoas que operam 0 negocio,
nés estamos realizando decisGes-chave, estratégicas,entdo, acreditamos nisso, e nos
caminhamos de um ponto de vista de sistema, de um ponto de vista de produto, vocé
pressiona um botdo e o sapato aparece, sabe, e vocé tem em tempo real chamadas de
teleconferéncia e coisas do tipo com a China, 7 da noite aqui, 7 da manha la, entdo, quer
dizer, vocé tem que estar conectado” (Entrevistado A).
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Além disso, se observa que, segundo relatos dos entrevistados, supervisores norte-
americanos vinham até o Brasil e permaneciam no pais, até mesmo por meses, para atender as
demandas da empresa multinacional, tanto do ponto de vista de controle, como de

aprendizagem das rotinas exercidas pela empresa agente junto a fornecedores e fabricas:

“Inspetores (supervisores) da “multinacional” mesmo, trabalhavam pra “multinacional”, dai
viajavam para o Brasil e ficavam, vamos dizer, seis semanas direto, dai voltavam, e
ficavam mais seis, entdo havia pessoas que viajavam pro Brasil. E o pessoal pra
desenvolver as linhas, clientes iam pra I4, e vendiam, coisa e tal (...)” (Entrevistado B).

Constata-se a presenca de mecanismos multiterritoriais evidenciados por Harvey
(1992) e Haesbaert (2005a). Desta forma, a importancia dos sistemas, neste sentido, traduz o
gue os autores percebem como insercdo ou pratica territorial de transferéncia e modificacdo
da realidade local de sistemas fisicos, ou que envolvem objetos e composigdes fisicas, por
uma realidade (da multinacional) j& territorializada e, portanto, institucionalizada.

Mudancas de processos: mudanca de processos caracteriza-se pela ampliacdo de
praticas de controle nas fabricas agenciadas, bem como pela busca constante de qualidade por
parte da empresa agente. Este elemento foi considerado muito importante para stakehoders

brasileiros e norte-americanos.

“Entdo a ‘agente’ funciona como um intermediario deles (multinacional) com a fabrica. A
‘agente’ faz todo o trabalho e desenvolvimento do produto, ‘ah esse tem q ser feito com
esse tipo de couro, com essa forma, com essa palmilha’. E feita uma amostra, essa amostra
vai para o exterior, para aprovacao e sobre isso ¢ feito o pedido” (Entrevistado F)

“(...) quem sabia falar inglés, foi o primeiro agente, depois teve que evoluir né, porque dai
comecaram a ter as pessoas que falavam inglés e que entendiam de negdcio, ndo s um
pouquinho, eu ndo tenho nada, eu tenho um negécio s6 porque eu falo inglés, se eu oferecer
mais servico, eu ndo vou falar s6 inglés, eu vou falar inglés e cuidar da qualidade do cara na
fabrica” (Entrevistado E).

Os calgados teriam de ter padrdo “internacional”, apesar de ser comercializados em
lojas mais “populares” nos EUA. A empresa agente teve que se posicionar, com

exclusividade, na parceria com a empresa multinacional.

“Havia negocios com grandes lojas americanas de venda em massa, sapatos de US$ 4, 5, 6.
Realmente negdcios de altos, altos custos para dar suporte, eles querem pre¢os baixos, mas
querem..., e um monte de amostras, e um monte, um monte, entdo querem tudo por um
preco pequeno” (Entrevistado A).

“Antes de ter essa...vou chamar de ruptura né, o trabalho antes era um trabalho exclusivo
pra ‘multinacional’. Quando a ‘multinacional’ resolveu abrir pra China, obviamente a nossa
fabricacdo caiu, e depois eles ndo precisavam ter o agente exclusivo deles né. Nos
poderiamos trabalhar com mais empresas além da ‘multinacional’” (Entrevistado F).
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Assim, verifica-se novamente um conjunto de acbes que se fazem presentes no
sentido de emoldurar um cenario, ndao de ruptura, mas conforme Haesbaert (2005a), de
conexdo e relacdo entre dois territorios distintos, formando o que Harvey (1992) apresenta
como mudancga de processos, desde os que envolvem as questdes produtivas, como aqueles
inseridos nas questdes do dia-a-dia operacional da empresa agente, sob diretrizes que emanam
da empresa multinacional.

Substituicdo de dirigentes: esta pratica foi classificada pelos stakeholders brasileiros
e americanos como sendo razoavelmente importante. A “troca” de coordenagdo exercida
pela multinacional foi realizada de maneira gradual, iniciando pelo acompanhamento e se
estendendo até a supervisdo por parte de americanos que vinham até o Brasil. O stakeholder E
fala sobre “ferramentas”, ou seja, tipos de acdes tomadas com relacdo aos dirigentes

envolvidos na parceria:

“Toda grande parceria, ¢ uma grande troca. Tu ter cabeca aberta, pra enxergar o que o teu
parceiro traz de ferramentas, as vezes ndo tanto quanto, ele te exige algumas ferramentas,
mas muito mais que somente tu fazer o que ele te manda, é tu enxergar todas as ferramentas
que talvez além dessas ele pode te disponibilizar” (Entrevistado E).

“Havia inspetores que vinham pra c4, ficavam meses no pais, cumprindo com os objetivos
de controle e inspecéo da empresa multinacional...” (Entrevistado A).

Ha de se mencionar que as empresas estdo empenhadas em ndo mais somente se
instalar nos paises, mas criar estratégias de permanéncia e otimizacdo do dialogo para que o
negdcio dé certo e seja rentavel para elas:

“As multinacionais se tornam muito mais sensitivas do ponto de vista cultural e politico

entre matriz e companhias aqui, no Brasil, ou india, e eles sabem que vocé nio consegue
fazer isso se ha a presen¢a de americanos apenas” (Entrevistado D).

“Nos precisamos de vocés ndo somente dentro da empresa, mas ajudando a transformar as
culturas das matrizes, eles estdo interessados na rentabilidade, mas nisso tudo também.
Entdo eu creio que para 0 sucesso essas empresas americanas estdo verificando que elas
devem dividir o poder ao invés do modelo antigo totalmente baseado em lucros”
(Entrevistado D).

Desta forma, a possibilidade de se evidenciar as questdes que envolvem as trocas de
dirigentes, que segundo Harvey (1992) pertencem ao processo vinculado a
multiterritorialidade. Verifica-se que o entrevistado D ressalta a importancia da parceria, do
dialogo entre empresas, mesmo uma se sobrepondo a outra, em termos de poder e recursos.

Percebe-se que o entrevistado E, também concorda com este posicionamento.
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Mudancgas de locais de trabalho: os entrevistados brasileiros mencionaram que
houve algumas mudancas de local de trabalho, com a aquisi¢cdo de novos prédios comerciais e
residenciais, estes ultimos para os americanos quando ficavam algum tempo trabalhando no
pais. Tais mudancas foram vistas como razoavelmente importantes para os stakeholders

brasileiros e pouco importantes para 0s americanos:

“A mudanca de local de trabalho ocorre a partir da formagdo da demanda por parte da
empresa multinacional, que também se desloca, e surge entdo a necessidade de se aumentar
espagos e, efetivamente, produzir mais, tanto aqui, como nas fabricas” (Entrevistado F).

Deste modo, se verifica o impacto que tal elemento exerce na analise, no entanto ndo
se caracteriza por algo de fundamental importancia, dados os resultados das entrevistas.

Incentivos: este foi um dos elementos menos citados. Em ambos os paises ndo houve,
de maneira direta, algum incentivo para que a empresa multinacional viesse a se
multiterritorializar no Brasil, nem por parte do governo, nem por parte da empresa agente.
Observa-se entre 0s respondentes americanos a ndo resposta, ou seja, ndo ha classificacdo por
parte destes. J& entre os brasileiros, apenas os entrevistados G e J demonstraram certa
importancia ao tema, portanto 0 mesmo se caracteriza Como pouco importante.

Isencdo de impostos: este outro elemento também foi pouco abordado pelos
stakeholder brasileiros e americanos. Os entrevistados brasileiros mencionam alguns
incentivos fiscais concedidos pelo governo federal. A partir da década de 70, até a década de
80, assim como menciona Lagemann (1986), houve por parte do governo federal, incentivos
fiscais para a exportacdo de calgados. Estes recursos foram reinvestidos na empresa agente,
proporcionando um incentivo indireto a empresa multinacional no custo dos produtos. Além
disso, esses recursos foram amplamente reinvestidos na empresa agente ao longo das décadas
de 80 e 90. No entanto, este elemento ndo foi sequer citado entre os norte-americanos, e
somente os entrevistados E e J mencionam tal elemento, caracterizando 0 mesmo como pouco
importante para os brasileiros.

Doagéo de terrenos: ndo houve por parte da empresa agente nenhum tipo de doagéo
de terrenos. Houve apenas a utilizacdo de prédios e terrenos proprios para exercer as
atividades da parceria com a empresa multinacional. O elemento ndo foi evidenciado nas
entrevistas com stakeholders brasileiros, nem com os norte-americanos.

Doacdo de infraestrutura: também ndo houve doacdo de nenhum tipo de
infraestrutura. O elemento também néo foi mencionado nas entrevistas com stakeholders

brasileiros, nem com 0s norte-americanos.
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5.3.2.2 Elementos Simbdlicos na Analise entre Paises

Os elementos simbdlicos mais observados nos paises foram respectivamente, no

Brasil: mudancas de préaticas, padronizacdo, declinio de mercado, impactos econémicos,

impactos sociais e reducdo de operacoes. J4 nos EUA foram: mudancas de papéis, mudancas

de préaticas, mudancas de estilos de gestdo, padronizacdo, adesdo a mudancas, interesses

econdmicos, abertura de mercados e reducdo de operacdes. Os elementos mais observados

possuem classificagdo muito importante, de acordo com o nivel 4, conforme exp8e o quadro
9.

O elemento simbolico menos observado no Brasil é exclusdes no processo. Os

elementos simbolicos menos salientados pelos stakeholders norte-americanos sao: interesses

sociais, formas de gestdo impostas, exclusdes no processo, declinio de mercado, impactos

econdmicos e impactos sociais. Os elementos menos observados possuem classificacdo pouco

importante, para o Brasil, de acordo com o nivel 1, e classificacdo de acordo com o nivel 3
(importante), para os EUA, conforme expde o quadro 9. Torna-se relevante salientar que
para os EUA, os elementos simbolicos menos citados pelos stakeholders, ainda assim, estéo
classificados no nivel 3 (importante), possuindo interessante significancia para a analise.

A seguir sdo discutidos os elementos de ordem simbdlica para os paises. O quadro 9
apresenta estes elementos, ja mencionados, e os demais abordados na analise.

Mudancas de papéis: este elemento possui maior relevancia com relacdo aos EUA,
sendo muito importante, pois com o fendmeno da multiterritorialidade, houve
“transferéncias simbolicas” de papéis que seriam exercidos por pessoas da multinacional, na
empresa agente, a partir da formacdo da parceria. Ha casos de pessoas que se deslocaram até
os EUA para treinamentos e trabalho naquele pais. Ja, para o Brasil, tal elemento €

considerado apenas importante.

“(...) outra coisa, neg6cio de talento e usando ‘tools’, ferramentas, no caso ‘relocalizacdo’
de pessoas, tipo pessoas que eram técnicos em couro por exemplo que foram pra China,
foram pra St. Louis como € caso do ‘x’, e ‘y” que era de produto né, que foi pros EUA,(...)”
(Entrevistado B).

“Hé muitas pessoas para tocar suas afiliadas em outros paises, e vocé ganha muitas pessoas
locais” (Entrevistado C).

Ha de ressaltar o fato de que além de contar com pessoas especializadas na area e no
tipo de negdcio, a multinacional estaria vinculada a uma organizagdo que operaria, com

exclusividade, para ela, ou seja, haveria total atengdo aos negocios da parceria. A empresa
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agente ainda abriu mao de uma parceria anterior para ser parceira exclusiva da multinacional

no Brasil:

“A gente na verdade largou o parceiro que tinha pra trocar pela multinacional, até porque o
parceiro que a gente tinha tava passando por um momento dificil, vamos dizer assim, ai séo
aquelas coisas que acontecem na vida, eles vieram nos procurar no momento certo, talvez
certo pra eles, certo pra n6s. A gente preparado pra poder fazer, e no momento em que a
gente precisava fazer uma troca, porque 0 nosso, se a gente néo trocasse ele ia desaparecer”
(Entrevistado E)

Neste sentido, ha de ressaltar-se a importancia simbdlica, trazida por Harvey (1992),
das mudancas de papéis em uma organizacdo. E possivel que se diga que o papel exercido por
um agente no processo, apresenta significancia relevante principalmente aos olhos dos
stakeholders norte-americanos (quadro 9), mas também, é ressaltado pelos brasileiros.

Mudancas de praticas: estas mudancas sdo de facil visualizacdo nas respostas dos
entrevistados. Possuem classificacdo muito importante, tanto no Brasil como nos EUA. As
mudancas de praticas estdo envolvidas em mudancas de papéis ja abordadas. Neste sentido,
houve por parte da empresa agente uma série de condutas visando garantir qualidade, entrega
no prazo, cumprimento dos requisitos do cddigo de conduta da empresa multinacional,

sempre buscando a correta intermediacdo com a industria e também, fornecedores:

“(...) é trazer a maneira de fazer, mas é trazer a cenoura, pra que tu corras atrds dela e te
prepares pra isso, € que mostre que tu tens a capacidade, entdo assim, trazer a oportunidade
foi 0 que propiciou a gente a avancar tanto de produto melhor, quanto trabalhar em niveis
mais altos na cadeia do produto, isso sim, isso aconteceu, diz ‘se tu tiver condi¢do de fazer
IS0 0 eu tiro 14 da Italia e te dou’” (Entrevistado E).

“(...) ah eu quero tantos pares, tem que ser tal preco, mas tem que ser tal entrega, ai 0 nosso
trabalho qual é, achar uma fabrica que atenda as necessidades do cliente, tanto no prego,
quanto na qualidade, quanto na entrega” (Entrevistado G).

“E importante € Necessario, que a agente, ou qualquer outro parceiro respeite as regras e o
cddigo de conduta da empresa (multinacional)” (Entrevistado B).

Portanto, analisa-se que as praticas com relacdo aos servicos demandados pela
multinacional e, com isso, a observancia de algumas regras impostas por esta, condicionou
aquilo que Harvey (1992) considerou como mudancas de préticas, apoiadas na constatacdo do
processo multiterritorial de Haesbaert (2005a), que consolida uma série de mecanismos de
ordem territorial para a insercdo de condutas e mudancas das multinacionais em territério
estrangeiro.

Mudangas de estilos de gestdo: no Brasil, foram adotadas medidas gerenciais que

visavam uma relacdo de parceria, baseada na confianga sem, no entanto, deixar de agir,
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criteriosamente, sob a conduta de controle da empresa multinacional, seja via sistemas,
internet, e pessoas encarregadas. Para os stakeholders norte-americanos, este elemento é

considerado muito importante; para os brasileiros, importante.

“Se aprendeu muito com a questdo de cumprir os objetivos de outra empresa.
Indiretamente, cumpririamos o0s nossos. Prazo e qualidade também sempre foram
importantes. Havia antes de tudo uma parceria, uma relacdo mitua de confianga”
(Entrevistado E).

“A multinacional passou por um momento ruim, a gente enxergou 0 momento ruim.
Questionou-se, agente o que vocés acham de nés pedirmos pra todo mundo trabalhar seis
meses bem justinho ai? Vamos dar desconto em tudo que tem em carteira, preco negociado
é preco negociado, ndo to pedindo, to exigindo, to vendo assim oh pensem comercialmente
e futuro. Fui nos grandes fornecedores e falei assim, vamos nos ajudar que depois eles nos
ajudam” (Entrevistado E).

O tratamento pessoal € evidenciado por A:

“Bem, nossa relacdo com o Brasil sempre foi forte e profissional, baseada no tratamento
pessoal, porque é uma das mais longas relacfes que nos ja tivemos. Mas tem sido dificil”
(Entrevistado A).

Neste sentido, a gestéo foi marcada pelo estabelecimento natural de comando por parte
da multinacional, no entanto, deve ser salientada a relacdo cordial, de parceria mdtua,

verificada neste tipo especifico de relacdo, de prestacdo de servicos e agenciamento.

Padronizagdo: foi um elemento muito salientado, pois possui um aspecto importante,
que é o de fornecer subsidios para que a empresa multinacional consiga atingir seus objetivos
assim como define Harvey (1992), na concepc¢do do processo multiterritorial. Alguns aspectos
que foram mencionados sugerem a concepcao de testes iniciais que foram feitos pela empresa
multinacional, como realizacdo de pedidos com menor quantidade de produtos, para a
afericdo da correta conduta da empresa agente. Este elemento é considerado por stakeholders

brasileiros e norte-americanos como muito importante.

“(...) entdo vem o grande momento critico da nossa histdoria por onde a gente passa por esse
estresse e por comprovar, por ser escolhido ou ndo, ser escolhido ou preterido, por essa
decisdo” (Entrevistado E).

Além disso, a mudanca de padrdo de um produto com entrada no mercado nacional,
para um produto de inser¢do no mercado norte-americano, um dos mais exigentes do mundo,

foi classificada como crucial.

“(...) a exigéncia de boas préticas, e que foram exigidas aos poucos, porque toda exigéncia
tu ndo pode dizer assim, a partir de amanh, eu quero que tu trabalhes assim ‘pa’! Isso n&o
acontece. Mas assim, faz um plano de acéo, faz um outro plano de acdo, apertando essa
exigéncia num primeiro momento, ela representa um aumento de custo, mas ela também
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representa um defesa dos direitos do trabalhador, que é uma coisa necessaria, entdo hoje a
gente t& enfrentando no Brasil, uma defesa dos direitos dos trabalhadores muito forte”
(Entrevistado A).

“Isso, mas a multinacional exige isso dos clientes que a gente trabalha também, de clientes
grandes inclusive, a gente tem que obedecer a essas leis que vém & de fora né, entdo tem
que entrar nos padres da multinacional que geralmente corresponde a cliente grandes e
tudo mais pra leis de trabalho, pessoas que ndo sejam menores de idade, respeito e horas de
trabalho por semana...” (Entrevistado B).

“Porque, ¢ facil de entender isso, porque qual é o tipo de produto que as fabricas até entdo
consumiam: ndo era o tipo de couro que estavam acostumados a consumir até a partir do
advento do mercado externo. Entdo séo coisas totalmente diferentes. O mercado interno
tinha outras exigéncias, era um outro tipo de produto, vocé vai me perguntar melhor ou
pior, nem vale a pena avaliar isso , mas era outro tipo de artigo. E 0 que aconteceu: com o
boom das fabricas de calcados, os curtumes também cresceram junto e dai tiveram esse
apoio técnico no sentido de desenvolver produtos novos” (Entrevistado J).

Adesdo a mudancas: esta foi uma prética estabelecida pela empresa agente, na
medida em que tais mudancas eram solicitadas pela organizacdo multinacional. Segundo as
proposicdes levantadas por Bourdieu (1989), o poder simbolico exercido pela multinacional,
de certa forma, enfraqueceu a criacdo simbolica por parte da empresa agente, sendo que esta
passou a aceitar a utilizacdo simbdlica do territério ao incorporar como coisas suas,
pertencentes ao seu cotidiano. Assim, ocorreu uma adesao natural neste processo. Neste
sentido, salienta-se que este elemento esta classificado como muito importante para os
stakeholders da empresa multinacional, e importante para os stakeholders do Brasil.

O entrevistado J ainda expde a adesdo por parte da empresa agente e de outras
empresas calcadistas brasileiras, no sentido de aderir as mudancas requisitadas pelo mercado

externo:

“Dai, em fungdo de clima, o clima aqui ¢ outro, a umidade, mais quente, menos quente, mas
afinal é Brasil, ai de repente vocé tem que fazer um couro pra vender sapato nos EUA, pra
ndo sei quantos graus negativos 14 no inverno” (Entrevistado J).

Interesses econdmicos: ocorreram, indubitavelmente, interesses econdmicos com esta
parceria, assim como ressaltam Fernandes et al. (2000), Spink (2001) e Vieira e Vieira
(2002). Este fato é evidenciado pela classificagdo como muito importante dos stakeholders
norte-americanos e da classificagdo como importante dos stakeholders brasileiros.

Mas o fato que deve ser ressaltado € que a empresa multinacional buscou o Brasil por
um conjunto de fatores que, a época, Ihe conferiam a regido mais propicia para exercer a
multiterritorialidade. Ou seja, fatores como mao-de-obra barata e em abundancia, indudstria
calcadista ja presente, complexo coureiro-calgadista ja formado, foram essenciais para que

houvesse este deslocamento.
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“Nos chamamos de fabricas de exportagdo, especificamente para exportagdo, ndo para
producdo doméstica. Hoje vocé encontra fabricas na China, como as fabricas em que
estavamos ha 30 anos atras no Brasil. E os custos s&o menores e tudo mais, mas, sabe, no
fim do dia, nem sempre é bom (...)” (Entrevistado A).

“Preco, vocé nem sempre pode colocar preco na margem, totalmente, considerando o
mesmo no calculo de margem, vocé tem que considerar os minimos, quanto tempo leva pra
chegar os pares de calcados, todos esses tipos de coisa, que ndo aparecem num mais ou
num menos” (Entrevistado A).

“Negocios e sociedade tém diferentes objetivos, ¢ meio facil falar dos objetivos dos
negdcios, 0s objetivos dos negécios sdo fazer dinheiro! E isso é o que deve ser. Negdcios
ndo sdo fundagdes, entdo o objetivo é fazer dinheiro, e a sociedade pode fazer duas coisas:
dizer ndo, eu ndo aceito esse tipo de pessoal, eu ndo quero espalhar o dinheiro ao redor do
mundo, e isso é o que se chama de socialismo. E a outra resposta se chama, capitalismo,
apenas faca o0 que vocé quiser e eu vou apenas cobrar impostos de vocé, mas eu ndo vou
cobrar imposto de mais de vocé, porque eu sei que vocé quer fazer dinheiro, e criar
riquezas” (Entrevistado C)

Os stakeholders brasileiros acreditam que, da mesma forma, ha a presenca de um
processo (multiterritorial) que vincula a empresa multinacional a mercados de industrializagéo
incipiente, com baixa especializacdo de mao-de-obra, esta por sua vez intensiva e com

caracteristicas locais atreladas a este tipo de negdécio.

“Porque aqui quando vocé€ vendia pro mercado interno, vocé vendia 100, 100 ndo, era
muito, vendia 20 pares de sapato pra uma loja tinha que entregar no dia 5 de dezembro pra
ele ter o sapato pro Natal, se vocé entregasse em janeiro também, ficava tudo a mesma
coisa. E a exportacdo ndo, também ndo era 20 pares, era 5 mil, 50 mil, tinha data pra
embarcar, tinha qualidade pra observar, o revisor ia la e virava de avesso pra ver se estava
nas condi¢Bes técnicas. Entdo, esse pessoal ensinou a indlstria e dai a cadeia de novo,
porque o que eles exigiam num sapato, tinham que exigir também la do curtume”
(Entrevistado J).

“Eu vou te dizer que assim, (interesses) econdmicos total né, porque, assim, é uma relagdo
comercial, € uma relacdo que é o seguinte, eu busco um fornecedor que possa me fazer por
tal preco, por tal qualidade, porque eu preciso ter tal lucro, sou uma empresa de capital
aberto (multinacional) que tenho que ter uma margem de lucro ‘X’ porque sendo 0S
investidores vdo me mandar embora e vdo mandar alguém aqui vir até aqui fazer por esse
prego e por essa margem de lucro” (Entrevistado E).

Interesses sociais: 0s stakeholders norte-americanos citam o codigo de conduta da
empresa como fonte das principais diretrizes a ser tomadas pelas empresas fornecedoras ou
parceiras da multinacional. Com isso, ha de se mencionar que questdes que envolvem trabalho
infantil, leis trabalhistas locais, discriminacdo, entre outros problemas sociais, devem ser
observadas. Como afirma Mac-Allister (2001), percebe-se que a empresa multinacional
atenta, primeiramente, a seus interesses econdémicos, revelando prioridade a estes. Ambos,
stakeholders brasileiros e norte-americanos sdo classificados em consonéancia com o nivel

importante.



“No6s observamos as fabricas e agentes, cuidamos deles, no sentido de que vocé ndo que
fazer parte deste pessoal que aparece na midia, nos jornais, com relagdo a situagdes ruins
envolvendo empregados, ou entdo trabalho infantil, por exemplo” (Entrevistado A).

“(...) entdo tem todo um livro de regras que todas as companhias, fabricas e agentes tém que
seguir né, que sdo regras de condutas, no caso, as fabricas né, ndo podem empregar pessoas
menores de idade (...)” (Entrevistado B).

Ja os stakeholders brasileiros, concordam com o fato de que haveria de ter uma

conduta balizada pelo cddigo, além de uma postura de parceria com a empresa multinacional,

ou seja, de confianga.

“(...) que é uma maneira diferente de enxergar a tua mdo-de-obra através das exigéncias
deles de observancia de regras, complacéncia, de ndo trabalho de escravo, ndo trabalho
infantil, e do trabalho extremamente formal, em funcéo de problemas que eles passam a ter
no mercado deles, de reportagens feitas no Paquistdo por causa das bolas fabricadas, na
China que dai eles ndo conseguem fazer tanta reportagem porque eles ndo deixam entrar as
reportagens, se deixassem entrar apareceria muito mais, entdo a China é um caso a parte em
relagdo a isso, mas esse é um exemplo que eu te dou, a exigéncia de boas préticas, e que
foram exigidas aos poucos, porque toda exigéncia tu ndo podes dizer assim, a partir de
amanha eu quero que tu trabalhe assim e “pa”! Isso ndo acontece” (Entrevistado E).

“Deixa eu te relatar uma coisa, eu lembro que hd um tempo atrds pra que tu pudesse
exportar pros EUA, tu tinhas que preencher uma série de requisitos, méao-de-obra infantil
nem pensar né, tudo tinha que ser certificado, entdo assim, eu ndo sei te precisar 0s
requisitos mas pro sapato entrar naquele pais, necessariamente precisamos nos qualificar
(...)” (Entrevistado L).

“Estados Unidos, essa foi uma historia que eu ouvi, a questdo de seguranca do trabalho,
tudo isso, era observado pra se poder comercializar, entdo assim, se teve um ganho de, acho
que é de gestdo, de qualidade, entdo se teve um ganho nisso, com essa vinda também (...)”
(Entrevistado L).

Abertura de mercados: a abertura de mercados quer dizer neste caso, para 0S

stakeholders americanos, uma acdo simbolica para a obtencdo de uma fonte de recursos,

sejam eles fisicos ou também simbdlicos, que segundo Corréa (1996), geram eficiéncia

econbmica e maiores lucros. Ou seja, ha a intencdo clara deste mecanismo de insercdo em um

ambiente industrial favoravel para a época, em que o cadmbio proporcionava as negociacfes

externas. Os stakeholders brasileiros classificaram o elemento “abertura de mercados” como

importante, e os stakeholders norte-americanos classificaram este elemento como muito

importante.

“H4a um momento critico no inicio, foi que o produto do Brasil no caso era muito, era, e é,
muito bem valorizado, nos EUA e na Europa né, o pessoal gosta de coisas made in Brazil,
feitas no Brasil, entdo a aceitagdo foi dtima 14, no caso, as vendas subiram bastante e, no
inicio ndo tinha tanta concorréncia da China, dos paises asiaticos e tudo mais, entdo o fato
de o Brasil ter uma qualidade boa, entrega dentro do prazo geralmente, e o fato de ser feito
no Brasil, produtos de couro em geral, entdo, valorizou bastante o produto daqui”
(Entrevistado B).
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“Os custos na época permitiam esta inser¢do, vocé ndo tinha também tanta pressdo quanto a
beneficios sociais, satide, seguro etc.” (Entrevistado A).

Os stakeholders brasileiros pensam que esta abertura lhes proporcionou uma
oportunidade Unica em sua trajetoria, 0 que simboliza o desenvolvimento de um padrdo de
negociacdo sui generis para o periodo.

“(...) e dai nessa década de 70 onde os custos americanos comec¢am a ficar muito caros
e eles importam da Italia onde ja existe uma industria calgadista, e 0s custos comegam a
ficar proibitivos, na verdade, assim existe um movimento da indUstria americana, mercado
americano, buscando sapato ndo nacional e, sim, importado, da Italia, e dai existe um
segundo momento que é o seguinte, bom existe uma parte da minha colecdo, que eu ndo
consigo mais comprar na ltalia, porque o europeu é caro, existe uma inddstria no Brasil,
vamos atrés dela, e ai comeca a exportagdo brasileira né, através tanto de desbravadores
brasileiros que comecam a bater na porta de importadores que dai ja existe o importador,
americanos, como o deles, ao mesmo tempo, interessadissimos em baixar o custo do
produto em um pais mais barato” (Entrevistado E).

“o maior mercado consumidor do mundo, ndo tinha mais méo-de-obra barata pra fazer
sapato, isso comegou nos anos 50 e 60, a buscar sapatos na Italia. A Itdlia com o
surgimento da comunidade econdmica européia, depois por outras razées, o sapato italiano
comecou a ficar caro, e 0s americanos entdo vieram a se abastecer no Brasil, no final dos
anos 60 e 70, e ai foi 0 ‘boom’ né, em que os americanos vinham aqui, traziam o modelo
pronto né, esse foi digamos o inicio né, foram 25 anos do modelo que funcionou”
(Entrevistado 1).

Formas de gestdo impostas: foram adotadas praticas que, embora tenham sido
direcionadas pela empresa multinacional, segundo stakeholders brasileiros e norte-
americanos, estiveram baseadas na parceria e confianca mdtua, o que para Corréa (1996),
pode estar associado a vinda da multinacional para o pais, e portanto, ao fendmeno da
multiterritorialidade. Os stakeholders brasileiros classificaram o elemento abertura de
mercados como razoavelmente importante, enquanto que os stakeholders norte-americanos
classificaram 0 mesmo elemento como importante.

“A confianca sempre esteve presente nesta relacdo, os nossos parceiros brasileiros e a
figura do ‘entrevistado E’ e de seu pai, sempre nos forneceram todos 0s meios para que 0
negocio funcionasse até quando foi possivel funcionar” (Entrevistado A).

“A multinacional foi sem davida alguma nosso ponto-chave, que determinou o inicio de
tudo que temos, a partir dai se formou uma relagdo perene e calcada na confianga”
(Entrevistado F).

Exclusdes no processo: ndo houve significantes exclusdes diante da parceria. Pode-se
mencionar o fato de que a empresa multinacional tentou, através da multiterritorialidade
exercida, entender a cultura local, de maneira a utiliza-la a seu favor, sem, no entanto, deixar
de controla-la atraves de seus supervisores e gerentes locais, fato que esta relacionado a ideia
de Corréa (1996), na busca de uma territorializacdo que visa o alcance de objetivos

econbmicos, associada a exclusdo simbodlica de parte da autonomia da empresa agente. Os
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stakeholders brasileiros classificaram este elemento como pouco importante para a relagéo.

Ja os stakeholders norte-americanos, definiram este elemento como importante.

“Havia supervisores que se deslocavam até o Brasil ¢ acompanhavam o processo todo,
desde a agente, e o recebimento dos pedidos, até 0 momento de saida das fabricas e o envio
pela agente” (Entrevistado A).

“Olha, que no final, apesar do Brasil ser bem cotado, todo mundo gosta do Brasil, no final é
a parte econdmica que vence né, entdo apesar de eles gostarem dos agentes aqui, das
fabricas e tudo mais, no final o que conta é o que vai dar lucro pra companhia, e os cliente,
entdo dinheiro, money, money” (Entrevistado B).

Declinio de mercado: o declinio de mercado foi algo impactante para ambos 0s
territorios, seja do ponto de vista econémico, ou do ponto de vista social. O declinio trouxe,
juntamente a queda do doélar, impactos para o desenvolvimento local brasileiro e para o
mercado entre 0s paises ja constituido e formado. Nota-se o inicio de um novo fenémeno, que
segundo Haesbaert (2005a) estaria associado a um novo processo de multiterritorializagéo,
vinculado a um processo de reterritorializacdo no Brasil. “Declinio de mercado” recebeu
classificacdo importante, por parte dos stakeholders norte-americanos. Ja os stakeholders

brasileiros classificaram este elemento como muito importante.

“(...) a gente comeca a enxergar isso, entdo ai que a gente comega a fazer movimentos né,
em 2003 eu resolvo, eu vou ter que, esse dragdo da China vai nos pegar, esse pais vai
mudar, a gente ndo sabia quanto, nem imaginava tanto assim né, a gente via uma
diminuicdo do negdcio mas ndo desaparecimento da coisa e 2003 eu fui pra india, falei 6
ndo posso ir pra China, porque na China eles ja estdo, meus parceiros ja estdo 14, eu tenho
que agora tentar correr na frente deles” (Entrevistado E).

“A gente comegou a notar que a coisa ndo iria continuar, a década de 90, e a década de
2000, foram decisivas para isso, a partir dai nasceu um sentimento de declinio de mercado”
(Entrevistado G).

Impactos econdmicos: os impactos econdmicos foram evidentes. O declinio trouxe
consigo desemprego e retracdo no desenvolvimento local para os brasileiros. Por outro lado,
se visualizou possibilidades e oportunidades multiterritoriais de mercado para 0s americanos
(China). Os stakeholders brasileiros consideraram este elemento muito importante. Ja os
stakeholders norte-americanos, estdo orientados a uma percepcdo apenas importante

referente a0 mesmo.

“(...) os impactos econdmicos foram realmente a relagdo real-ddlar né, e ele realmente as
vezes traz um impacto positivo, quando a gente fez contratagdes, crescimento, ampliacéo,
né, entdo a gente fez contratagdes” (Entrevistado E).

“Houve uma redug@o perceptivel nos nossos negocios, a queda foi realmente sentida, e o
impacto, ou impactos economicos foram sentidos por todos os agentes da cadeia”
(Entrevistado H).
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“Realmente ndo temos tido muitos dias bons com nossa parceria brasileira, os impactos
econdmicos gerados foram tdo grandes que nos fizeram mudar de rumos” (Entrevistado A).

Impactos sociais: estes foram resultantes do processo de reterritorializagéo por parte
da empresa multinacional, ao deixar a parceria com a empresa agente, no Brasil. O elemento é
percebido como muito importante para os stakeholders brasileiros e, importante para os

norte-americanos.

“Emprego direto né, das pessoas ligadas a exportac@o, os fornecedores, os agentes, ai as
fabricas, ai fornecedores das fabricas né, couro, sola, salto, atelier de costura, de enfiado,
nossa, 0 segmento é muito grande, reflete em todo mundo. Entdo muito desemprego, 0
pessoal vai ter que ir pra outras, ir pro mercado interno (...)” (Entrevistado G).

“A gente vé desemprego, V€ pessoas que antes se empregavam facil naquele mercado, e
hoje nédo estdo mais empregadas. No entanto o pais cresceu, e grande parte deste pessoal se
restabeleceu em ouras areas” (Entrevistado K).

“O que a gente nota, ¢ que o Brasil, foi de certa forma abandonado, gracas a um movimento
de mercado que ndo analisa 0 social, mas sim custos e beneficios econémicos”
(Entrevistado D).

Reducédo de operacfes: com a queda cambial, houve a retragdo de mercado, e com
isto a reducdo geral de operagdes no complexo coureiro-calcadista do Vale dos Sinos. Os
stakeholders americanos ressaltam a China como novo grande parceiro. Assim, ambos
stakeholders brasileiros e norte-americanos classificam este elemento como muito

importante.

“A nossa ida para a China foi decisiva, para continuarmos atuando na nossa area de
mercado, teriamos que tomar essa decisdo” (Entrevistado A).

“A nossa relagdo mudou. E que agora cada vez mais a gente depende da China, entdo eles
mandam, monopolizam o mercado. Entdo no caso a gente tem menor poder de autonomia
com as fabricas e tudo mais, entdo aumentaram os precos, a qualidade nem sempre
melhorou, ¢ a gente ficou sempre muito dependente do mercado asiatico também”
(Entrevistado B).

Por sua vez, os stakeholders brasileiros ressaltam o fim da parceria com a empresa
multinacional e o j& reconhecimento por parte do mercado da iminente transi¢do do principal

polo produtor de calgados do mundo, da China, para outra regifo, possivelmente a Africa.

“Se chegou num ponto que comegou a reducgdo foi por causa do dolar, e dai a agente na
busca de se recuperar disso foi a busca de outros mercados, pra manter a exportacdo”
(Entrevistado G).

“Quase todos que estavam aqui (Brasil) tdo 14, hoje, comegando um ciclo novo que ja ta
velho né, que t& na hora de recolher os trapinhos e eles vao la pra outro lugar, ndo sei se pra
india, pra Africa, logo logo vai pra Africa ndo sei quanto tempo vai demorar ainda”
(Entrevistado J).
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Diante da andlise dos elementos dos paises, € possivel visualizar-se um panorama
geral entre territdrios que satisfazem a conjuntura multiterritorial desta parceria. Neste
sentido, se emoldura a comparacdo das diferentes categorias dos stakeholders, uma vez
abordados e discutidos os elementos da analise, sob os diferentes pontos de vista dos

stakeholders de cada um dos territorios.

5.3.3 Analise das Categorias de Stakeholders: Stakeholders, Stakewatchers e Stakekeepers

Esta analise compreende a relacdo das diferentes categorias de stakeholders frente ao
fendmeno de multiterritorialidade exercido pela empresa multinacional, em relacdo a empresa
agente, verificando os elementos de ordem fisica e simbélica. E relevante se destacar que
entre as categorias de stakeholders que sdo analisadas, a que se sobressai é a dos stakekeepers,
com a maior frequéncia entre as trés categorias (95%), como pode ser observado no quadro
10, associada aos elementos de ordem simbolica, sendo classificada pelo nivel 4 (muito
importante). Os elementos fisicos, a partir das consideracfes dos stakewatchers, foram os
menos impactantes para esta analise, com 32% de frequéncia nas respostas dos mesmos, 0 que
representa o nivel 2 (razoavelmente importante), como se observa no quadro 10.

Desta forma, observa-se através do quadro 10, que os stakeholders, stakewatchers e
stakekeepers consideram os elementos fisicos razoavelmente importantes e os elementos
simbdlicos muito importantes. A maior frequéncia de respostas entre as trés categorias
distintas de stakeholders, com relacéo aos elementos fisicos, é a de staholders (reais) de 46%,
seguidos dos stakeepers com 40% e dos stakewatchers com 32%.

Ja a maior frequéncia de respostas entre as trés categorias de stakeholders, com
relacdo aos elementos simbdlicos, foi de 95% para stakekeepers, seguidos de 86% para

stakeholders, e por fim, 68% para stakewatchers.
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Quadro 10 — Elementos multiterritorias fisicos e simbdlicos por tipo de stakeholder

Stakeholders| Numero de Citagﬁes|f‘requ"encia|ﬁirel da Escala|Stakewatchers| Namero de Cital_:ﬁes|frequ"ennia|3?irel da Escala | Stakeepers| Numero de Citacdes |Frequencia |Nivel da Escalal
Stakeholders Entrevistados ABIE|F |G HI|I|I|KE|L C D
Dimensdes |Perguntas|Elementos

Elementas & Controle da Proprisdade 1 1 20,0% 1 1 1 20,0% 1] 1 1 2
Fisicos Mudangas Teenolégicas 11{1]1]1 5| 1000% AEER 3 60.0% 3 1 1 : 2
Mudangas de Sistemas 11111 5 100,0% 4 1111 3 60.0% 3 01 1 2 100,0% 4
Mudangas de Processos 11111 5 100,0% 4 1111 3 60.0% 3 1 1 2 100,0% 4
Substituigio de Dirizentes 1|1 1 3 B0.0% 3 1 1 2 40.0% 2 1 1 50.0% 2
Mudanga de Locais de Trabalho 11 2 4000 2 1|1 2 40,0% 20 1 1 50.0% 2

11 |Incentives 1 1 20,0% 1 1 1 20,0% 1 0 0,0%

Lsengio dz Impostos 1 1 20,0% 1 1 1 20,0% 1 0 0,0%

Dioagio dz Tarrenos 0 0.0% 0 0,0% 0 0,0%

Dozgio dz Infrasstrutura 0 0.0% 0 0,0% 0 0.0%
MEDIA 13 46,0% 1 1.6 31,00% 1 08 40,0% 1
Elementos 6 Mudangas de Papeis 11111 5 100,0% 4 1 1 2 40,0% 2 1 1 2 100,0% 4
Simbolicos Mudangas de Praticas 11]1] 1] 1 5| 1000% 4 1111 4 80,0% AR 2 1000% 4
Mudangas de Fatilos de gestio | 1[1]1] 1] 1 3 100.0% 4 1|1 1 3 60.0% 3 01 1 2 100.0% 4
7 Padronizagio 11111 5 100,0% 4 11111 4 30.0% 4 1 1 2 100,0% 4
3 Adesio a Mudangas 11111 5 100.0% 4 1|1 1 3 60.0% 3 1 1 2 100.0% 4
g Interzsses Econdmicos 1111 4 30.0% 4 1111 4 30.0% 4 1 1 2 100.0% 4
Interzssas Sociats 1 |11 3 60.0% 3 1 |11 3 60.0% 3 1 1 2 100,0% 4
10 |Abertura ds Mereados 11111 5 100.0% 4 1|1 1 3 60.0% 3 1 1 2 100.0% 4
Formas de Gestio Impostas 1111 4 30,0% 4 1 1 20,0% 1] 1 1 2 100,0% 4
Exclusbes no Processo 1 1 200% 1 1 1 20,0% 1 1 1 2 100.0% 4
12 |Declinio d= Mercado 11111 5 100.0% 411111 5 100.0% 4 1 1 50.0% 2
Impactos Econdmicos 1111 4 30,0% 411111 5 1000 4 1 1 2 100,0% 4
Impactos Soctats 1111 4 30,0% 411111 5 100,0% 4 1 1 2 100,0% 4
13 |Redugio de Operagdes 11111 5 100.0% 411111 5 100.0% 4 1 1 2 100.0% 4
MEDIA 4,3 B6,0% 4 34 68,0% 3 1,9 95,0% 4

Fonte: elaborado pelo autor
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5.3.3.1 Elementos Fisicos na Analise entre Categorias de Stakeholders

Os elementos de ordem fisica mais observados para cada categoria de stakeholders

foram respectivamente, para os stakeholders: mudancas tecnolégicas, mudancas de sistemas,

e mudancas de processos, sendo classificados no nivel 4 (muito importante); para 0s

stakewatchers: mudancas tecnolégicas, mudancas de sistemas, € mudancas de processos,

sendo classificados apenas no nivel 3 (importante); e para os stakekeepers: mudancas de
sistemas e mudancas de processos, sendo classificados no nivel 4 (muito importante)
(quadro 10).

J& os elementos de ordem fisica menos citados nas entrevistas, para cada categoria de

stakeholders sdo, para os stakeholders: controle da propriedade, incentivos e isencdo de

impostos, sendo classificados no nivel 1 (pouco importante); para os stakewatchers: controle

da propriedade, incentivos e isencdo de impostos, sendo classificados no nivel 1 (pouco

importante); e para os stakekeepers: controle da propriedade, mudancas tecnoldgicas,

substituicdo de dirigentes e mudancas de locais de trabalho, sendo classificados no nivel 2

(razoavelmente importante).
Os elementos que sequer sdo citados pelos entrevistados, ndo possuindo importancia

para o estudo sdo respectivamente: para os stakeholders: doacdo de terrenos e doacdo de

infraestrutura; para os stakewatchers: também, doacdo de terrenos e doacgdo de infraestrutura;

ja para os stakekeepers: incentivos, isencdo de impostos, doacdo de terrenos e doacdo de

infraestrutura.

O quadro 10 revela a classificacdo destes e dos demais elementos discutidos com
relagdo as categorias de stakeholders. A seguir sdo discutidos os elementos de ordem fisica
para as categorias de stakeholders.

Controle da propriedade: possui muito pouca relevancia para os stakeholders. Estes
mencionam apenas algumas medidas tomadas pela empresa agente para assegurar um
ambiente fisico adequado para as operacdes exercidas com relacdo a parceria, no entanto, ndo
h& aquisicdo ou controle da multinacional frente a este elemento. Os stakewatchers entendem
da mesma forma, e dizem que ndo houve nenhum tipo de controle da propriedade por conta da
multinacional. Os stakekeepers, por sua natureza mais distanciada do dia-a-dia empresarial,
constatam como razoavel a possibilidade de haver algum tipo de controle da propriedade
neste tipo de fendmeno, porém, descartam esta posicdo neste caso especifico. Os stakeholders
e stakewatchers consideram este elemento pouco importante, ja os stakekeepers, por sua vez,

0 consideram como razoavelmente importante.
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“Podemos reconhecer uma trajetoria presente na historia de organizacGes desta natureza.
Talvez ndo seja o0 caso, no entanto estas multinacionais vém a se apropriar de prédios,
terrenos e estruturas que lhe concedam vantagens para atuar em territorio estrangeiro”
(Entrevistado C).

Mudancas tecnoldgicas: ha um posicionamento dos stakeholders frente & ocorréncia
de insercdes de programas como o SAP, ja mencionado, e alguns programas para a empresa
agente, os quais foram customizados para seus objetivos organizacionais. Os stakeholders
mencionam este elemento como sendo muito importante. Os stakewatchers consideram o
mesmo importante. J& os stakekeepers avaliam tal elemento como razoavelmente

importante. Os stakeholders mencionam que:

“(...) esse sistema funcionou bem, deixa eu ver, funcionou por mais de dez anos até o ano
passado, e ano passado quando em novembro eu fui pros EUA na multinacional, foi pra
aprender um novo sistema porque eles entraram num sistema chamado SAP, que é agora é
bem conhecido né, e entdo eu fui pra la pra aprender porque o sistema antigo ndo seria mais
usado” (Entrevistado G).

Ja os stakewatchers revelam um posicionamento semelhante, no entanto, ddo menor
énfase a esta questdo de programas e softwares. Cita-se a tecnologia inserida nos processos
produtivos, e a tecnologia empregada nos materiais, que surgiram a partir de um crescimento
das demandas por qualidade requisitadas, essencialmente, pelo mercado externo.

“(...) ja tinha se criado todo um aparato, toda uma tecnologia de producdo, e principalmente

a producdo em série, e isso prosperou, e a indUstria sustentou-se sobre esta base”
(Entrevistado 1).

A sustentabilidade é citada como um requisito importante nos ultimos anos. No
entanto, ha de se perceber que, para esta categoria, a inovacdo tecnologica na inddstria
calcadista é ainda pouco importante, dada a baixa complexidade dos processos inseridos nesta
inddstria.

“A primeira motivacdo é econdmica, claro que né, a sustentabilidade também é um tema
em foco, mas € muito mais econdmico (...)” (Entrevistado K).

Os stakekeepers mencionam a tecnologia como fendmeno importante e constante na
parceria, incluindo mudangas na empresa agente em processos operacionais, processos

industriais e em produtos.

“A tecnologia sempre esteve presente neste tipo de parceria. A insercdo da multinacional
neste mercado, e a influéncia da mesma, levou esta empresa, assim como outras, a buscar
uma otimizagdo produtiva junto a agente, seja através de softwares, como através de
maquinas, substituindo o trabalho humano” (Entrevistado D).
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Mudancas de sistemas: € um outro significativo elemento para os stakeholders. O
entrevistado A menciona que “toda parceria, ¢ uma grande troca”, ou seja, ha de receber bem
0 parceiro, e fazer desta parceria uma unido que perdure. As exigéncias do codigo de conduta
empresarial também sdo citadas como importante fator a ser observado. Os stakeholders
brasileiros citam que em um momento a agente solicita que a industria local ceda,
disponibilize os produtos em um prazo reduzido, ou com um preco inferior, para que haja a
continuidade e o fortalecimento da parceria, recebendo em troca, posteriormente, vantagens
da empresa multinacional. Os stakeholders analisam que este elemento é muito importante,
ja os stakewatchers classificam o mesmo como importante, e os stakekeepers avaliam como

muito importante. Assim menciona o stakeholder E:

“Os sistemas interagem de maneira que, em uma grande troca, hd sempre uma distribuicdo
de tarefas para que estes sistemas sejam retroalimentados. O mecanismo principal de
propulsdo deste conjunto de sistemas é sem davida a parceria, a unido” (Entrevistado E)

Por sua vez, os stakewatchers ndo ddo muita énfase com relagdo aos elementos de
maneira geral, no entanto este é um dos elementos fisicos mais importantes para este conjunto
de stakeholders. Para estes, a competitividade e a busca por processos com custos reduzidos e

mao-de-obra barata sdo demandas permanentes da empresa multinacional.

“A competitividade do calcado estd baseada no custo da mao-de-obra, hoje t& na China, um
dia vai pra Africa, e assim vai ser, a multinacional apenas ingressou neste sistema, e soube
interagir com ele através das trocas de que precisava” (Entrevistado K).

Para os stakekeepers as mudancas de sistemas se fazem extremamente importantes e
significativas na andlise do fendbmeno, uma vez que exercem a real capacidade da empresa
multinacional, de modificar caracteristicas de uma cultura local, ou seja, o ambiente da

empresa agente.

“As pessoas que tocam 0 negdcio ndo sdo somente americanos, mas também chineses,
entdo vocé ganhou parceiros, h& muitas pessoas para tocar suas afiliadas em outros paises, e
vocé ganha muitas pessoas locais” (Entrevistado C).

Mudangas de processos: estas mudangas ocorreram de modo integrado as outras
mudancas ja mencionadas, segundo os stakeholders. Os novos processos advindos com as
novas concepcOes da empresa multinacional trouxeram mais eficiéncia e eficacia as rotinas da
empresa agente, de maneira que esta repassava tal pensamento a industria e aos fornecedores
diretos. Os stakeholders percebem tal elemento com sendo muito importante, ja os
stakewatchers avaliam com sendo um elemento importante, e os stakekeepers visualizam
este elemento como muito importante. Para o stakeholder B houve uma clara dindmica no

sentido de mudancas de processos:
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“A multinacional ndo s esteve presente nas mudangas de sistemas, mas também nos
processos fisicos exercidos pela agente. As atividades de pedidos, solicitagbes junto a
fabricas e demais fornecedores se tornou muito eficiente com a chegada dos americanos”
(Entrevistado B).

Os stakewatchers verificam a existéncia de novos processos com 0 avango da
multiterritorialidade. Ha de se mencionar o aspecto da produtividade, como fator importante

desse quadro.

“A produtividade esta associada, sobremaneira, ao modo como esta e outras multinacionais
visualizavam o mercado. A observancia das normas fez desta parceria uma referéncia em
nivel internacional” (Entrevistado J).

Para os stakekeepers houve uma incidéncia natural de mecanismos pertencentes a
filosofia da empresa multinacional para desenvolver processos de origem norte-americana no

Brasil, sem deixar, no entanto, de se obter ferramentas e insumos locais.

“E quando vocé junta todas essas pecgas e se da conta que ndo esta funcionando, e esse
‘delay’ comeca. Entdo isso é um ‘case’ e serve, mesmo como a melhor coordenacéo, vocé
tem que ter pessoas trabalhando no mesmo espaco fisico. Tem que combinar insumos locais
e pessoas...” (Entrevistado D).

Substituicdo de dirigentes: tal elemento é caracterizado pelos stakeholders de
maneira “indireta”; pois ndo houve, neste caso, substitui¢des de dirigentes propriamente ditas,
mas, sim, com a troca de escritorio proprio para uma relacdo agenciada por comissdo, houve a
substituicdo de um “modelo” de negdcio, para outro. Com este “modelo”, houve a
substituicdo de pessoas que antes trabalhavam neste escritorio pertencente a multinacional,
por pessoas da empresa agente, trabalhando para esta. Além disso, houve na trajetoria, a ida
de funcionéario da empresa agente para a “empresa IlII”, ou seja, a outra multinacional
caracterizada na estrutura analitica (figura 14). Esse fato ocasionou a indicacdo da empresa
agente para a empresa multinacional, e assim verificou-se 0 encaminhamento da parceria, por
este gerente, da empresa multinacional com a empresa agente. Este elemento é classificado
como importante para os stakeholders e razoavelmente importante para os stakewatchers e

stakekeepers. Os stakeholders, através do entrevistado E, mencionam que:

“E ai chega um momento em que a “empresa multinacional III” diz 0 seguinte, a gente ndo
quer mais ter escritério proprio a gente quer ter um agente, e esta pessoa que entdo era
gerente diz assim oh: “eu sei onde levar vocés, desde que me levem junto”. E foi o que
aconteceu e ai a relagdo comecou em 1986, e logo em seguida entdo, a gente passa, por um
novo momento que é a abertura de um novo parceiro, a gente na verdade largou o parceiro
que tinha pra trocar pela multinacional, até porque o parceiro que a gente tinha tava
passando por um momento dificil (...)” (Entrevistado E).



Os stakewatchers ndo ddo muita énfase a este elemento diante deste caso especifico,
salientam casos em que houve a transferéncia de pessoas para o Brasil, no entanto, apenas
mencionam o0s supervisores que vinham dos EUA para orientarem, controlarem e observarem

0S servicos prestados no Brasil.

“(...) se cuidava da qualidade dentro da fabrica, tinham os revisores, eram pessoas que
trabalhavam pras companhias de exportacdo, consequentemente, seguindo a regra do
exterior, e esses revisores olhavam o sapato e diziam estd bom, ndo estad bom, tem que fazer
isso, tem que fazer aquilo, tem que fazer aquele outro, entdo a empresa que tava
trabalhando pra aquela companhia de exportacdo tinha que fazer o sapato como eles
mandavam ou entdo ndo estariam dentro do processo, entdo assim, as empresas sofriam
uma interferéncia (...)” (Entrevistado L).

Os stakekeepers sugerem que houve, muitas vezes, a ocorréncia de substituicdo de
dirigentes em negocios similares. No entanto, também analisam que para o presente quadro

ndo houve a caracterizagdo deste elemento, propriamente dito

“Ha semelhancas de utilizacdo de méo-de-obra estrangeira, para controle ou administracao
no Brasil. Mas ndo hd uma substitui¢do clara, apenas controle por parte da multinacional”
(Entrevistado D).

Mudanca de locais de trabalho: ndo é considerado um elemento significante para o0s
stakeholders, uma vez que ndo houve mudangas drasticas neste sentido, apenas a inclusdo de
novas estruturas fisicas para operacGes administrativas da empresa agente. Este elemento
possui a classificagdo razoavelmente importante para stakeholders, stakewatchers e

stakekeepers. O stakeholder F menciona que:

“Houve a aquisi¢do de prédios para a agente, ¢ também de uma casa para receber os
americanos que vinham a negé6cio” (Entrevistado F).

Para os stakewatchers isso é visto de maneira semelhante, sem apresentar uma posicao
relevante a respeito deste elemento. No entanto, para este caso, apenas mencionam a mudanga
na transicdo dos escritdrios (novamente se referindo a analise do fenémeno por path
dependence, na qual os escritorios locais das empresas “I” (Multinacional) e “lI”
(Multinacional Concorrente), conforme mostra a figura 14, foram substituidos pela empresa

agente.

“As empresas tiveram um periodo de transi¢do, em que houve o agrupamento de fungdes e
locais de operagbes entre elas, culminando na parceria entre multinacional e agente”
(Entrevistado 1).

Os stakekeepers, mais uma vez, se posicionam de maneira a relatar que ha casos
semelhantes onde houve, concretamente, mudanca de local de trabalho, sem apresentar uma

posicao relevante a respeito deste elemento.
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“O que foi visto foi uma tomada de rumos no sentido de abastecer e dar suporte aquilo que
era demandado pela empresa multinacional. Vocé ndo poderia simplesmente recebé-los
com a estrutura de mercado interno que havia. As multinacionais requisitavam mais, e essa,
em especifico, tem um cddigo de conduta bastante fundamentado” (Entrevistado C).

Incentivos: ndo houve incentivo direto considerado pelos stakeholders, apenas o fato
da cidade de Novo Hamburgo e o complexo coureiro-cal¢adista do Vale dos Sinos estarem
dentro de um enquadramento benéfico e financeiramente relevante para a empresa
multinacional a época. Este elemento é classificado como pouco importante para 0s
stakeholders e stakewatchers, e ndo recebe citacdo pelos stakekeepers. O que houve, para 0s
stakeholders foi a identificagdo de um local de interesse por parte da multinacional para a
insercdo de seus negdcios. Sendo assim, as empresas foram em busca desta oportunidade, e

consolidaram a parceria:

“E, na verdade, o que ocorreu foi a vinda de empresas e parcerias para o setor que se
consolidou aqui em Novo Hamburgo. A agente permitiria o desenvolvimento desta empresa
multinacional, de modo que a mesma se uniu a agente pois tinha a garantia de profissionais
que ja atuavam ha muito tempo na localidade e conheciam o mercado” (Entrevistado G).

Os stakewatchers também ndo dado relevancia a tal elemento, no entanto discutem o
posicionamento das empresas, incluindo a agente, para a elaboragdo de um ambiente atraente,

competitivo e capaz de suprir as demandas internacionais da empresa multinacional.

“As multinacionais tinham tudo aqui, ¢ com esta ndo era diferente, encontraram um
ambiente propicio para o seu desenvolvimento” (Entrevistado J).

Os stakekeepers ndo mencionam incentivos.

Isencdo de impostos: os stakeholders, assim como os stakewatchers, verificam a
concepcao de um beneficio indireto, no qual as empresas locais (incluindo a agente) se
beneficiavam de incentivos fiscais dados pelo governo federal, os quais, indiretamente,
beneficiavam a empresa multinacional através da redugdo de custos e investimentos no
negocio. Este elemento é considerado pouco importante para stakeholders e stakewatchers.

Ja os stakekeepers ndo mencionam tal elemento.

“O incentivo fiscal, que na época existia, de isencdo de imposto de renda, e que era um
incentivo fiscal que tu ndo precisava pagar imposto de renda, mas tu também ndo podia
distribuir esse dinheiro como lucro, esse dinheiro tinha que virar investimento no teu
negdcio” (Entrevistado E).

Os stakekeepers néo citam tal elemento.

Doacdo de terrenos: ndo esta presente no conteddo das entrevistas para nenhuma das

trés categorias, assim, € um evento inexistente no processo, ndo possuindo importancia.
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Doacdo de infraestrutura: é também, outro elemento que ndo possui relevancia para

0s entrevistados, pois ndo foi citado.

5.3.3.2 Elementos Simbolicos na Andlise entre Categorias de Stakeholders

Os elementos simbdlicos que foram mais observados diante das trés categorias de

stakeholders sdo, respectivamente, para os stakeholders: mudancas de papéis, mudancas de

praticas, mudancas de estilos de gestdo, padronizacdo, adesdo a mudancas, interesses

econdmicos, abertura de mercados, formas de gestdo impostas, declinio de mercado, impactos

econdmicos, impactos sociais e reducdo de operacdes, sendo classificados no nivel 4 (muito

importante). Para os stakewatchers foram: mudancas de praticas, padronizacdo, interesses

econdmicos, declinio de mercado, impactos econdmicos, impactos sociais e reducdo de

operacdes, sendo classificados no nivel 4 (muito importante). Ja para os stakekeepers foram:

mudancas de papéis, mudancas de praticas, mudancas de estilos de gestdo, padronizacdo,

adesdo a mudancas, interesses econdmicos, interesses sociais, abertura de mercados, formas

de gestdo impostas, exclusdes no processo, impactos econdmicos, impactos sociais e reducdo

de operacdes, sendo classificados no nivel 4 (muito importante).

J& os elementos de ordem simbdlica menos citados nas entrevistas, para cada categoria

de stakeholders, foram, para os stakeholders (reais): somente exclusées no processo, sendo

classificado no nivel 1 (pouco importante). Para os stakewatchers foram: formas de gestdo

impostas e exclusGes no processo, sendo classificados no nivel 1 (pouco importante). Ja para

os stakekeepers foi: declinio de mercado, sendo classificado no nivel 2 (razoavelmente

importante).

N&o ha elementos simbolicos que ndo foram citados entre as diferentes categorias de
stakeholders. O quadro 10 mostra a classificacdo destes e dos demais elementos discutidos
com relacdo as categorias de stakeholders. A seguir sdo discutidos os elementos de ordem
simbolica para as distintas categorias de stakeholders.

Mudancas de papéis: para os stakeholders tal elemento foi considerado muito
importante, assim como para os stakekeepers. Ambos salientam a transi¢cdo de um modelo de
negocio desenvolvido por empresas multinacionais que podem exercer tal atividade em
variados territdrios, uma vez dadas suas caracteristicas, de uma industria simples, barata, e
extremamente ndmade. Este elemento é considerado muito importante para os stakeholders,

razoavelmente importante para os stakewatchers e, muito importante para os stakekeepers.
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“Elas vdo, vdo embora. A percepgdo ¢ rapida, e eles j& mudam os papéis, uma vez que
chegam no pais” (Entrevistado F).

“As multinacionais do calgado levam consigo a possibilidade de mudanca repentina. Como
a industria absorve muita méo-de-obra, e esta deve ser barata para ser competitiva, as
indUstrias estdo em plena migracao territorial” (Entrevistado C)

Os stakewatchers salientam, de maneira menos intensa, a importancia dos revisores

técnicos que modificaram o0 modo de avaliar os cal¢ados produzidos na industria local.

“Os revisores, quando vieram, com certeza, impunham certas condi¢fes que eram
determinadas por ordem deles 14, e do codigo de conduta, modificando os papéis e fungdes
na agente” (Entrevistado L).

Mudancas de praticas: as mudancas de praticas possuem relevancia significativa para
todas as categorias de stakeholders, uma vez que estas emanam diretamente uma série de
inovacOes trazidas pela multiterritorialidade. Os stakeholders, stakewatchers e também
stakekeepers salientam tal elemento como muito importante.

Os stakeholders analisam que as mudancas de praticas existiram, integralmente, junto
a diversas mudancas ocorridas. Assim, a multinacional estabeleceu um “conjunto de
politicas”, de agdes que deveriam ser exercidas pela empresa agente, fabricas e demais

agentes associados. O c6digo de conduta é novamente salientado.

“Para mim, isso é claro. Houve modificacdes diversas e o codigo de conduta era pra ser o
norte deles, pra fazer da maneira deles. Mas a pressdo por prazo e entrega eram bastante
exigidas, também” (Entrevistado G).

Os stakewatchers também caracterizam as mudancas de praticas como um conjunto de
fatores que determinaram a eficdcia demandada pela empresa multinacional em territério

brasileiro.

“Eles queriam que o agente fosse eficaz, e que trouxesse aquilo que queriam pra ontem.
N&o era permitida uma flexibilidade muito grande ndao” (Entrevistado I).

Os stakekeepers avaliam ser de fundamental importancia a atitude de “ordem” da
empresa Mmultinacional e de “resposta” de um parceiro mais “fraco”, porém nado tao
desprotegido como a industria, que apenas produzia e vendia os lotes pensados e planejados

pela parceria entre multinacional e agente de exportagéo.

“Ok, com certeza. Mas eu creio que a indUstria era a mais pressionada. Pois no final das
contas ela era que pagava a conta por um eventual atraso, ou seja, se atrasasse, pelo que sei,
eles teriam que dar um jeito” (Entrevistado C).

Mudancgas de estilos de gestdo: os estilos de gestdo impostos pela multinacional, ou

exercidos pela empresa agente como forma de atender as exigéncias da multinacional, sdo
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confrontados com a realidade local, a qual estaria designada a sofrer os impactos do fenémeno
multiterritorial. Tal elemento é classificado como muito importante pelos stakeholders,
importante para os stakewatchers e, muito importante para os stakekeepers.

Portanto, os stakeholders mencionam que o processo que determinou mudancas de
estilos de gestdo esta relacionado a uma parceria “continua”, “perene” ¢ de “troca”. Ou seja,
h& movimentos que indicam que hé antes de tudo um diélogo, para que depois disso, haja a
cobranca por resultados, na qual o agente “comissionado” também estaria sendo bastante

beneficiado.

“E uma parceria. Existe o vinculo, o proprietario da agente é aquele empreendedor super
conservador, mas se eu dissesse pra ele é assim, ndo precisa de papel. Al eu te pergunto,
adiantaria, a gente ter um contrato com eles? Porque na verdade, do que depende o teu
negdcio? Eles podem muito bem chegar e dizer assim: “agente, eu tenho 100 mil pares pra
voceés fazerem”. Ok, eu vou sair e procurar. SO que se eu ndo acho nenhuma fabrica que vai
conseguir fazer por esse preco. Adiantou ter contrato? Por exemplo, vou te pagar 4%, 5%,
isso tem, mas ndo tem algo concreto. E informal. Parceria de negocio” (Entrevistado F).

Assim, os stakewatchers, avaliam que as mudancas de praticas estdo, intimamente,

vinculadas a mudancas de estilos de gestdo, uma vez que estas regeriam as praticas.

“Esta claro que sim. N&o parece o certo? H& a mudanca para o bem de todos, e elas véo
impactar naquilo que a agente faz aqui, e também na rotina da cadeia até a fabrica”
(Entrevistado J).

Os stakekeepers concordam com as mudangas visualizadas e, mencionam que se trata
de um processo natural, em que o poder do mais forte serd exercido, mas ndo basta somente
imposicdo, nos dias de hoje, deve haver dialogo.

Padronizacdo: a padronizacdo é outro elemento de extrema relevancia, uma vez que
todas as categorias ddo importancia a este processo. Sendo assim, stakeholders, stakewatchers
e stakekeepers avaliam tal elemento como muito importante.

Os stakeholders mencionam este elemento como sendo uma “oportunidade”, “trazer a
cenoura, para que se corra atrds e se prepare’, ou seja, se exprime através desta figura de
linguagem do entrevistado E, a intencdo de demonstrar a capacidade, atraves dos servicos
prestados, para que haja a parceria, benéfica para ambas as empresas. “Se tu tiveres condi¢do
de fazer isso, eu tiro 14 da Italia e te dou”, é outra forma de se expressar do entrevistado E, que
caracteriza um vinculo a um pensamento que esta direcionado a cumprir deveres e obrigaces
determinadas, mesmo que indiretamente, pela empresa multinacional.

Os stakewatchers analisam que a padronizacdo extrapolou a simples relacdo de

pedidos da empresa multinacional a empresa agente, uma vez que estes pedidos vinham
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caracterizados de demandas customizadas pelos norte-americanos, e que deveriam ser

processadas e produzidas nas fabricas.

“No Vale dos Sinos vocé vendia pro mercado interno, mas vendia um nimero reduzido de
pares. Quando a exportacdo tomou conta, eram milhares. Haviam datas pra observar, tinha
qualidade, e o revisor ficava emcima” (Entrevistado J).

Os stakekeepers sao mais genéricos ao mencionarem padronizacéo, e referem-se a esta
como todo ‘“conjunto de praticas” exigidas pelas empresas internacionais em territorio
nacional, ou seja, a demanda por uma padroniza¢do, como cita o entrevistado D.

Adesdo a mudancas: os stakeholders afirmam, assim como se posicionam quanto a
padronizacdo, que existe um sentimento de “pertencimento” (Entrevistado E) ou de “plena
participa¢do” (Entrevistado A) no processo de adesdo a mudangas. Os stakeholders afirmam
ser este elemento muito importante, ja os stakewatchers avaliam como sendo importante.
Os stakekeepers mencionam que este se trata de um elemento muito importante.

Os stakewatchers afirmam também, porém em menor intensidade, que a adesdo a
mudangas existiu, de maneira que permitiu uma evolucdo do agente, assim como dos
fornecedores e industrias que produziam para a multinacional. Portanto, para estes, houve
“desenvolvimento integrado” dos participantes da relagdo, assim como salienta o entrevistado
J.

Os stakekeepers também salientam e concordam com a ocorréncia deste tipo de

adesdo.

“A adesdo é uma consequéncia deste processo, e ela est4 associada ao modo como, no caso,
a agente encarou isto, e me parece que ela abracou a ideia” (Entrevistado D).

Interesses econdmicos: embora se saiba que este € um dos principais elementos
envolvidos nos interesses da parceria, ele ndo € o mais citado. No entanto, stakeholders,
stakewatchers e stakekeepers verificam ser de suma e fundamental importancia a relacédo
econdmica da parceria. Assim, stakeholders, stakewatchers e stakekeepers avaliam que este é

um elemento muito importante.

“De fato, 0 que nos interessa primeiramente é a questdo econdmica, como em qualquer
negdcio, acontece que junto a isto temos mais coisas a pensar” (Entrevistado A).

“Os Brics, 0s EUA, se vocé olhar para estes casos de sucesso, eles todos tratam negécios
com respeito, sim, vocé cobra impostos deles, mas vocé prové um ambiente estavel, e vocé
ndo os destrata, pois eles geram riquezas, e todas as sociedades que conhecemos, sdo
sociedades de sucesso, materialmente falando, talvez Cuba tenha sucesso em algumas
dimensBes que ndo entendo, mas eu sou um economista, quais paises possuem sucesso
econdmico? E eles sdo todos de sociedades capitalistas” (Entrevistado C).
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Interesses sociais: stakeholders demonstram interesses neste sentido, sem dar maior
énfase ao elemento. No entanto, com a reducdo de pedidos, verifica-se a acentuagdo do
“desemprego” como sendo um efeito alarmante para este grupo, COMO mencionam 0S
entrevistados E e F. Este elemento é importante para stakeholders e stakewatchers. Por sua
vez, os stakekeepers classificam tal elemento como muito importante.

Os stakewatchers, num tocante geral, apresentam como determinantes a evolugéo e o
desenvolvimento dos agentes locais e da comunidade do territorio de Novo Hamburgo e da
regido do Vale dos Sinos, como mencionam os stakewatchers I, K e L; os stakekeepers
concordam com isto e visualizam que as empresas multinacionais tém se “preocupado cada
vez mais” neste sentido, COmMo menciona o entrevistado D.

Abertura de mercados: os stakeholders sdo os que mais dao atencao a este elemento,
ou seja, ha o posicionamento de que a parceria foi formada através de uma abertura da
empresa multinacional a realidade territorial de Novo Hamburgo e regido, ou seja, se cré aqui
em uma fundamentada insercdo da empresa multinacional as concep¢des locais, conhecidas e
vividas pela empresa agente, que ja se encontrava territorializada. Este elemento é
considerado muito importante para stakeholders, importante para stakewatchers e, muito

importante para stakekeepers.

“E com certeza essa percepcao por parte da multinacional de que aqui havia uma estrutura
capaz de suporté-la e, além disso, ela (multinacional) soube conduzir também essa situacao,
no sentido de atender a certa demanda por parte da agente, gracas a parceria entre seus
dirigentes” (Entrevistado F).

Os stakewatchers ddo menor énfase a este processo, no entanto se discorre que ha uma
notavel abertura de mercados juntamente com um aumento do nimero de empresas, do

namero de funcionarios e, consequentemente, da producao.

“Este tipo de negocio envolve toda uma cadeia, todo mundo colhe o que se planta, mas
também sofre com os prejuizos” (Entrevistado J).

Os stakekeepers sdo incisivos naquilo que diz respeito a abertura de mercados,

revelando que:

“vocé ganhou parceiros, hd muitas pessoas para tocar suas afiliadas em outros paises, entao
vocé ganha muitas pessoas locais” (Entrevistado C).

Portanto, se revela, pela fala do entrevistado C, que ha uma concepgéo de parceria e
“integragdo” no desenvolvimento de abertura de mercados atual, diferentemente de outros

tempos como cita:

“(...) mas hé essa imagem particular em livros e filmes, a ‘América Feia’” (Entrevistado C).

E justifica a mudanca de atitude:
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“Entdo h& uma curva de aprendizado/conhecimento, agora multinacionais tém muita
experiéncia” (Entrevistado C.

Formas de gestdo impostas: stakeholders e stakekeepers ddo maior énfase a este
elemento, uma vez que o0s primeiros créem em uma relacdo entre multinacional e agente
“pacifica” e “duradoura”, na medida em que a gestdo ¢ feita através de um “compromisso”
adequado e firmado entre os parceiros do negocio, como afirmam os entrevistados E e F. Ja
os stakekeepers entendem, como na andlise de abertura de mercados, que ha uma dindmica de
reversdo de um quadro de pressdo, e intensa demanda por resultados, para uma pratica de
“dialogo” e “parceria”, como defende os dois entrevistados, C e D. Este elemento recebe a
classificagdo muito importante dos stakeholders, pouco importante, dos stakewatchers e
muito importante dos stakekeepers.

No entanto, os stakewatchers, através da figura do entrevistado J, mencionam a
relacdo entre agente e fabricas, na qual houve intenso controle e pressdo por prazo, preco e
produto de qualidade, o que foi repassado também a cadeia produtiva, para os fornecedores e
demais entes relacionados.

A presenca de supervisores de operacdes no Brasil € ressaltada por stakeholders e
stakewatchers, os quais eram os “olhos” da multinacional no pais.

Exclusdes no processo: ha pouca énfase dada por stakeholders e stakewatchers a este
elemento. O que se verifica € que a parceria com a empresa brasileira determinou o baixo
grau de exclusdo, caracteristicas brasileiras também foram “protegidas” pelo codigo de
conduta da empresa multinacional. Tal elemento recebe a classificagdo pouco importante de
stakeholders e de stakewatchers. Ja os stakeepers o classificam como muito importante.

Os stakekeepers salientam que apesar de haver um maior “dialogo” entre os parceiros
envolvidos no fendmeno multiterritorial, ainda ha exclusGes causadas pelo capital, onde o

agente de maior poder exerce maior controle sobre o de menos favorecido.

“Percebe-se, nitidamente, a relagdo de poder existente entre os elos, embora haja este
didlogo, e o comprometimento por zelo e responsabilidade com relagdo a agente”
(Entrevistado D).

Declinio de mercado: este é um elemento enfatizado, e um dos mais importantes, para
stakeholders e stakewatchers. O declinio de mercado trouxe uma ruptura na parceria entre
multinacional e empresa agente, uma vez que estas estavam subordinadas a mudancas
econdmicas como a taxa cambial, e a migracdo produtiva para paises com méo-de-obra mais
barata, como a China. Stakeholders e stakewatchers avaliam este elemento como sendo muito

importante. J& os stakekeepers avaliam 0 mesmo como razoavelmente importante.



“O cambio e a China levaram tudo, 0 progresso que se estendeu por anos, hoje foi
substituido por outras areas prosperas da economia. Assim, 0 que tinhamos naquele tempo
mudou” (Entrevistado G).

“Na China é diferente, a ideia que tinhamos de Brasil mudou, as fabricas 4, a cultura, os
modos, é tudo diferente, gostariamos que continuassem no Brasil, mas o0 mercado é assim, e
hoje estdo 14 (Entrevistado L).

Os stakekeepers posicionaram-se com menor intensidade sobre esta questdo, mas
também observam uma mudanca de rumo drastica a partir do inicio da década de 2000.

“A China invade, vem ¢ ndo deixa duvidas de seu poder, desbancando até mesmo os EUA
nesse jogo. O que quero dizer é que temos uma nova realidade, e temos que nos acostumar
com os asiaticos chegando ao topo” (Entrevistado C).

Impactos econémicos: os impactos econdmicos foram presenciados por todas as
categorias de stakeholders. O momento de declinio de mercado configurou uma retomada de
rumos para as organizaces. Ou seja, a multiterritorialidade deu lugar a um processo de
desterritorializacdo e, consequentemente, a um processo de reterritorializacdo da empresa
multinacional, enquanto que a empresa agente ficou desamparada de sua principal parceira,
contando apenas com o mercado nacional. Stakeholders, stakewatchers e stakekeepers

percebem este elemento como sendo muito importante.

“Uma das coisas que mudou bastante isso foi a taxa do délar, dolar desvalorizando e o real
valorizando, isso foi eu acho que a primeira coisa que impactou assim, foi o inicio do fim,
foi o impacto da troca da moeda, e também as leis que mudaram no pais, de exportacdes, as
taxas de exportacfes também, que aumentaram pra produto de calcado, os beneficios que
sdo dados para os fabricantes e tudo mais, muitos foram tirados, dessa area do calgado,
entdo eles ndo conseguiram aprimorar, e outra coisa que aconteceu também que, acho que
os fabricantes no Brasil, ndo sei se essa mesma pergunta responde mas eles ndo investiram
no negocio, muito, entdo vamos dizer tava numa época muito boa, todo mundo ganhando
bastante dinheiro, mas em vez de aplicar novamente no negécio ou na tecnologia, eles
gastavam dinheiro faziam outras coisas, entdo eu acho que isso influiu bastante, eles ndo
ficaram, a China comegou a entrar no mercado, e o Brasil ndo, ndo acompanhou o
desenvolvimento, ele simplesmente se retraiu em vez de avangar a tecnologia”
(Entrevistado B).

“O primeiro mais evidente, volumes de vendas, empresas exportadoras que tinham volumes
grandes de exportacdo pro mercado americano, e que tinham necessidade de uma atividade
produtiva alta, compravam maquinas as dezenas, entdo o principal impacto foi volume”
(Entrevistado K).

“Nota-se uma queda drastica de mercado com o Brasil, os impactos foram evidentes, tudo
bem que estavam com algumas reservas, tinham feito bons anos, mas aquilo seria com
certeza um impacto pra vocés” (Entrevistado C).

Impactos sociais: consequentemente, houve o surgimento de reflexos sociais
negativos para a realidade multiterritorial da parceria. Todas as categorias concordam quase
que integralmente que caracteristicas como “desemprego”, “migracdo de mao-de-obra para

outros setores” e “faléncia de empresas locais” foram evidentes no periodo de declinio.

120
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Stakeholders, stakewatchers e stakekeepers mencionam que este elemento pode ser

considerado muito importante nesta relagéo.

“Os impactos negativos sdo quando ele ta na curva ao contrario, drasticamente ao contrario,
que sdo os ultimos anos, a gente teve que fazer demissdes, que impactam socialmente”
(Entrevistado E).

“A gente tem que desempregar as pessoas, né, e na verdade quando o mercado como um
todo, as pessoas que se especializaram no negécio de agenciamento sdo demitidas do nosso
escritério e ndo tem outros escritorios mais pra bater na porta porque ndo é um caso isolado,
né, e sim do mercado, elas ttm que mudar de atividade, e pra tu mudar de atividade, tem
que trabalhar por menos, geralmente” (Entrevistado E).

“O que eu vejo e acho muito sério, a juventude, os jovens, eles ndo querem mais trabalhar
no calgado, eles ndo querem mais ser um cortador e isso é uma coisa que a gente vai sofrer
muito daqui pra frente, a indUstria, o setor” (Entrevistado L).

“O que, a construcdo civil, qualquer auxiliar, na construcéo civil, ganha 1200, 1300 reais, o
setor de servigos é muito forte, a gurizada trabalha no computador, eles ndo querem ir mais
pra maquina de cortar, de costurar, entdo isso é uma coisa bem séria pro setor, a mao de
obra” (Entrevistado L).

“Essa multinacional saiu daquele territério e deixou com certeza um campo, e de certa
forma devastado, onde o que se via era um setor ‘quebrado’ ” (Entrevistado D).

Reducdo de operacdes: a “reducdo de operacbes” € um elemento que mereceu total
atencdo de todos os stakeholders, pelo fato de que todos estes presenciaram a reducdo drastica
de operagfes no Vale dos Sinos, em Novo Hamburgo. Assim, o fenbémeno da
multiterritorialidade foi visto como essencial para trazer o desenvolvimento a uma inddstria ja
existente, que foi por muito tempo apenas nacional. Com as mudancas cambiais das décadas
de 1990 e 2000, houve a reducao de pedidos por parte da empresa multinacional a empresa
agente e o inicio de uma nova crise no setor. Stakeholders, stakewatchers e stakekeepers

posicionam-se no sentido de classificar este elemento como muito importante para a analise.

“Em determinado ponto comegou a redugdo, foi por causa do ddlar, e dai a empresa agente
na busca de se recuperar disso foi a busca de novos mercados, pra manter a exportagdo”
(Entrevistado G).

“Entdo essas tais de companhias de exportagdo que existiam aqui ‘n’, que ganharam muito
dinheiro, muito mais do que as fabricas, esse pessoal foi muito importante na ascenséo, e
depois na queda ndo, dai pegaram as trouxinhas deles, ou as multinacionais, levaram
embora daqui e deixaram todo mundo se esborrachar sozinho e fora comegar uma vida
nova la na China, e tdo 1a! Quase todos que tavam aqui tdo |4 hoje, comegando um ciclo
novo que ja ta velho, né, que ta na hora de recolher os trapinhos e eles vao la pra outro
lugar, nfo sei se pra india, pra Africa, logo, logo vai pra Africa ndo sei quanto tempo vai
demorar ainda” (Entrevistado J).

“Sim, houve a perda de espaco, a reducdo foi percebida durante os anos 90, e depois foi
fortalecida nos anos 2000. Nesta fase ocorrem inimeras mudancas, que geram o fim de um
ciclo econdmico para o setor” (Entrevistado C).
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Deste modo, hoje observa-se um cenario de mudancas que causaram profundos
impactos para toda cadeia coureiro-cal¢adista do Vale dos Sinos. A retomada de algumas
empresas da area se da no sentido da qualificacdo dos servicos e na agregacdo de valor aos

produtos acabados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Neste capitulo sdo abordadas as consideragdes finais do presente trabalho, de modo a
organizar o conhecimento agregado ao tratar de concepcdes trazidas pela pesquisa. AS
informacgdes trazidas pelo trabalho também poderdo ser Uteis em futuros projetos, desde que
observadas suas limitagdes.

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes finais do trabalho foram percebidas atraves de analises sobre o
fendmeno estudado, orientando-se pelas teorias de path dependence, multiterritorialidade e
stakeholders.

Tendo como base a estrutura analitica trazida por Hoff (2011), o pesquisador
relacionou abordagens adjacentes para a composi¢do dos resultados. Assim, percebe-se que a
utilizacdo de teorias complementares pode auxiliar na compreensdo do caso estudado, assim
como contribuir para a geracdo de novos conhecimentos.

Constata-se gque a estrutura de analise da presente pesquisa foi um mecanismo valido
para a identificacdo, observacao e, estudo dos elementos fisicos e simboélicos na trajetdria
multiterritorial de uma parceria internacional entre organizacdes. A utilizacdo de uma
estrutura analitica baseada na path dependence foi determinante para se alcancar a descri¢édo
histérica dos movimentos relacionados ao longo do tempo.

Por isso, se faz necessario mencionar a importancia das ferramentas que abrangem as
dimensdes de um processo histérico. Esta analise apresentou este percurso historico, através
das interacOes entre empresa multinacional e agente, e as estruturas que circundaram este
processo.

Foram expostas condi¢des antecedentes (historicas) relacionadas ao periodo anterior a
configuracdo da parceria, referentes ao inicio da industria calgadista no Vale dos Sinos, bem
como ao cenario sécio-econdmico do inicio das operacGes das empresas analisadas nos EUA
e no Brasil. A partir disto foram evidenciados momentos marcantes da economia brasileira,
guando se foi possivel determinar reflexos para os atores envolvidos na pesquisa.

Os momentos criticos determinaram a evolucdo de novos caminhos para a parceria
entre as empresas, destaca-se a chegada das empresas no Brasil, e 0 inicio da parceira da
empresa multinacional e da agente no inicio da década de 90, o que culminou mais tarde no

rompimento dréstico das relacdes de parceria exclusiva entre as organizagdes, diante do
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cenario cambial desgastante e da reterritorializacdo da empresa multinacional em direcdo a
China.

As sequéncias autorreforcantes foram responsaveis pela linearidade dos caminhos. Ja a
sequéncia reativa foi responsavel por um novo fenbmeno para o percurso histérico desta
trajetoria. Por fim, com a reducdo de operagdes no Brasil e, 0 enfraquecimento da parceria, as
empresas tomaram rumos diferentes.

Assim, se conduziu a analise de cada um dos elementos abordados, sendo que 0s

elementos mudancas de sistemas, mudancas de processos, mudancas de praticas, mudancas de

estilos de gestdo, padronizacdo, adesdo a mudancas, interesses econdmicos, abertura de

mercados, declinio de mercado, impactos econdmicos, impactos sociais e reducdo de

operacdes foram os que mais receberam atencdo dos entrevistados. Verifica-se, desta forma,
que o fenbmeno multiterritorial abordado por Haesbaert (2005a) é regido, neste caso, por
estes elementos. Atraves destes elementos, a empresa multinacional consegue atingir seus fins
no pais, até 0 momento de fracasso da parceria, momento que também é retratado por alguns
elementos que emergem da analise.

Os elementos doacdo de terrenos e doacdo de infraestrutura ndo sdo relevantes para o

estudo deste caso, pois ndo possuem as caracteristicas diagnosticadas para este tipo de relacdo
empresarial, e tampouco aparecem nas respostas dos entrevistados.

Um resultado relevante encontrado na pesquisa foi a predominancia de elementos de
origem simbdlica. Este resultado, de maneira geral, reforca a opinido de alguns autores. Para
Rodrigues (1997), o espaco simbdlico retrata um contexto de interacdes sociais no qual se
visualiza uma série de tracos culturais e de identidade. Assim, se permite o dominio simbélico
e a utilizacdo destes meios para o controle de organizagdes parceiras em negocios. Neste
sentido, Bourdieu (1989) ainda apresenta a oportunidade potencial de controle que possuem
individuos e organizacBGes. Outras contribuicdes sdo realizadas por Certeau (1994), que
menciona que através destas configuracGes simbolicas, é possivel transformar-se o espaco
proprio, em um espacgo organizacional alheio.

Desta forma, destaca-se a importancia de fundamentagdes simbolicas no cotidiano das
organizagles, permitindo a utilizacdo de ferramentas Uteis, neste sentido, a gestdo
contemporanea. Alem das classificacOes ja existentes, ha oportunidades potenciais para novos
tipos de utilizacdo. No entanto, o espago simbolico oferece também, oportunidades de
mudanca de paradigmas ja estabelecidos no meio empresarial, fazendo surgir novas ideias e

concepcdes aos stakeholders envolvidos no ambiente organizacional.
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Também, por outro lado, esse resultado aponta a oportunidade de promocao de novas
analises acerca de multiterritorialidade e discussdes relacionadas & mobilidade de
organizacOes entre paises, calcadas em elementos simbolicos. Para Alcapadiani e Almeida
(2000), ha pouca utilizacdo de discussdes elaboradas acerca do espaco simbdlico e, portanto,
de elementos simbdlicos, que estdo por trés de parcerias de negdcios

Na andlise entre stakeholders do Brasil e EUA, foi possivel se dizer que estes
consideram os elementos fisicos razoavelmente importantes, e os elementos simbdlicos
muito importantes. No entanto, a frequéncia de citacdes € maior para os stakeholders
brasileiros, com relacdo aos elementos fisicos. E a frequéncia de respostas dos stakeholders
norte-americanos € maior com relacdo aos elementos simbolicos. Verifica-se que os norte-
americanos estdo atentos as condices trazidas pelos elementos simbdlicos, através da
multiterritorialidade, assim como se visualiza nas colaboracdes de Bourdieu (1989) e Certeau
(1994).

Por sua vez, na analise entre as diferentes categorias de stakeholders, percebe-se que
os stakeholders, stakewatchers e stakekeepers consideram o0s elementos fisicos
razoavelmente importantes e os stakeholders e stakekeepers definem os elementos
simbolicos como muito importantes. J& os stakewatchers consideram os elementos
simbdlicos apenas importantes. A maior frequéncia de respostas entre as trés categorias
distintas de stakeholders, com relacdo aos elementos fisicos, é a dos stakeholders (reais) de
46%, seguidos dos stakekeepers com 40% e dos stakewatchers com 32%.

Ja a maior frequéncia de respostas entre as trés categorias de stakeholders, com
relacdo aos elementos simbdlicos, foi de 95% para stakekeepers, seguidos de 86% para
stakeholders (reais), e por fim, 68% para stakewatchers.

Por fim, se estabelece que a anélise do fendmeno multiterritorial trazido por Haesbaert
(2005a), € uma maneira alternativa de perceber e utilizar processos que envolvam parcerias
organizacionais € mudanca territorial, envolvendo a internacionalizacdo de empresas ou
apenas parcerias formais. Percebe-se pela analise, que os elementos simbdlicos trazidos pela
teoria, evidenciam-se como relevantes, tanto para quem se utiliza destes como ferramenta de
gestdo, quanto para aqueles que recebem o fendmeno multiterritorial em seu territorio, neste
caso a empresa agente, que podem utilizar o estudo destes elementos para a elaboracdo de
estratégias com relacdo a formacgédo de parcerias com empresas de outros paises. Portanto,
deve-se analisar a percepcdo dos atores ndo mais somente pelo aspecto fisico, mas pelos

elementos simbolicos que se fazem presentes na trajetoria das organizacdes.
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6.2 SUGESTOES PARA PESQUISA FUTURAS E LIMITACOES DO ESTUDO

Obteve-se com o presente estudo uma visdo alternativa de outras empregadas nas
ciéncias sociais e, mais especificamente, na area da administracdo de empresas. O fenbmeno
multiterritorial pode ser encarado ndo somente como uma opcdo de analise para a
internacionalizacdo de empresas, mas para fendmenos que circundam quaisquer tipos de
territorios, sejam locais ou internacionais.

A multiterritorialidade esta associada aos elementos fisicos e simbdlicos do estudo,
que podem ser entendidos como ferramentas utilizadas na busca da compreensao da atividade
de agentes que se utilizam de praticas de mobilidade territorial, percebidos a partir da
globalizagéo.

Para uma das limitaces da pesquisa, o estudo de caso Unico, sugere-se a utiliza¢do de
estudos de casos multiplos, para se fazer observacbes ainda mais contundentes, acerca do
fendmeno multiterritorial e suas variaveis.

A utilizacdo de arquétipos que englobem diversas dimensfes analiticas pode
caracterizar uma ferramenta interessante a substituicdo da estrutura analitica de path
dependence. Assim, os fendmenos estudados poderdo ser mais abrangidos e compreendidos
dentro de uma visdo complexa e sistémica.

Percebe-se que a analise mais abrangente dos elementos simbolicos se faz necessaria,
uma vez que assim sera possivel se determinar correlacfes entre estes elementos e, também,
percebé-los cada vez mais na dindmica multiterritorial. A visualiza¢do acerca da relevancia
destes elementos é um passo importante para o estudo deste tipo de fenémeno analisado.

A compreensdo do fendbmeno multiterritorial, a partir de seus elementos, sob a otica
dos stakeholders envolvidos nesta dindmica, também podera levar em conta uma amplitude
maior destes agentes, bem como o estudo das especificidades de cada categoria, € 0 que estas
caracteristicas peculiares impactardo na relacdo entre os envolvidos nesta trajetoria.

Sugere-se, também, ferramentas para se analisar o contetdo mais detalhadamente,
podendo estas ser softwares propicios para este tipo de utilizagdo. A anélise de uma grande
quantia de dados encontrados foi um empecilho para o processo de estruturacdo desta fase do
trabalho. Portanto, esta limitacdo sera corrigida com ferramentas que auxiliem na captagéo

dos dados pesquisados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
CENTRO DE ESTUDOS E PESQUISAS EM AGRONEGOCIO

Mestrando: Felipe Moller Neves (mollerneves@gmail.com)

ESTUDO DO FENOMENO PATH DEPENDENCE, DAS ANALISES SOBRE
CONCEITOS RELACIONADOS A TERRITORIO E STAKEHOLDERS

Dados da Entrevista
Data:

Organizacao:

Tempo na Organizacdo:

Etapa 1 — Path Dependence

1. Fale sobre os momentos que antecederam a chegada da empresa multinacional no
Brasil, at¢ o0 momento da formacdo de sua relacdo com a empresa agente: [Path
Dependence-Hoff (2011) — Condig¢des Antecedentes]

2. Quais foram os momentos mais criticos (importantes) ou que tenham provocado
mudangas na organizagdo? [Path Dependence-Hoff (2011) — Momentos Criticos e
Maiores mudancas — complementacao]

3. Detalhe sua opinido sobre o momento de insercdo da empresa multinacional no
mercado brasileiro e o declinio de mercado da relagdo com a agente, quando da busca
por novos mercados internacionais: [Path Dependence-Hoff (2011) - Momentos
Criticos Principais]

4. Quais sdo as principais consequéncias vistas com relacdo aos momentos criticos ou de
mudancas (padronizacdo de acOes, reacdes e contrarreaces as decisdes e padrbes-
reforco ou criagdo de novos momentos criticos)? [Path Dependence-Hoff (2011) —
Sequéncia Auto-Reforcante e Sequéncia Reativa]

5. Quais sdo os resultados apresentados apOs essas fases do processo historico de
atividade empresarial? [Path Dependence-Hoff (2011) — Resultados]

Etapa 2 — Territério

6. Quais sdo as mudancas (fisicas ou a¢Oes/regras) ocasionadas pela inser¢do da empresa
multinacional em territorio brasileiro e como elas interferiram no ambiente
empresarial da empresa agente (controle da propriedade, trocas tecnoldgicas,
mudancas de sistemas, trocas de rotinas/processos, trocas de papéis, trocas de préticas,
de estilos de gestdo, substituicdo de dirigentes ou mudanca de locais de trabalho)?
[Haesbaert (2005a), Harvey (1992) — Desterritorializagdo e Reterritorializagdo —
Espaco Fisico e Simbolico]
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7. Quais foram 0os momentos em que vocé pode dizer que houve uma maior influéncia
para a padronizagdo da empresa agente e dos processos nela inseridos, cujo poder para
que isso acontecesse foi exercido pela empresa multinacional? [Certeau, (1994)]

8. Diante das mudancas/transformacdes citadas na questdo 7, em quais delas houve uma
maior adesdo por parte dos colaboradores (funcionérios) da organizacdo no Brasil; e
como e por que isso aconteceu? [Bourdieu (1989) — Poder Simbdlico]

9. Diante do cenario de parceria das empresas, analise 0s interesses econdémicos e sociais.
Que grau de influéncia tiveram na parceria e para a realidade local (comunidade):
[Haesbaert (2005a), Fernandes et al (2000), Spink (2001), Vieira e Vieira (2002) e
Mac-Allister (2001) — Desterritorializacdo e Reterritorializacdo — Espago Fisico e
Simbolico]

10. Qual o interesse da empresa que veio ao Brasil? Alguns dos itens abaixo
influenciaram as acdes da empresa em territorio brasileiro? Por qué? [Corréa (1996) —
Corporacdo, globalizacéo e territério]

e Alcance de mercado, abertura de mercados;

e Formas de gestdo impostas para o Brasil (NH-RS) para maior eficiéncia
econémica e maiores ganhos efetivos;

e Houve exclusdes nesses processos de gestdo? Alguma caracteristica local
(brasileira) foi deixada de lado, esquecida?

11. Na vinda para o Brasil, houve a busca de incentivo por parte da empresa que chegava,
ou até mesmo o oferecimento brasileiro de incentivos para a instalacdo da mesma em
territorio nacional? E na migracdo dos servicos com a queda de mercado no Brasil?
Houve incentivos de outros paises? Como isso se deu? (Exemplos de incentivos:
isencdo de impostos, doacdo de terrenos entre outras infraestruturas, ....) [Benko
(2001) — Recursos e Territorios].

12. Quais sdo as causas de declinio que levaram a empresa multinacional a procurar novos
rumos de mercado (novos paises)? Quais foram os impactos econdmicos e sociais para
a empresa agente e organizacfes ou pessoas vinculadas a seu mercado, e quais foram
as preocupacOes destes frente a este cenario ? [Haesbaert (2005a), Fernandes et al
(2000), Spink (2001), Vieira e Vieira (2002) e Mac-Allister (2001) -
Desterritorializacdo e Reterritorializacdo — Espaco Fisico e Simbolico; Corréa (1996)]

13. Quais foram as principais mudangas visualizadas com a reducdo de operagdes no
Brasil? Até que ponto houve modificagdes dréasticas com as mudangas (incluindo
comunidade e organizagdes envolvidas com as empresas)? [Harvey (1992); Certeau
(1994)]



Etapa 3 — Stakeholders

14.Quais foram os impactos que foram sofridos por sua organizagdo/entidade
(stakeholder) no momento da chegada da empresa multinacional no pais? [Fassin
(2009) — Categorias de Stakeholders — Impacto sobre o tipo de Stakeholder]

15. Considere a trajetoria de parceria das empresas, quais sdo os fatos relevantes que
tiveram influéncia na sua relagdo para com as empresas? [Fassin (2009) — Categorias
de Stakeholders - Impacto sobre o tipo de Stakeholder]

16. Quais foram as consequéncias percebidas por vocé (stakeholder) diante do cenario de
éxodo de grande parte dos neg6cios da empresa, ou seja, 0 que isto influenciou e
impactou em seu ambiente socio-econémico (da organizacdo/entidade)? [Fassin
(2009) — Categorias de Stakeholders - Impacto sobre o tipo de Stakeholder]
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ANEXO A - MACRO FLUXO DA EMPRESA AGENTE

MACRO FLUXO | Entrada do pedido - ; —_————
USRS ] ) Moo Direggo  —» Gerenciamento SGQ K |41/42//51/52/53/5.4/586.
t4brica T 61/62/63/64/7.1/81/82.
-
R. Humanos Treinamento 61162163164
o Inicia desenvolvimento —@ L
:;‘;‘_‘; 'g:s - Informética | —»| Rede / Hardware / Software |—| 42
pl entrega de l Define fabica l T 82/84/85
pedido v o |dertifica oportunidades
Desenvolve Maquete/Lote/ aeioan
Amostra l T Nova sisteméatica ou
v z5 Técnico —» Inspegdes / Testes TN e ronpies
Apresenta pg@ aprovagéo dos Autoriza e InspegBes L]
e liertes assessoraa J/ Mapeamento
produgéo e . Comunicagao ¢/
A N inspeciona lotes Comescial ’ Clientes y
S produzidos \[, Elaboragao de Draft
Inicia o processo de *__] Expedicdo ——»{ Embarque v
Produg&o junto a fébrica 7682/ Consenso
- 8384/ N
85 74
Realiza testes de produgao 755
: e ajustes técnicos
Refaz i Refaz ¢ N
Aprova/Treina/
Autoriza-se inicio Assessora Revisa lotes Libera Implementa
B @ Sh da Produg&o B Produg&o Figi produzidos @ Bh embarque
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ANEXO B - FLUXO DE PROCESSOS ENTRE EMPRESA AGENTE E

/!l
Informagdes

f‘
do |~
Desenvolvimento

Commitment recebido pelo
sistema Factory Net e/ou e-mail

v

Libera anélise de commitment
para a fabrica pelo Factory Net
ou envia e-mail

A

MULTINACIONA

{ Comercial recebe o pedido de amostras

Amostras prontas p/ colegéo + Prego

.

L

Via e-mail

\'\‘{ Solicita prego da fabrica

Direg&o analisa prego <

Account envia prego para cliente - ; ; Itens
Via e-mail Comercial LEnegoeiasy; renegociaveis:
l com a fabrica .| - otd Pares
N - Prego
; ; ; - Material
Reuniao do cliente decide produtos 5
vendéveis - Troca de Fabrica
OK? N > Renegocia
S

|

Cliente seleciona os modelos p/
produgéo e oferece no mercado

I

Define Produtos a serem Desenvolvidos|~
ou Pré-desenvolvidos

Emite Ficha de Negociagéo

l

l Inicia o desenvolvimento (Cfe 7.5) f/.-

Analisa o Commitment quando
a fabrica confirmar o aceite pelo
sistema e envia ao cliente

Analise Critica
- hednsion

Uma via assinada do
pedido fica na Cia

N

I

Entrada de pedidos no OEB para
conferéncia das Customer Service

/

O Pré-desenvolvimento € o start
4 do desenvolvimento anterior ao
recebimento do commitment

Dept. Técnico gera
Requisigéo de Amostras

- Par Técnico
Fit trial
- Amostra de Confirmagéo (Nao é feito no pré)

- Deve ocorrer 30 dd antes da entrega
- Define a grade de fabricagéo

Entry Brazil)

N—>

S

Via Sistema (Order |-

Comunica o Cliente e
solicita correg@o

|

Via e-mail

¥

Emite/assina e envia pedidos
com grade para Fébrica

Cliente altera OEB e
apds envia Order Changes

Maintenance Report
OCMR

v

Fabricagéo (cfe 7.5 e 8.2a)

Monitora a entrega I




