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“We have many paths to track with endless pogsggi.
Fields, beaches, cities and architecture. Eveskiétself.
There is no limit.

Brazil fits the world (Brazilian Footwear 2012)".



RESUMO

A industria calcadista brasileira tem perdido sampetitividade no mercado internacional
em funcdo da concorréncia com as empresas asiaf@glo assim, muitas empresas
precisaram avaliar formas sustentar-se neste efmensar seu posicionamento. Para tanto,
formularam suas estratégias de internacionalizaggudendo este contexto. Esta dissertacao
visa a analisar a configuracdo das estratégiastdenacionalizacéo de diferentes empresas
calcadistas brasileiras, com base na analise daémtia da industria, das capacidades
organizacionais e das instituices - os trés elersetio tripé estratégico. Assim, a analise
deste trabalho foi direcionada na compreenséo da ekemento do tripé e sua relacdo na
configuracdo estratégica das empresas calcadistédsiscar o mercado externo. Para isso,
desenvolveu um estudo de caso incorporado, ern@adis executivos de quadro empresas
calcadistas brasileiras. De forma complementameeistaram-se cinco instituicbes, para
ampliar o conhecimento sobre estas entidades eatsiagdo em relacdo as empresas. No
intuito de atender o objetivo central deste estddsenvolveu-se um instrumento para avaliar
a possivel influéncia dos elementos do tripé esirad na formulacdo da estratégia
empresarial. Esse artefato auxiliou na compreedaanfluéncia de cada um dos elementos, e
os resultados demonstraram que as categoriases®ldeis encontraram verificacdo empirica,
em sua grande maioria. O estudo ainda contribuiidentificar a interacdo entre os trés
elementos do tripé na formulacéo da estratégiangaeé apresentado no modelo original. Ou
seja, um componente do elemento do tripé poddiraile acdo de outro elemento, sugerindo
a interacdo entre os mesmos. Durante a analisdatiuss verificou-se que existem fatos ou
acdes que podem ser explicados por diferentes ptemdo tripé, dependendo do interesse

do estudo.

Palavras-chave: Negdcios Internacionais. Estrat¥igdo Baseada em Institui¢cdes.



ABSTRACT

The Brazilian footwear industry has decreasingaspetitiveness recently mainly due to the
emerging of the Asian related industry. Thus, meampanies need to find ways to sustain
themselves in the market, as well as re-evalua# positioning. In order to do so, these
companies have planned their internationalizationbracing this new process. This
dissertation intends to analyze the internatioa#ibn strategy configuration of different
Brazilian footwear companies, based on the anabfstie influence in the industry, on the
organizational capabilities and the institutionsspectives. Therefore, this study was directed
to comprehend each of the elements of the strategiod and its relation to strategy
configuration of the footwear industry when seekawgrseas markets. It then developed an
incorporated case study, interviewing executives faur Brazilian companies.
Complementary, five institutions related to thetsewere interviewed, in order to widen the
knowledge about these entities and how they intevib the industry. With the intention to
fulfill the goal of this study, we created an instrent entitled to evaluate the possible
influence of the elements of the strategy tripodhi& forming of the entrepreneurial strategy.
This tool has helped to understand the influenceagh of the elements, and the results have
demonstrated that the selected categories met iealpierification, in its majority. The study
also contributed to the literature on identifyifng tinteraction among the tripod’s elements in
the strategic configuration, aspect that was need in the original model. This interaction
means that the component of one element from thedrcould reflect in other element’s
action, suggesting their interaction. During théadanalysis, it as verified that some actions

could be explained by more than one tripod’s eldnaepending on the study interest.

Key-words and expressions: International Tradeat&gy. Institution based view.
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1 INTRODUCAO

Estudos acerca da estratégia vém se consolidamdo de extrema relevancia para as
organizacdes tanto para o seu posicionamento qumamto seu desempenho. Em 1950, o
planejamento financeiro era foco de analise doguyiesdores, direcionando a estratégia para
o controle e gestéo financeira. No decorrer dad#ake 60 e 70, estes expandiram seus
escopos, e o0 planejamento passou a englobar tautgamizacdo, e ndo apenas o setor
financeiro. Com isso, planejava-se o crescimentorganizacdo, sua ampliacdo de mercados
e portfolio, direcionando as analises para a cdevaxperiéncia e o retorno sobre participacéo
do mercado. (GRANT, 1995).

Henry Mintzberg via a estratégia como um padraoanaarrente de decisdes. Para ele,
a estratégia seria resultado de uma série de dedesipresa, que poderiam ser previamente
determinadas (pretendidas) ou ocorrer ao longordoepso, em funcdo de modificacbes do
contexto previamente analisados (emergentes). (MBERG, 1977, 1978). Ja a década de
80 foi caracterizada pela andlise da indUstricenapeticdo entre as empresas inseridas neste
setor, focando a estratégia ao encontro de umaggmwsdientro da industria em que a empresa
pudesse se defender contra as forcas competitivafloencia-las em seu favor. (PORTER,
2004).

O final da década de 80 e inicio dos anos 90 fararacterizados pela emergéncia da
andlise interna da organizacdo, tendo como ancastumlo de Penrose (1959). Wernerfelt
(1984), Rumelt (1984) e Barney (1991) desenvolvemrnVisdo Baseada em Recursos
(Resource-Based ViewRBV) e direcionaram o estudo da estratégia paranaisa de
recursos, capacidades e competéncias na tentaivMauscar a vantagem competitiva da
empresa. Em 1996, Mike Peng e Peggy Heath comecaramalisar a importancia das

instituicdes, por meio do Estado e da sociedadieteaminacdo da estratégia.

Em 2001, Mike Peng rastreou a evolucédo da RBV &d@@ negodcios internacionais.
O autor relatou a convergéncia dos estudos entégtiee negocios internacionais e destacou
a ascensdao das economias emergentes no contexieglixsos. Ainda, enfatizou que, devido
as diferencas institucionais entre as economiasrgemes e as desenvolvidas, seria

necessario desvendar os meandros da concorréisceoaomias emergentes.

Aproximacdes dos estudos sobre negdcios internaisienestratégia sado decorrentes da
busca pela inser¢cdo das empresas no contextodoienal. As estratégias de entrada em
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mercados externos sdo um plano de acdo que enwbjedvos, recursos e politicas de

atuacdo, que guiardo o processo de internaciopabzaas empresas. (ROOT, 1994). Assim,
a analise dos modos de entrada bem como do graovddvimento das empresas no processo
de internacionalizacdo € de grande valia para ceemgler a estratégia adotada pelas

empresas no mercado externo.

Na busca de compreender o porqué das diferengasanestratégias empresariais por
organizacdes de paises e regides distintas, Mikg @002) argumenta que essa diversidade
seria resultado de varias forcas internas e exdezts@&mpresas. O autor afirma que além das
condi¢des da industria e dos recursos, devem-diaratzanbém as influéncias do Estado e da
sociedade, criando o terniostitution-Based Viewpara esta perspectiva da estratégia. Ao
longo da ultima década, Mike Peng dedicou-se aiamgé estudos sobtastitution-Based
View e, em 2007, comecgou a integrar as trés perspectigadeterminacdo da estratégia
(YAMAKAWA; PENG; DEEDS, 2007).

Em 2008, Peng, Wang e Jiang apresentaram o tripgéegco (p.922, traducao nossa),
onde os autores afirmaram que a estratégia sduader de elementos da industria, dos
recursos internos a organizacao e das instituigdesestudo, enfatizam a importancia da
Institution-Based Viewnas economias emergentes, onde as instituicOesremnfifse
significativamente daquelas das economias desadaslv

O presente estudo buscou trabalhar as diferentepgutivas da estratégia no processo
de internacionalizacdo das empresas calcadistaselmas. Para tanto, utilizou como diretriz
0 tripé estratégico desenvolvido por Peng (20083sirA, a analise deste trabalho foi
direcionada na compreensdo de cada elemento d& érigua relacdo na configuracdo
estratégica das empresas calgcadistas ao buscacadmexterno. Para isso, precisou explorar
a literatura que formou cada um dos elementos eabumtefatos para avaliar a possivel

influéncia na formulacédo da estratégia empresarial.

1.1 Definigéo do Problema

A producéo de calcados é uma das atividades tosdiisi da economia brasileira, tendo

iniciado seus feitos com a chegada dos imigrarieesdes no Rio Grande do Sul, em 1824
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(COSTA; PASSOS, 2004). Segundo os dado8mailian Footweat, o Brasil & o 3° maior
produtor de calcados e 8° maior exportador, temd@do aproximadamente 113 milhdes de
pares de calcados para mais de 150 paises, emQG@&&lor emprega mais de 348 mil pessoas
e esta presente em todo o territorio nacional. hargo, a industria cal¢cadista tem perdido
competitividade em relacdo aos paises asiaticostliasas décadas e precisa avaliar as
formas de sustentar-se neste mercado e/ou remsposicionamento (COSTA, 2002).

Algumas empresas de calcados ndo conseguiram tmfeenompeticdo internacional e
encerraram suas atividades. Em contrapartida, etrgresas mantiveram suas operacoes
voltando-se ao mercado interno e reformulando sséwtégias de atuacdo internacional.
Devido aos incentivos fiscais proporcionados pektados da regidao Nordeste na década de
90, especialmente Bahia e Ceara, muitas empresaegid® Sul deslocaram suas operacdes

para outra regido, buscando reducdes de custadda@rodutiva. (COSTA, 2002).

Apesar dos numerosos estudos envolvendo interrei@agdo de empresas calgadistas
brasileiras (como por exemplo, COSTA, 2002; COSPRSSOS, 2004; FROEHLICH,
2006; SMANIOTTO, 2006; VASCONCELLOS, 2012), pouctrabalham a questdao da
reestruturacdo das estratégias para o desenvobaroammanutencéao deste processo. Tendo
em vista que a industria calgadista sofre infludnailo proprio setor e de seus polos
produtivos, a analise da industria faz-se necesg#ra compreender a reformulagdo da
estratégia visando ao mercado externo. Com a ddaséb daResource Based Vie(RBV)
como tema de pesquisa, a analise dos recursos piesan aliada ao desenvolvimento de
capacidades agregam no entendimento dos elemem¢osaos a organizacdo que podem ser
considerados essenciais para a definicdo da eg&atéor fim, uma vez que nenhuma
empresa esta isenta das influéncias do ambientpuerasta inserida (PENG, 2002), aliada ao
fato de que governos estaduais influenciaram na&g@io de novos polos produtores de
calcado no Brasil na década de 90, torna-se relearalisar a influéncia das instituicbes nas

estratégias de internacionalizacgéo.

Com base neste contexto, formulou-se a seguintgt&uede pesquisQuais elementos
da industria, da organizacdo e das instituicGes tdbniram para configuracdo das

estratégias de internacionalizacdo de diferentepresas calcadistas?

! Disponivel emhttp://www.brazilianfootwear.com.br/sobre-o-brasiustria/- Acesso em 09/01/2013.
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1.2 Objetivos

1.2.10Dbjetivo Geral

Para atender esse questionamento, estabeleceuedgettvo geral de analisar a
configuracdo das estratégias de internacionalizad@odiferentes empresas calcadistas
brasileiras, com base na andlise da influénciandastria, das capacidades organizacionais e
das institui¢des.

1.2.20bjetivos Especificos

a) Desenvolver, com base na literatura, um modefoido para a avaliacdo da
influéncia da industria, capacidades organizac®onai instituicbes nas estratégias de

internacionalizacao de empresas;

b) Analisar os elementos da induUstria calcadiste® ietam o processo de

internacionalizacao;

c) ldentificar a mobilizacdo de recursos e capagdadindmicas no contexto de
mudanca do setor calgadista brasileiro;

d) Compreender as mudancas do setor calcadistalebmaspela influéncia das

instituicées ao longo das ultimas duas décadag){2091);

1.3 Justificativa

No ambito académico, este estudo é relevante pofumglar as pesquisas sobre o tripé
estratégico, proposto por Peng (2008), em paisesgemes. O proprio autor salienta a
necessidade de mais estudos em paises latino-ameicem relacdo a influéncia das
instituicbes no campo da estratégia. A maioria essidos sobre economias emergentes

realizados pelo autor estd inserida no contextatiesi ou leste-europeu (PENG; WANG;
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JIANG, 2008; PENG et al., 2009). Assim, 0 estudsava expandir a compreensdo sobre o
tema no contexto brasileiro, que possui institisdd@stante diferentes dos paises previamente
analisados, devido a influéncia da colonizacdo ugoetsa, e ainda analisar a

internacionalizacdo das empresas brasileiras.

A escolha do setor calcadista esta relacionadapértdncia desta industria para o
Brasil, em funcdo do numero de empresas que aitprestle funcionéarios empregados, bem
como a sua representatividade ao longo de div@aos produtivos e, principalmente, pelas
em funcdo das mudancas ocorridas nas ultimas dgaaal@ontexto mundial da producéo de
calcados. A andlise das exportacdes brasileiraseyéoa partir da década de 90, em funcéo
da disponibilidade de dados consolidados da indpstras também em razéo de a formacao
dos polos calcadistas do Nordeste ter ocorrideermestiodo, o que mudou consideravelmente

a dindmica do setor.

O estudo justifica-se pelo aspecto analitico ddiaaveob as diferentes perspectivas da
industria, capacidades organizacionais e instiasigfa configuracdo das estratégias de
internacionalizacdo das empresas calcadistas dirasjl proporcionando compreender quais
estratégias foram desenvolvidas a partir da aspéd de quais recursos e capacidades, assim
como os resultados das a¢bes desenvolvidas pstasigbes. Uma vez que este setor sofreu
forte influéncia de diferentes governos estaduamarir de 1990, o estudo podera servir
também como elemento de analise das consequéneiasedidas governamentais na
determinacao da estratégia, podendo contribuicagiio de novas acbes em outras industrias

brasileiras.

Apesar do grande volume de citagbes sobre o trgigatégico (154 resultados
encontrados na platafornvdeb of Knowledd® poucos estudos analisaram empiricamente os
trés elementos do tripé ao mesmo tempo (AHN; YORKL1; LUO; SUO; WANG, 2011,
MEYER et al. 2009; GAO et al., 2010). Ao expandaaanpreensao sobre o tema no contexto
brasileiro, este estudo procura evidenciar a falgatripé estratégico na configuracdo do
interesse e envolvimento nos mercados externotarRoy esta pesquisa visa a contribuir no
entendimento de diferentes elementos na configordgiestratégia de internacionalizacéo
das empresas calcadistas brasileiras. Depois, d@deiliar na compreensao das estratégias

de internacionalizacéo de outras empresas no Brasil

2 plataforma de Pesquisa disponivel efttgs//wokinfo.com/> Acesso em: 12 agosto de 2012.
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Segundo Ambrosini e Bowman (2009), a pesquisaantcm o desenvolvimento de
teoria, seguida pela formulacdo de algumas hip®tegeoposicdes. Posteriormente, a teoria €
testada empiricamente e desenvolvem-se sugestéeg@stores. Seguindo a logica destes
autores, o estudo propde um modelo tedrico com baseoria previamente desenvolvida
sobre o tripé estratégico, seguido de um instrumdatavaliacdo de cada um dos elementos
do modelo. Uma vez validado empiricamente nestglestesse artefato podera servir como
ferramenta de analise dos gestores de empresadkeitaas que necessitam configurar ou

reconfigurar suas estratégias para competir noaderiniternacional.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta sec¢do, apresenta-se uma sintese dos temrdadasopara a construcdo tedrica
deste estudo. Tendo em vista a sobreposicdo deagsedricas no campo da administragéo,
acredita-se que a estratégia, fundamentada pgé tke analise da inddstria, recursos e
instituicdo, possa contribuir de forma mais sigifiva para o desenvolvimento deste estudo.
Considerando o viés internacional da analise, dath@ busca apoio em negocios

internacionais.

2.1 Estratégia

O interesse sobre o campo da estratégia floreszdmal da década de 50 e inicio da
década de 60, nos Estados Unidos, com o objetivcod®reender a gestao das grandes e
complexas corporacdes. Ja nas déecadas de 70 s 8krgdes se voltam para o ambiente
externo, onde o principal foco era a gestdo egic#épara a analise da industria e a
competicdo; nos anos 80 e 90, o foco de interesskesloca para 0s aspectos internos da
empresa. (GRANT, 1995). O quadro 1 (abaixo) sirdeth desenvolvimento da analise da

gestéo estratégica ao longo do tempo.

Conforme Barney e Hesterly (2011), o processo dweirastracao estratégica envolve
um conjunto de analises e escolhas capazes de @naeprobabilidade de uma empresa
escolher uma estratégia que gere vantagens coivgetiPara isso, a empresa deve realizar
andlises tanto internas quanto externas, a fimddatificar as forcas e as fraquezas da
organizacdo, assim como oportunidades e ameacambd@nte competitivo. Estas andlises
remetem a compreensdao do modelo estrutura-condstrpenho sfructure-conduct-
performanceou SCP) e a visdo baseada em recursso(rce-based viewu RBV), que

serdo apresentados a sequir.



Quadro 1: A evolugéo da gestao estratégica
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Periodo 1950’s 1960’s 1970’s Final da déc. 70 e Final da déc. 80 e
inicio da déc. 80 inicio da déc. 90
Tema dominante  Planejamento Planejamento Estratégia Andlise da A busca da
financeiro e corporativo corporativa industria e vantagem
controle competicao competitiva
Foco central Controle Planejar o Planejar o Escolha de Fontes de vantagem
financeiro crescimento portfélio industrias, competitiva dentro
através de mercados € da empresa.
or¢gamentos segmentos e « Aspectos dinamicos
operacionais. posicionamento da estratégia.
deles.
Principal conceita Orgcamento Previsao de SBU® como Andlise da Analise de recursos.
e técnicas financeiro, mercado, unidade de estrutura de Andlise de
planejamento diversificacdo e analise, industria. Analise competéncias
financeiro e analise da sinergia matrizes de da competicdo ¢ organizacionais e
avaliacdo de planejamento andlise PIM$& capacidades.
projetos. de portfélio, Analise dinamica:
andlises  de andlise da
curva de velocidade,
experiéncia € capacidade de
retorno sobre resposta e vantagem
participacéo do pioneiro.
do mercado.
Implicagdes Gestéo Desenvolvimento Integracdo dc Desinvestimento  Reestruturagao
organizacionais financeira como de departament: controle em unidades di¢ corporativa e
funcéo de planejamento financeiro e negdcio Nnaac processo de
fundamental deé Aumento dos estratégico. atrativas. Gestdo d reengenharia.
empresa. conglomerados; Planejamento ativos. Desenvolvimento de

Difusao da
estrutura

multidivisional.

Fonte: Grant (1995, p. 17, traducdo nossa).

estratégico
como
intermediario
da sede ¢
filiais.

capacidades através
da gestao de
recursos humanos,
aliancas estratégicas
e novas formas
organizacionais.

Considerando que nenhuma empresa esta imune @éniciths do ambiente institucional
em que esta inserida, Peng (2002) afirma que é&sé&de incluir as influéncias do estado e da
sociedade na implementacao de estratégias. Posterite, o autor inclui a visdo baseada nas
instituicbes como o terceiro elemento do tripéatdgico, conforme figura abaixo. (PENG,
2002; PENG, WANG,; JIANG, 2008; PENG; SU; PINKHAMHEN, 2009; YAMAKAWA,
PENG; DEEDS, 2007).

% SBU = Strategic Business Unit
4 PIMS = Profit Impact of Market Strategy



23

Figura 1: Tripé estratégico

Competicdo
baseadana
industria
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capacidades
especificos da
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Condicies
institucionais e
transicdes

Fonte: Peng, Wang e Jiang (2008, p.923, traducésaio

Tendo em vista a relacdo de alguns trabalhos soliedo baseada nas instituicoes,
com foco em mercados emergeAt@2ENG, WANG; JIANG, 2008; YAMAKAWA, PENG;
DEEDS, 2007), este estudo também a contempla emnglize. Destaca-se que este trabalho
analisa a influéncia de cada um dos elementos idé tra determinagdo da estratégia,
tangenciando o tema do desempenho.

Ainda, atividades no contexto nacional e internag@ioapresentam similaridades,
entretanto a maior diferenca esta no fato de cquesactes ocorrem em mais de um pais e
ambiente. Por ambiente compreende-se: estrutunmeteado, forcas econdmico-politico-
legais, canais de distribuicdo, caracteristicasu@is e sociais. (CAVUSGIL; GHAURI;
AGARWAL, 2003). Segundo Cateora e Ghauri (2000)ados por Cavusgil, Ghauri e
Agarwal (2003), o desafio do gestor esta em ajustayntrolar os elementos controlaveis do
ambiente de negocios a sua estratégia, por memolideas de produto, distribuicéo, preco e
estratégias de promocgdo. Os fatores externos aesenmuxiliardo a determinagdo das
decisbes da estratégia e no modo de entrada ekr@haia atender o mercado-alvo. Por fim,
as estratégias de internacionalizacéo, assim cemaodos de entrada em mercados externos,

sdo desenvolvidos no decorrer do trabalho.

® Nem todos os paises em desenvolvimento podentcsmiderados economias emergentes. Para isso, é

necessario estar comprometido com reformas ecoa8naidim de aliviar problemas econdmico-sociaisn@o
pobreza e falta de infraestrutura. Ainda, € necessdéingir um PIB per capita em crescimento (CAVGIE;
GHAURI; AGARWAL, 2003).
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A seguir, apresenta-se o Paradigma Estrutura-Ca+idesempenho que foi base para a
construcdo da andlise da industria; posteriormeatenalise interna das organizacgdes,
ancorada na Visao Baseada em Recursos, e o aminigtitigcional, tendo como base a Visao
Baseada em Instituicbes. Tendo em vista o objetigocompreender as estratégias de
internacionalizacdo das empresas calcadistas dirasjl sdo expostas as Escolas de
Internacionalizagdo e as Estratégias de EntradaMemsados Externos. Ao fim, busca-se
consolidar o conteudo por meio de um quadro te@ide um modelo que serve para analisar

as estratégias de internacionalizacédo das emprakaslistas brasileiras.

2.1.1Do Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho ao ModelBiamante

O ambiente externo é capaz de influenciar o desanopea empresa por meio de
diversos fatores, entre eles: econdmico, sociditigme tecnoldgico. No entanto, a maioria
das decisdes estratégicas € analisada pelo condexiodustria em que a empresa esta
inserida, e as caracteristicas estruturais desterntieam a natureza e intensidade da
competicdo do setor. (GRANT, 1995).

Em 1981 Porter constatou que os estudos econdutécasea de Organizacao Industrial
poderiam contribuir para a analise de gestédo égica. O framework seminal de Learned,
Christensen, Andrews, and Guth, elaborado em °19&@resenta os elementos que as
empresas devem considerar para a formulacdo desttségia: (i) forcas e fraquezas da
empresa; (i) oportunidades e ameacas da indd&dandmicas e técnicas); (iii) valores
pessoais dos implementadores da estratégia e Xpecttivas mais amplas da sociedade.
(PORTER, 1981).

Os trabalhos de Bain (1956) e Mason (1959), citgwsBarney e Hesterly (2011),
tinham como objetivo inicial identificar os setormagnos competitivos e auxiliar organismos
reguladores para aumentar o nivel de competicdenedstar social, mas acabaram sendo
utilizados para assessorar as empresas a condtraiegias que reduzissem a competicado. De
acordo com este modelo, a heterogeneidade do deeampas empresas se daria em funcao
da estrutura do ramo de atuacdo, como: concentdacéamo (economias de escala), nivel de
diferenciacao dos produtos e barreiras a entr8&RNEY; HESTERLY, 2011).

® Learned, E.P.; Christensen, C.R.; Andrews, K.Rueh, W. Business policy. Homewood.: Irwin, 1969.
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A esséncia do trabalho de Bain e Mason, segunderf@©81), é que o desempenho de
uma empresa no mercado dependeria das caracteridicambiente da industria em que ela
compete. Logo, a estrutura determinaria 0 compamdmou a conduta das empresas e
levaria ao desempenho coletivo das empresas ncadweréinda, os reflexos da estratégia
também podem conduzir & determinacdo da estrueuos, desempenhos passados poderédo
influenciar na formulacdo de novas estratégias RIPFER, 1981). Os principais termos que

compdem este paradigma estéo sintetizados no gRadro

Quadro 2: O modelo Estrutura-Conduta-Desempenho

Estrutura do setor Conduta da empresa (Estratégia) Desempenho

Numero de empresas concorrent: Estratégias que a empresa bu Nivel de empresa: desvantagem
Homogeneidade dos produtos;  ganhar; competitiva, paridade, vantagem
Custos de entrada e saida. Vantagem Competitiva. competitiva temporaria ou

— sustentada;
4_

Sociedade: eficiéncia produtiva e
alocativa, nivel de emprego e
progresso.

Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2011, p.P®yter (1981, p. 616, traducdo nossa).

Os estudos em gestdo estratégica tendo como basedelo Estrutura-Conduta-
Desempenho ganharam destaque com o modelo das fomges, desenvolvido por Porter
(2004). O modelo das cinco forcas € uma técnicarddise da industria como um todo,
visando a compreender a concorréncia entre as sagppe fazem parte desta industria,
assim como a posicao da empresa dentro desse manmegdcio. Assim, verifica-se o grau de
ameaca de novos entrantes, bem como de produt@svigos substitutos; o poder de
negociagdo com fornecedores e compradores; alémalidade entre os atuais concorrentes
do mercado. Esse modelo visava a auxiliar a em@resaquistar um desempenho acima da
média com base na analise do ambiente competitive esta inserida. (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Em 1990, Porter desenvolve os atributos (figurgui) modelam o ambiente onde as
empresas estdo inseridas, os quais influenciamaacempetitividade internacional. Esses
determinantes (também chamados de determinantesmrdagem nacional que formam o
modelo “diamante”) atuariam tanto individualmenbeno em sistema, pois podem influenciar

os demais elementos do ambiente empresarial. (PERTED0).
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Figura 2: Diamante de Porter
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Fonte: Porter (1990, p. 146).

A condicéo de fatores esta baseada nos fatoresodagaio, ou seja, ha composi¢cao dos
recursos humanos e fisicos, do conhecimento, dtatepda infraestrutura. Esses elementos
sdo explorados na sec¢do seguinte, como parte da Bm@seada em Recursos. Ja a condicdo
de demanda é relacionada a demanda interna dost@sodu servicos; logo, influencia a
economia de escala, podendo determinar a melhomawacdo dos produtos. (PORTER,
1990).

Segundo o autor, as industrias correlatas ou d® ggmuwlem auxiliar no processo de
inovacdo e aperfeicoamento dos produtos, uma vez hgu oportunidades de trocas de
informacéo e intercambio técnico entre as emprésada, as empresas podem influenciar o
esforco técnico dos fornecedores, servindo comal lpara testes de novos produtos e
desenvolvendo uma solucao interessante a ambosddote a pressbes sobre aumento da
qualidade dos produtos, a rivalidade entre as esapratuantes também cria uma presséo
ativa por inovacdo e reducdo de custos. Caso asresayp estejam concentradas
geograficamente, ha oportunidades de troca denmafgies (capital social) e obtencdo de
apoio governamental para a regiao.

7z

O governo ndo € um determinante do modelo: ele éinflmenciador dos quatro

determinantes, por meio da criacdo e aperfeicoameeatfatores (politicas de educacéo,
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regras e regulamentos de producédo, investimentosinémestrutura), da concessédo de
subsidios, e de politicas fiscais e monetarias gpdem incentivar o investimento em

determinadas regides. Ainda, ele influencia viatdg cambio e fomento a exportacdo das
empresas, além de ser um grande comprador de nmod@astrias. No entanto, a politica

governamental também é influenciada pelos quaemehtos do diamante, o que acaba
direcionando sua atuagao. (PORTER, 1990).

Por ultimo, de acordo com o autor, 0 acaso tambéne patuar no ambiente de
competicdo da industria, criando mudancas na pmsiginpetitiva das empresas atuantes e
possibilitando que novas empresas se desenvolvangelal, esses acontecimentos estéo fora
do controle da empresa e do governo.

2.1.2Conhecendo a organizacao: recursos e capacidadeg@nizacionais.

Embora a atencdo dos pesquisadores estivesse avgii@@d o ambiente externo,
Andrews, enTThe concept of corporate strate(980Y, afirmava que a principal atividade da
formulacdo estratégica era identificar as oporiahés e ameacas do ambiente em que a
empresa estava inserida. No entanto, antes de tpmlquer decisdo, deveriam ser avaliadas

as forcas e as fraquezas da organizacdo, assima®rneoursos disponiveis.

2.1.2.1Recursos

A abordagem da relevancia dos recursos para aipegdo ganha destaque nos estudos
de Birger Wernerfelt (1984) e Richard R. Rumelt840 apresentando grande influéncia dos
trabalhos de Selznick (1957), Penrose (1959), Abar{@962) e Nelson e Winter (1982)
(FOSS, 1997). Wernerfelt (1984) ja traz no titubosgu artigo a nova abordagem estratégica:
A Resource-based View of the FirRara o autor, recursos sédo “tudo aquilo que pade
pensado como forca ou fraqueza da empresa. Formigmes recursos da empresa em um
determinado momento podem ser definidos como ag|@Eegiveis e intangiveis) ativos que

estdo atados de forma semipermanente a empredd@2)]pJa o trabalho de Rumelt (1984)

" ANDREWS, K. The concept of corporate strategy. ldamod, Irwin, 1980.
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apresenta a questao da heterogeneidade das emgeesam mesma industria, o que vai de
encontro ao paradigma SCP. Ainda, o autor afirmaaposicado competitiva da firma seria

definida pelo conjunto de recursos e relacionansefRUMELT, 1984).

Posteriormente, Barney (1991), ao considerar assasdue ja haviam sido realizadas,
percebe que os atributos idiossincraticos da emprean pouco estudados. Assim, a visao
baseada em recursos assume que as empresas Jagémet@s em relacdo aos recursos
estratégicos que controlam. Ainda, esses recusasnp ndo ser perfeitamente moéveis entre

as empresas, 0 que garantiria a heterogeneidadaegi®tempo.

Para Barney (1991, p.101, traduc&o nossa) os mcdesempresa séo “todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, competéndi@armacdes, conhecimento e demais
habilidades controladas pela empresa e que lheitpemoonceber e implementar estratégias
gue melhorem a eficiéncia e eficacia”. A fim deimehr a sua analise, o autor atribui trés
diferentes categorias para os recursos, ampliandefinicdo de Penrose (1959), em que

recursos eram separados entre fisico e humano:

I.  Capital Fisico: composto por tecnologias, equipdosrocalizacdo geografica e
0 acesso a matéria prima;
. Capital Humano: incluindo treinamento, experiéncianteligéncia e
relacionamentos e;
[ll.  Capital Organizacional: reunindo estrutura, plamejato formal e informal,

controle e as relacdes entre os grupos da empsesaanbiente.

Outro elemento importante do estudo de Barney (1994 definicAo de vantagem
competitiva. De acordo com o autor, a vantagem etithia ocorre quando a empresa cria
valor ao implementar uma estratégia diferente dosarentes. Essa vantagem pode ser
considerada sustentavel caso os concorrentes mé&gam duplica-la (pelo menos por um
periodo de tempo). Tendo em vista a heterogeneid@deecursos e seu potencial de
imobilidade, a vantagem competitiva sustentavekepet criada com base na articulagdo dos
recursos. (BARNEY, 1991). Assim, para que um rectesha potencial para proporcionar a

vantagem competitiva sustentavel, ele deve possiseguintes atributos:

I. Valor - o recurso deve ser capaz de explorar opimiécles e amenizar ameacas do
ambiente externo;
Il. Raridade em relagdo aos concorrentes e potenoiaigeatidores;

[ll. Imitabilidade imperfeita €;
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IV. Insubstituibilidade por equivalentes estratégicos.

Em seguida, Grant (1995) cria novas categoriasgmracursos: tangiveis, intangiveis e
recursos humanos. O interessante dessa divisé® geggoas sao tangiveis se forem avaliadas
como mao de obra disponivel, mas os recursos cae aferecem a organizacdo sao
habilidades, conhecimento e capacidade de tomadaaisio. Tendo em vista que as pessoas
trabalham em equipe, outros elementos além das al@Bdades individuais devem ser
considerados como: entusiasmo, motivacao, interagéo os demais colegas. A cultura da
empresa seria entdo resultado do relacionamentmdiogduos que a compde e € um recurso

intangivel.

Este trabalho aborda o conceito de “recurso” ded&rqperspectiva de Grant (1995),
categorizando-os dentro das esferas tangivel, givelh e humana. Portanto, leva em
consideracdo os aspectos fisicos e financeirosonigpis pela empresa, mas também a
tecnologia em questdo, o conhecimento e habilidadésrativas (tacitas) de seus
colaboradores.

Figura 3: Recursos, capacidades e vantagem coivpetis relacdes basicas
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Fonte: Grant (1995, p.121, traducdo nossa).

O autor desenvolve um modelo de relacionamente eatursos e capacidades visando
a vantagem competitiva (figura 3). Este “framewcakifesenta a estratégia oriunda tanto das
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capacidades organizacionais como das influénciamdlzstria. Grant (1995) compreende
capacidades organizacionais como a capacidade ¢megsn de realizar uma atividade

especifica.

Penrose (1959) enfatizava que a criacdo de vatbestva na posse dos recursos, mas
sim no seu uso. O valor dependeria de como osseswao articulados e combinados pela
empresa (AMBROSINI; BOWMAN, 2009), o que seria ughciado pela atuacdo do gestor,
por meio das rotinas e processos. (AUGIER; TEE©B/7}

De acordo com Sirmon, Hitt, Ireland e Gilbert (2DHLorquestracdo de recursos €
oriunda da pesquisa em capacidades dindmicas steobasicamente em duas dimensdes: (i)
busca ou selecéao e (i) configuracdo ou desenvelvimm O processo de busca ou selecao
consistiria na identificacdo de ativos, na reaBmacde investimentos neles e no
desenvolvimento de modelos de negécios. Ja a eoafio ou desenvolvimento requer a
coordenacao dos ativos. Para os autores, a ac@estoses esta na estruturacao, articulagéo e
influéncia dos recursos da empresa. Logo, elexiposin 0s gestores para além de meros

recursos humanos, como responsaveis pelo processgukestracdo dos recursos.

2.1.2.2 Capacidades Organizacionais

As capacidades dinamicas, apesar de estarem nsshscacadémica desde 1997, com
0 estudo de Teece, Pisano e Schuen, provocam siisuguanto a sua definicdo, uma vez
qgque os autores que estdo realizando pesquisaseposdiferentes experiéncias tedricas
(EASTERBY-SMITH; LYLES; PETERAF, 2009). Zollo e Wir (2002) definem
capacidades dinamicas como base nas rotinas, nmergtie central dos estudos de Winter. No
entanto, Eisenhard e Martin (2000) as definem cprnoessos em que a natureza varia com o

grau de dinamismo do mercado.

Para Teece, Pisano e Schuen, (1997), as capacidsplesificas de uma empresa e 0
seu dinamismo de propaga-las para gerar novas ¢éngees estdo vinculados a sua
capacidade de explora-las a fim de manter susiédgaie de suas vantagens competitivas.
De acordo com o0s autores, o termo “capacidade” assaciado a gestdo estratégica de
adaptar, integrar e reconfigurar habilidades irtemm externas. Ja o termo “dinamica” refere-

se a capacidade de renovar competéncias e alaarggnuéncia com o ambiente de negdécios
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em mudanca. Essa capacidade de mudanca est4 dasaom processos e as rotinas da
empresa, assim como a influéncia do gestor na tandaddecisdo de como alocar estes
recursos. Além disso, esta vinculada a posturatégica da empresa com base nos ativos
tecnoldgicos, financeiros, infraestrutura e repédador ultimo, também é influenciada pela

trajetoria da organizacéo.

Conforme Helfat et al. (2007a), as capacidadesnudoas sdo aquelas capazes de
propositalmente criar, ampliar e modificar sua bdserecursos. Para Dunning e Lundan
(2010), as capacidades dinamicas seriam relacisr@ma “criar novos produtos ou servigos
e reestruturar suas atividades para melhor adaptarambiente competitivo” (pg.13). Essa
capacidade de reconfigurar-se seria uma habiliddeleaprendizagem da organizagéao.
(TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).

Apesar de Teece, Pisano e Schuen (1997) indicareregso, posicao e trajetoria como
dimensfes estratégicas para o entendimento dasidagpes dindmicas, este trabalho da
énfase na analise das capacidades dinamicas pedpepiiva de processos. (TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997). Busca compreender 0s prosegsrenciais e organizacionais,
gque sdo compostos por rotinas e por alocacéo dossos, no intuito de verificar as possiveis

reconfiguragdo e ampliagcédo das atividades da ewmpres

Bownan e Ambrosini (2003) afirmam que as capacislagieamicas poderiam ser

classificadas em quatros grandes processos:

I. Reconfiguracao: transformacao e gestao de recursos;
Il. Ampliacéo: replicacdo de processos e sistemas;
[ll.  Aprendizagem: aumento da eficiéncia por meio d&exentacao; e
IV. Integracdo criativa: habilidade da empresa de nategeus ativos gerando numa
nova reconfiguracéo de recursos. (AMBROSINI; BOWMAN09).

Teece (2007) apoia parte dessa classificacdo,sazias as capacidades dindmicas aos
processos organizacionais voltados para a apregetiz@ a inovacao. Helfat et al. (2007b)
também foca nos processos organizacionais comoniseuas que podem desenvolver e
colocar as capacidades dinamicas em pratica (figurRara a autora, € dificil observar uma
capacidade dinamica possuida pela empresa, a magus@do essa capacidade esta

relacionada aos processos que a fazem existir.
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Figura 4: Capacidades Dindmicas e processos OBJaDiaiS

Processos organizacionais e
Serericiais

Dezenvolvim ento de Implantagdo de Capacidades
Capacidades Dindmicas Dindmicas

Fonte: Helfat et al. (2007b, p. 31, tradugcdo nossa)

Ja Prange e Vendier (2011) analisam a perspectisacapacidades dindAmicas com o
processo de internacionalizacdo da firma. Segusdausoras, ao expandir suas atividades
internacionalmente, as empresas acumulam capasidadeno aprendizagem, adaptacéo
cultural e receptividade a mudanca (pg. 126). Ass#has sugerem que ha diferentes
capacidades para dar suporte a processos de twmralizacdo distintos (prospectivo ou

exploratdrio), com base nas ideias de March (198kjeexploitation versus exploration.

De acordo com Augier e Teece (2007), as capacidiidémicas estariam relacionadas
a habilidade proativa da empresa em se adaptagpeane explorar competéncias especificas
da empresa, tanto internas como externas. No entAmagon-Correa e Sharma (2003),
postulam que as empresas, mesmo apresentandoedatazs semelhantes, utilizam de
forma diferente suas capacidades, em funcdo deegEic do gestor. (AMBROSINI,
BOWMAN, 2009).

Por fim, Helfat et al. (2007a) afirma que o beriefigue as empresas podem obter por
meio das capacidades dindmicas ndo depende apmhascdrsos e da capacidade de gestéo,
mas também do contexto em que as capacidades s=tdo operadas. Portanto, faz-se

necessario compreender o ambiente onde as empst&asnseridas.

O Journal of Managemerfez uma edicdo especial sobr&easource-based Theoeyn
setembro de 20%1em funcéo dos vinte anos do desenvolvimento dieta de pesquisa (a
contar do artigo seminal de Barney, em 1991). Eestigdo também indicou que a RBV ja
atingiu um estagio maduro, com a consolidacdo dmsdes relacionando a RBV com
empreendedorismo, estratégia, recursos humanasemgenho. No entanto, Barney, Ketchen

e Wright (2011) apontam que os pesquisadores de (RB¥m-se revitalizar, ou inovar, para

8 Disponivel emhttp://jom.sagepub.com/content/37/5.taacesso em: 01/04/2012.
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ndo correr o risco de entrar em declinio. (BARNKETCHEN; WRIGHT, 2011). Peng
(2009) sugeriu alguns debates acerca da RBV quenped a estender as pesquisas no tema:
() a natureza estética dos recursos versus agidagdas dinamicas, (ipffshoring versus
producao local e (iii) recursos domésticos versymacidades transfronteiricas. Este trabalho
visa a contribuir na extensdo da pesquisa das icaogs dinamicas no contexto

internacional, ou transfronteirico.

2.1.3A influéncia das instituicoes

Historicamente, as instituicdes tém sido objet@stedo tanto no contexto socioldgico
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; SCOTT, 1995) quanto naeldatura econdmica (NORTH,
1990). DiMaggio e Powell (1983) tentam explicarayqué da homogeneidade de préticas e
formas organizacionais. Os autores concluem quelgrparte da homogeneidade ocorria em

funcao da forca da burocracia.

A contribuicdo-chave do estudo estd no detalhametds diferentes tipos de
isomorfismos institucionais que sao relevantes arapteenséo da politica e cerimonial da

vida organizacional:

l. Isomorfismo Coercitivo: ordens governamentais, gides formais e informais de
outras organizagoes;
Il. Isomorfismo Mimético: repostas padronizadas a teeer aplicacdo das “melhores
praticas”;
lll. Isomorfismo Normativo: associado a profissionalfi@ac ou seja, padrées
estabelecidos por membros de uma profissédo a fichetieir métodos de trabalho.
(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Verifica-se que esses processos de isomorfisme@meraduniformizar as organizagoes,
ja que elas buscam compreender 0 que o0 mercadotasdiia isomorfismo coercitivo e
normativo) aliado ao que ha de melhor (isomorfismmético). Logo, essa semelhanca pode
acontecer naturalmente, com o objetivo de aumentagitimidade da empresa. Entretanto,

ndo ha evidéncia de que essas praticas tenhardaadam eficiéncia organizacional.

Ainda na perspectiva sociologica, Scott (1995) reefinstituicbes como “estruturas

regulativas, normativas e cognitivas que fornecstabdidade e sentido ao comportamento
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social” (p. 33). Logo, o autor vé o ambiente instibnal de acordo com os seguintes pilares,

gue reprimem e direcionam o comportamento social:

l. Elementos Regulativos: regras e regulamentos ferhtamo constituicédo, leis e
propriedade intelectual,
Il. Elementos Normativos: regras informais como valorgadrdes, convencgoes,
tradigcbes, e codigos de conduta, os quais guiaompartamento e decisdes;
lll. Elementos Cognitivos: crencas compartilhadas, esgse scripts e modelos
mentais. (SCOTT, 1995).

J& North (1990) vé as instituicbes como “as regimgogo em uma sociedade ou,
formalmente, sdo as restricbes humanamente invefaata moldar a interagcdo humana” (p.
3). Para o autor, as instituicdes serviriam paduzie a incerteza por guiar as interacdes
humanas, limitando as escolhas dos individuos. Laganstituicbes podem ser tanto formais
(composta por leis, regulamentacdes e regras) dofaonais (normas, cultura e valores),
ambas analisadas no estudo, pois sdo capazee aldesempenho da economia ao afetar

0S custos de troca e producao.

Peng e Heath (1996), ao tentar compreender a ndla&las instituicbes na estratégia
das empresas no mercado internacional, sentiramfkeenciados pelos dois vieses de
andlise, pois acreditavam que eles se complemamiagi viam a combinagdo como algo
natural. Em funcdo das criticas recebidas ao s#altro por revisores de ambas as lentes
tedricas, decidiram estabelecer uma nova termiralog visdo baseada em instituicbes
(Institutional based-vie)y utilizando os elementos-chave dos conhecimedisgoniveis
sobre instituicdes, independente da origem do estuadnforme quadro abaixo (PENG,
WANG,; JIANG, 2008; PENG, 2009):

Quadro 3: Dimens0@es das instituicbes

Grau de formalidade (North, Exemplos Pilares de apoio (Scott, 1995)
1990)
InstituicBes formais Leis; Regulatério (coercitivo)
Regulamentos;
Regras
InstituicBes informais Normas; Normativo
Culturas; Cognitivo
Etica

Fonte: Peng (2009, p. 93, traducdo nossa).

Considerando que nenhuma empresa esta imune aerdaebistitucional em que esta

inserida, dificilmente se pode argumentar que aditincdes ndo interagem com as
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organizacfes ao sinalizar quais escolhas sdo eeisitdPENG, 2002). Hoskisson, Eden, Lau
e Wright (2000) afirmam que as instituicbes podewmilifar a estratégia das empresas ao
permitir que elas ajam ou reajam mais ativament@ambiente institucional de que fazem

parte, uma vez que elas tenham a capacidade damanas restricbes apresentadas.

De acordo com Peng (2002), € dificil separar ogosfelas instituicbes das estruturas
sociais e do comportamento. Logo, em qualquer leacedtratégica que a organizagao faca,
havera influéncia do ambiente institucional, sega restricbes formais ou informais. Ainda
segundo o autor, ao tratar as instituicdes comiaweis independentes, a visdo baseada em
instituicbes foca na interacdo dinamica entre tunghes e organizacdes (figura 5). As
escolhas estratégicas seriam resultado destasgdes, refletindo as restricbes formais e

informais que a estratégia possa confrontar.

Figura 5: Instituicdes, Organizacfes e Escolhastégficas

Interagao

dindmica
Institnigtes < 5
Restrigies formais Condigtes da indishia 2
¢ informais L recursos especificos da

nrma

Ezcolhas

esfratégicas

Fonte: Peng (2002, p. 253, traducdo nossa).

Ja Hollingsworth (2000) compartilha das ideias @mdg?e Heath (1996) de que é
necessario dedicar mais esfor¢os para compreeratabignte institucional. O autor analisa a
relacdo das instituicbes com inovagao, na tentatieaentender como a composicdo
institucional de uma sociedade impacta na sua wguE de inovacdo. Logo, apresenta uma
triade diferente da proposta por Peng (figura @mnposta pelos seguintes elementos:
ambientes institucionais, capacidades organizagomanovacdo. O autor acredita que as
instituicbes, ao darem suporte ao comportamento mesibros da sociedade, afetam a

inovacao do pais.
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Figura 6: Ambientes Institucionais, organizacoasgacao

[nstitincdes, Amanos Institucionais ¢ Setores Insttucionais

2L N

Capacidadss
Orgamzacionans >

Inovagio

Fonte: Hollingsworth (2000, p. 598, tradugao nassa)

Segundo Hollingsworth (2000), a fim de desenvolvena teoria sélida sobre
instituicbes, é necessario promover um trabalh@barhtivo entre os pesquisadores e
estabelecer parametros de analise institucionauiOr ressalta a relevancia de mapear os
multiplos niveis em que as instituicdes tém sidaliaadas, incorporando os pesquisadores de
cada tematica. No primeiro nivel, constariam appedades fundamentais das instituicées
gue nao sao facilmente pereciveis e servem depasiaegualquer analise institucional. Ja os
arranjos institucionais envolvem a coordenacao idergbs atores econdmicos. O proximo
nivel, o de setores institucionais, incluem toda®manizacdes da sociedade que fornecem
um servico ou produto. Por fim, os ultimos doiseisvreferem-se a organizacdes e aos
resultados dos componentes institucionais. (HOLLEWERTH, 2000). Os componentes de

analise institucional sdo sintetizados a seguin base na sua permanéncia e estabilidade:

Quadro 4: Componentes de analise institucional

Instituicbes: normas, regras, convencdes, habitos e valoresh(il1690; Burns e Flam, 1987).

Arranjos institucionais: mercados, estados, hierarquias corporativas,sredssociacoes
comunidades (Hollingsworth e Lindberg, 1985; Cantipbt al., 1991; Hollingsworth et all,
1994; Hollingsworth e Boyer, 1997).

Setores institucionai: sistema financeiro, sistema de educacdao, sistenmegocios, sistema de
pesquisa (Hollingsworth, 1997).

Organizacdes (Powell e DiMaggio, 1991).

Resultados e desempenl; estatutos; decisdes administrativas, naturezmtiglade e qualidade
dos produtos industriais (Hollingsworth, 1991, 199desempenho setorial e da sociedade
(Hollingsworth e Streeck, 1994; Hollingsworth et 4990; Hollingsworth e Hanneman, 1982).

Fonte: Hollingsworth (2000, p. 601, traducédo nassa)

Considerando que a Visdo Baseada em Instituicdssndelvida por Peng (2002)
trabalha com instituicdes formais e informais e Bo#ingsworth (2000) classifica o quadro

institucional como uma forma de avaliar difereméseis de instituicdo, este trabalho utiliza
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apenas o0s dois primeiros niveis (Instituicdes, Wom Institucionais) do trabalho de
Hollingsworth  (2000). Portanto, ao considerar a lu@ricia das instituicbes no
desenvolvimento da estratégia de internacional@al@s empresas brasileiras, analisa as
normas, regras das instituicbes formais para o fiton@ internacionalizacdo (Governo

Federal, Estadual e Municipal), bem como a infligeda Associagédo de Classe.

De acordo com Peng, Wang e Jiang (2008), os pestprss raramente buscaram
compreender e explorar a interacao entre instiésigdorganizacées nas escolhas estratégicas,
pois partiam do principio que esses elementos eoalicdes em segundo plano. No entanto,
essas situacdes tidas como certakef for grantejlsdo insuficientes para compreender o
desempenho das empresas em ambientes dinamicagipgimente de economias
emergentes. Logo, 0s autores afirmam que, em teadia de economias emergentes, a visdo
baseada em instituicbes deveria ser considerad@ aorterceiro pilar da estratégia, em
paralelo a visdo baseada na industria e a vis&abasm recursos, representados pela figura
3 deste estudo. (PENG; WANG; JIANEZ008).

Em continuidade, Peng et al. (2009) trabalhamamsalidacdo do tripé estratégico ao
revisar a formacao do conceito da visdo baseadmdituicdes. Ainda, os autores afirmam
que “em situacOes onde as restricdes formais n@o etaras, as restricdes informais irdo
desempenhar um papel maior na reducéo da incefegnacendo orientacdes, e conferindo
legitimidade e recompensas para 0s gestores e asesam”’ (p. 68). Tratando-se de
economias emergentes, quando ha mudancas no aenbmesittucional, as estruturas

informais poderao auxiliar na identificacdo e exapddo de oportunidades.

Peng, Wang e Jiang (2008) reforcam a relevanciaisio baseada em instituicoes
como perspectiva de andlise em estratégia. Juntaneem a solida visdo baseada na
industria (defendida por Porter) e a visdo baseadeecursos (ancorada nos estudos Barney e
Wernerfelt), a abordagem institucional auxiliaric@mpreender 0os negdcios internacionais
nos paises emergentes, uma vez que, nestas reg#eéierencas institucionais sdo mais
salientes. Em consonancia, Mais e Amal (2009) ale a importancia do reconhecimento
dos aspectos extra-firma como sistemas econdémisosiais, quadro institucional, processos

politicos e culturais nos estudos acerca de negatiernacionais. (MAIS; AMAL, 2009).

Segundo Wang, Hong, Kafouros e Wright (2012), @¢ef#a atuacdo governamental no
processo de internacionalizacdo das empresas @anforme 0s recursos e capacidades
proprios, uma vez que as empresas possuem habsiddidtintas na internalizacdo de

vantagens oriundas de forcas institucionais. FleuRyeury (2011), sob uma perspectiva das
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competéncias organizacionais, afirmam que as didesnsociopoliticas e culturais, alinhadas
a dotacdo de fatores do pais, moldam o estilo ggePor isso, diversas empresas podem
estar inseridas numa estrutura institucional béstagimilar, mas, em funcdo das
caracteristicas de gestdo de cada uma, podem mgaresesultados diferentes da influéncia
institucional. (MUDAMBI; NAVARRA, 2002).

Portanto, a questdo ndo é mais se as instituigfigsriam para internacionalizacdo das
empresas, mas sim como elas importam. (WANG e2@12). Conforme Dunning e Lundan
(2008), as instituicbes no nivel nacional afetamtratividade tanto para o pais de origem

como para o receptor das atividades da multinationa

2.2 Negdcios Internacionais

Segundo Welch e Luorasterinen (1988), a internatimecdo € um processo de
crescente envolvimento com operacdes internaciof@asautores dividem as operacdes em
internacionalizacdo para dentrinward), caracterizada pelos processos de importacao,
obtencdo de licencas ou contratos de franquias dgresas estrangeiras, ou
internacionalizacdo para forautward, que ocorre por meio dos processos de exportacéo,
participacdo em joint-ventures, investimento direio exterior. Este trabalho busca
compreender a internacionalizacao para forgward das empresas calcadistas brasileiras.
No entanto, poder&o surgir elementos da cadeiadiatas oriundos da internacionalizagcéo
para dentroifiward), especialmente na importacdo de matérias-primas.

Tratando-se dos estudos sobre negdcios internagjomhaas grandes abordagens se
consolidaram: uma de viés mais econdémico, anconadaestudos de Williamson (1975),
Dunning (1980; 1988) e Anderson e Gatignon (1986yjutra, de cunho comportamental,
baseada em estudos da Escola de Uppsala. ( JOHANMIEDERSHEIM-PAUL, 1975);
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990, 2003) . Este estugmeaenta brevemente cada uma

destas abordagens e suas principais contribuicdes.

Até 0 momento, cré-se que 0s classicos paradignesrias que sustentam os estudos
de internacionalizacdo podem ser utilizados patades as empresas oriundas de paises

emergentes, necessitando ajustes em relacdo aoicdinéontexto econémico e o ambiente
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institucional em que estéo inseridas. (FLEURY; FEX) 2011; RUGMAN; VERBEKE;
NGUYEN, 2011).

2.2.1Abordagem Econdmica

Para Ronald Coase (1937), diferentemente da pigiandie Adam Smith (1776) de que
0S agentes econdmicos deveriam atuar livrementeusca da eficiéncia (livre mercado) e de
que o0 mercado se autorregularia, os mercados falbamilo necessaria, entdo, a atuacdo de
outras instituicbes para regula-los. De acordo aprautor, a competicdo imperfeita, a
assimetria de informacfes e as externalidades athpném a teoria neoclassica estatica de
mercado eficiente. (COASE, 1937). Ainda, os cud&mpresa ndo se resumem a custos de
producéo, existindo também os custos de transagamyais podem ser exemplificados pelos

custos da criacéo dos contratos, negociacao egélmiele informacao.

Williamson (1975), a partir do trabalho de Coas®3{), analisou o ambiente
econdmico e suas diferentes estruturas de govexnanercados (contratagdo externa de
atividades), hierarquias (utilizacdo de sua propsautura para realizar as atividades) ou
estruturas mistas. O autor ainda indicou que asawas do ambiente (incerteza e
complexidade) e as variaveis do comportamento ham@acionalidade limitada e
oportunismo) seriam o0s aspectos fundamentais eldeslvnos custos de transagéo. De acordo
com Barretto (2002), as empresas organizariam atiddades conforme a alternativa que
apresentasse o custo de transacdo mais favoragetseolha das atividades dependeria dos

atributos (frequéncia, especificidade e incertezs)transacoes.

A teoria da Internalizacdo analisa 0s custos deséigio em negocios internacionais,
pois as falhas de mercado levariam as empresamauitinais a escolher determinado modo
de entrada no pais estrangeiro em que desejasseiaregeus produtos. De acordo com
Buckley e Casson (1976), o efeito localizacdo eamplh onde seriam realizadas as operacdes

de producéo, ja o efeito propriedade determinagaestdo do controle das atividades.

Dunning (1980; 1988) formula o Paradigma EclétieoRtoducéo a partir dos estudos
sobre os custos de transacdo e da teoria de ilteg@# de mercados para explicar a
motivacdo da internacionalizacdo. Segundo o awatoempresa decidira seu ingresso no

mercado internacional a partir dos seguintes eleysen
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l. Avaliacdo de seus ativos e capacidades da orgd@woizacque o autor denomina
como propriedade, que pode ter carater estrutwrgbeda administracdo de seus
recursos;

Il. Vantagens provenientes da localizacdo de seus entpneentos, o que o autor
denomina localizagdo, que determinaria a posicamgrgéica onde ocorreria a
producao; e

[ll. Capacidade de absorver ativos e transferi-los oupa#a outros paises, que o autor
denomina como internalizacdo, que avalia a pogtaloié de transferir ativos além

das fronteiras nacionais.

Logo, para o autor, a produgdo no exterior serimente da andlise criteriosa desses
trés elementos: Propriedade, Localizacdo e Inteagdo (PLI ou OLI, do original
Ownership, Location and Internalizatipn(DUNNING, 1980, 1988). Em 1997, Dunning
incluiu no Paradigma Eclético de Producédo alguesiehtos relacionados com a globalizacéo
dos mercados, tais como aliancas estratégicasveonst que alterariam a dindmica da
vantagem propriedade, uma vez que as empresasaatuam rede. Ainda, avaliava a acao
das autoridades nacionais ao influenciar na formalg centros de exceléncia, o que ja

remete ao papel das instituicbes no desenvolvimesdnomico. (BARRETTO, 2002).

Anos depois, Dunning e Lundan (2008) examinaramnarporacdo da dimenséo
institucional no Paradigma OLI como um determinalde&eomportamento das multinacionais
e seus efeitos nos paises de origem e hospedkiéns.disso, analisaram como as atitudes e
acOes das multinacionais afetariam o conteudoignifisado dessas instituicdes ao longo do
tempo. Os autores afirmam que a teoria de custtsueacdo pode ser utilizada para explicar
0 gque pode ser internalizado e de que forma, naag, gducidar o crescimento dindmico das
empresas, € necessario analisar a dependénciajei®rta de recursos e as capacidades

especificas das empresas.

Em continuidade a revisdo do Paradigma, Dunninguadan (2010) incluem as
capacidades dinamicas associadas ao contextaaistial. Segundo os autores, as empresas
multinacionais exercem um papel fundamental aorge@acao institucional combinada

com capacidades local que podem ser transferidasop&os locais.
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2.2.2Abordagem Comportamental

A perspectiva comportamental de negdécios intermagso assim como a Visdo Baseada
em Recursos, apresenta em seu desenvolviment@noftu dos estudos de Penrose (1959),
em que o crescimento da firma estaria ligado aasui#sicdo de conhecimento, por meio da
experiéncia coletiva da empresa, e influéncia aloalho de Cyert e March (1963), na questao
dos limites da racionalidade e da aprendizagennaraeional. (BJORKMAN; FORSGREN,
2000).

Os primeiros estudos dessa linha de pesquisa amorgma Escandinavia, mais
precisamente na Escola de Uppsala (Suécia), larglmpsteriormente, se tornou referéncia
de estudos em negdcios internacionais. Sune Cadsono um grupo de pesquisa para
compreender o processo de internacionalizacdo dgsesas suecas, uma vez que ele
acreditava que as empresas exportavam ou investiaexterior quase sem conhecimentos
sobre mercados externos, além de terem alto grincedeza das operagdes. (BJORKMAN;
FORSGREN, 2000; FORSGREN, 2002). Em 1975, Johaes@/iedersheim-Paul fizeram
uma analise do processo de internacionalizacaong@esas suecas (composto por quatro
casos) e concluiram que a internacionalizacado seriaequéncia de uma série de decisdes
incrementais da empresa. Para os autores, os mabstdculos para a internacionalizacédo
sao a falta de conhecimento e de recursos, queiasge reduzida por meio da aprendizagem
sobre mercados externos e operagoes.

Os autores propuseram um processo de internacdagab em quatro estagios:

|. exportacdo nao-regular;

I. exportagdo via representantes;
[ll. estabelecimento de subsidiaria de vendas; e

IV. producdo e manufatura no local.

Os estagios envolvem diferentes niveis de compiometo de recursos e de
informac&o, o que foi denominada cadeia de estab&ato establishment chajn
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Em seguida, dokon e Vahlne (1977)
desenvolveram um modelo de internacionalizacaaordafque previa a aquisicdo gradual,

integracéo e uso do conhecimento sobre mercadesieste operacoes.

A partir da década de 90, os pesquisadores noérdiomsecaram a perceber a

importancia das redes de relacionamégn&iwork$ para o processo de internacionalizagdo da
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empresa. Assim, a experiéncia internacional podehdr de empresas conectadas na rede, e
nao somente da experiéncia da propria empresa.ABNSBN; VAHLNE, 1990, 2003). De

acordo com Johanson e Vahine (2003), por meiodkg Bs empresas podem aprender com as
demais empresas envolvidas na rede sobre as rEmEssi recursos, estratégias e contextos

de negdcios internacionais.

Em funcéo das criticas recebidas ao longo dasastuécadas, aliadas as mudancas das
praticas comerciais e avangos tecnoldgicos, Johans@hine (2009) fazem uma releitura do
modelo dos processos de internacionalizacdo, eafmo a importancia das redes de
relacionamento. Dentre as principais mudancas ndelop destacam-se: (i) extensdo do
conceito de conhecimento para necessidades, capasi@ estratégias; (ii) a importancia da
posicdo dos atores na rede; (iii) alteracdo do e@tma@atividades atuais para aprendizagem,
criacdo e construcdo da confianca. (JOHANSON; VAHI.N009). Por fim, Schweizer,
Vahine e Johanson (2010) dao continuidade na uededpresentada em 2009 e incluem o
elemento empreendedorismo no modelo, por meio dmmeatos “capacidades

empreendedoras” e “exploracdo das contingéncias”.

Figura 7: Internacionalizacdo como um processo eemutedor

Condicao Mudanca
Conhecimento
Oportunidades
Capacidades empreendedoras

Fonte: Adaptado de Schweizer, Vahlne e Johansdid(20 365, tradug¢ao nossa).

A seguir, sdo analisadas as estratégias de emmnadaecrcados externos que envolvem o
processo de internacionalizacdo de empresa, apmagenautores que complementam os
estagios de envolvimento desenvolvidos por JohamsdMiedersheim-Paul (1975) e que
também incluem outras varidveis além de compronegtion de recursos na decisao de

ingressar no mercado externo.
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2.3 Estratégia de Entrada em Mercados Externos

Segundo Cavusgil, Knight e Rieberger (2008) a #sji@a no contexto internacional é
um plano do posicionamento da empresa diante dogetalores e a configuracdo de
atividades capazes de gerar valor numa escalalglsda pode ocorrer por meio da alocagao
de recursos escassos em nivel mundial, desenvaitonde parcerias globais, criagdo de

escala global de producéo e participacado em digsemsycados.

Para Cavusgil, Ghauri e Agarwal (2003), a maioerdifica nas transacdes entre o
contexto nacional e internacional € que as opesagifiernacionais ocorrem em mais de um
pais e em ambientes mercadolégicos distintos, o auelia a complexidade dessas
operacdes. Para o autor, o termo ambiente incttiuteira de mercado, forcas econémico-
politico-legais, canais de distribuicdo, caractieds culturais e sociais. Esses elementos sdo
bastante dinamicos e mutaveis. Logo, as empresasndgnalisa-los constantemente a fim de
reduzir a incerteza sobre varidveis incontroldweis mercado externo, como restricbes
comerciais, regras governamentais, infraestrutumaltara. O principal desafio do gestor esta
em moldar as variaveis controlaveis, ou seja, reatketing mix(produto, praca, preco e
promocdo) em funcdo das variaveis incontrolaveisadtbiente externo. (CAVUSGIL;
GHAURI; AGARWAL, 2003).

Ao decidir ingressar no mercado internacional, mpresarios devem estar cientes de
uma série de decisbes que deverdo ser tomadasuas envolverdo consideracdes
estratégicas em funcéo do local (onde), tempo @@p)a@ modo de entrada (como) (PENG,
2009). Segundo Osland, Taylor e Zou (2001), umadeezdido entrar ou expandir a atuagcao
em mercados estrangeiros, a empresa devera degermndua estrutura de operacao no local,

chamado de arranjo institucional.

Considerando que o mercado externo apresenta unerm institucional diferente do
pais de origem, bem como que as caracteristicagldsatria no exterior podem proporcionar
diferentes niveis de competicdo e possiveis bag@le entrada para empresas estrangeiras,
torna-se necessario analisar o potencial de entatdacada mercado alvo. Peng (2009)
desenvolve um modelo integrador que visa a apr@sastprincipais consideracoes em cada

um dos elementos do tripé estratégico para o isgnes mercado externo:
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Figura 8: Modelo de entrada em mercados externos
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Fonte: Peng (2009, p.34, traducdo nossa).

Percebe-se que consideracdes acerca da industriacag@ipostas pelos mesmos

elementos da andlise proposta por Porter (2004lodelo das Cinco Forcgas, previamente

trabalhado neste estudo. Ja as consideracfes hasemdrecursos, ou RBV, sédo focadas nos

elementos de vantagem competitiva sustentavelndels&do por Barney (1991). No entanto,

a andlise das capacidades organizacionais da fiarea 0 processo de internacionalizacao

também foi indicada por Cavusgil, Ghauri e Agar(28l03, p.51, tradu¢@o nossa):

sempre que uma empresa decide internacionalizau megocio, ela deve
reavaliar as suas capacidades ou pontos fortex@esfipara tentar encontrar
um ajuste entre as suas capacidades e o procesyerdacionalizacéo. Isto
pode envolver uma avaliagdo dos recursos das eagpréscnologia,
processos e produtos ou servicos que a empresmgeetender a partir da
perspectiva do mercado-alvo estrangeiro.

O autor reconhece que apenas identificar as cagmbesdda empresa pode nao ser o

suficiente para o processo de internacionalizag@ogo necessarias adaptacdes conforme a

regulamentacédo e a cultura do pais alvo.
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Em relagdo as consideragfes acerca das instituiQéegrandes riscos associados ao
pais-alvo em termos regulatérios, de barreiras otais explicitas (tarifarias, nao tarifarias e
necessidade de conteudo local), e de restricAdeandeados modos de entrada. Ainda, os
riscos cambiais e a distancia cultural também @Eadefetar os negdcios da empresa no
exterior. (PENG, 2009).

Apos a analise dos elementos Industria, Recurdosiigdes, as empresas poderdo ter
mais clareza na determinacdo dos modos de entosdaercados externos de interesse. Root

(1994) afirma que as estratégias de entrada ess@ciadas a cinco grandes decisdes:

|. Escolha do produto/mercado alvo;

Il. Objetivos e metas para o mercado alvo;
[ll. Escolha do modo de entrada para penetrar este goerca
IV. Plano de marketing para penetrar este mercado e

V. Sistema de controle para monitorar o desempenho.

De acordo com o autor, os modos de entrada podegiassificados em: exportacéo,
modos contratuais (licenciamento e franquias) eanadke investimentojdint venturese
subsidiarias). Osland, Taylor e Zou (2001) afirmawe os modos de entrada serao
determinados conforme a necessidade de recurspsndisis, o controle desejado nas
operagbes e o0 nivel de risco tecnoldgico envolvile. figuras abaixo apresentardo as
caracteristicas de cada alternativa conforme gatésveis.

A figura 9 demonstra a evolucdo dos recursos retpsgerda exportacdo para o
estabelecimento de uma subsidiaria, em que sass@&t®s investimentos elevados de capital
e recursos humanos. Embora os recursos sejam anfestpara a definicdo do modo de
entrada, ele ndo é o Unico aspecto a ser consaleRPmicebe-se também a elevacdo do
controle dessas operacdes pela empresa nos déemeodos de entrada. Segundo os autores,
o controle € a habilidade da empresa para inflaeras decisfes relativas as operacdes em

mercados externos.



Figura 9: Caracteristicas-chave das alternativasati® de entrada: recursos e controle
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Fonte: Osland, Taylor e Zou

(2001, p. 155, tradugissa).
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Garrido, Vieira, Slongo e Larentis (2009) desengdyn um quadro comparativo dos

diferentes modos de entrada em mercados interrasidds autores categorizaram os modos

de entrada conforme a sua complexidade, avalianddvel de controle, necessidade de

recursos/investimentos e transferéncia de tecrmlogiementos que foram previamente

estudados por Osland, Taylor e Zou (2001).

Quadro 5: Comparacédo dos modos de entrada em rosricaernacionais

Modos de Entrada em Mercado Internacionais

Baixa Complexidade

Alta Complexidade

Exportacéo Direta e
Exportacéo Indireta.

Franquias, Licenciamentos e
Contratos de Producéo.

Joint Ventures; DivisGes no
Exterior e Aquisicdes.

Pouco ou nenhum controle sob
as atividades de marketing
internacional.

rérande controle sobre as
atividades de marketing
internacional.

Total controle sobre as atividades

de marketingnternacional.

Uso de intermediarios no
processo de internacionalizacal

Uso de parceiros ou sécios
anternacionais no processo de
internacionalizacao.

Inexisténcia de intermediérios o
parceiros no processo de
internacionalizacao (atuacdo
direta).

Maior dificuldade para acesso
selecdo de informacdes.

cBom acesso a informacdes.

Maior acesso a infornsacde

Menor necessidade de recurso
investimentos.

shMédia necessidade de
investimentos e recursos.

Grande necessidade de
investimentos e recursos.

Média possibilidade de
transferéncia de tecnologias.

Maior possibilidade de
transferéncia de tecnologias.

Menor possibilidade de
transferéncia de tecnologia.

Pouco contato com o
cliente/consumidor, concorrent
internacional e ambiente extern

Médio contato com o
ecliente/consumidor, concorren
@nternacional e ambiente
externo.

Elevado contato com o

teliente/consumidor, concorrente|

internacional e ambiente extern

D.

Menor risco na operagao.

Médio risco na operacéo.

Maior risco na operacéo.

Fonte: Adaptado de Garrido

et al. (2009, p.324).
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No entanto, os autores ainda consideraram a ndadssdo uso de intermediarios no
processo de internacionalizacdo, além do acessdoemiacdo, do contato com o cliente,
concorrente e dos riscos da operacao em si. (GARRIal., 2009). Pode-se perceber que as
categorias analisadas possuem sinergia com o dsijpategico, pois abordam elementos da

industria, da organizacéo e de seu ambiente externo

A fim de analisar as estratégias de internacioagdia das empresas calcadistas, além
dos modos de entrada selecionados para atuar aotenalmente, este estudo considera

também:

|. Recursos e capacidades organizacionais desenvelpid@ atender as atividades
com o mercado externo;
Il. Os graus de controle e envolvimento (utilizacdandermediarios e contato com o
cliente) da empresa nas operagdes internacionais;
[ll. O processo de aprendizagem e 0s conhecimentosriddgupela participacdo em
redes (networks) e pelo proprio processo de intgnalizacao, e
IV. As adaptacdes de produtos/servicos em funcdo dasredgrmais e informais

(cultura).

A seguir, apresenta-se um quadro tedrico que miatels contetdos trabalhados ao
longo do capitulo 2. Ainda, desenvolve-se uma stgpae modelo tedrico com base na

literatura em questao.

2.4 Proposicdes de Modelo e Quadro Tedrico

Tendo em vista que o foco de pesquisa deste t@bsfio as estratégias de
internacionalizagcdo, propfe-se aproximar 0s mod&bdsicos previamente apresentados
(HOLLINGSWORTH, 2000; PENG, 2002; PENG; WANG; JIAN&08; PORTER, 1990).
Assim, busca-se compreender a relacdo das capasidaghnizacionais (por meio da analise
dos recursos e capacidades dinamicas), das iralistie apoio, das instituicbes
governamentais e da associacdo de classe, alénifluizncia do acaso na configuracdo das

estratégias de internacionalizacdo das empressitebes (figura 9).

O modelo apresentado compila as principais contdi®s dos autores e reforca a

relacdo entre as variaveis (indicando sua origémct no desenvolvimento e reformulacdo
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das estratégias de internacionalizagédo. Os estudesores indicam uma relacdo bidirecional
entre a maioria das variaveis. No entanto, umajuezo objeto de estudo sao as estratégias de
internacionalizacdo, o modelo proposto visa a saalile que forma cada elemento do tripé
influencia na tomada de decisdo da empresa ao atuanercado externo. Ainda, avaliar
também a interacdo entre os elementos do tripéteandinacdo da estratégia (ex. a influéncia
do governo e das industrias de apoio nos recuraofirrda). Destaca-se que os modelos
anteriores foram de extrema valia para a compreeths&ada elemento do tripé estratégico.
Contudo, ndo estavam direcionados especificameata p compreensdo do fenémeno

internacionalizacao.

Do modelo de Porter (1980) foi retirado atributo cendicbes de demanda, pois
acredita-se que a contribuicAo da demanda brasil@x empresas estaria relacionada
basicamente com a economia de escala. Ja do mielélollingsworth (2000) foi retirado o
elemento inovacao e enfatizado as capacidadesipaganais. De Peng (2002) consideram-
se escolhas estratégicas como internacionalizad®éo.ultimo, de Peng (2008), além de
apresentar os trés elementos do tripé influenciandstratégia, propde-se que eles interajam

entre si.

Figura 10: Proposta de modelo tedrico

Agaso ; Esiratégia de
; Internacionalizcio

Porter

Capacidades
Organizacionats

I
. camEEmE ey

Insttmgoes e
Asranjos

Inzficionaiz

Indistrias de apoio |1 .

Fonte: Elaborado pela autora com base em Hollingew@000), Porter (1990), Peng (2002) e Peng
(2008).
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Por capacidades organizacionais, sdo consideradossos e capacidades dinamicas da
empresa. Ja por estratégia, o foco deste estudangemnacionalizacdo de empresas, ancorado
pelas teorias de internacionalizacdo. No enta@stmpém serdo analisadas a estrutura e a
rivalidade entre os concorrentes para a iniciadvatuar internacionalmente. Por Institui¢des,
sdo avaliadas instituicdes governamentais em fédelral, estadual e municipal no fomento
da internacionalizacdo de empresas, além da as8octe classe da industria em questao,
representando os arranjos institucionais. O papealluster na determinacdo da estratégia é
avaliado pelas industrias de apoio. Ja a influédciaacaso pode ser avaliada em casos
inesperados que alteraram o contexto econdmicaatoevieram a refletir na estratégia da

empresa.

A fim de auxiliar na avaliagdo empirica dos elernserdo modelo, desenvolveu-se um
instrumento de pesquisa (quadro 6), com catega@gsnalise relativas a cada um dos
elementos propostos no modelo. Salienta-se quetréiintencdo deste estudo desenvolver
tipologias acerca de estratégia, mas otimizar uotard coleta de dados e determinar

parametros de avaliacdo e comparacao entre emresileiras.



Quadro 6: Influéncia da Industria, Capacidades Qrgaionais e Instituicbes nas Estratégias denatéonalizacéo

Elemento do tripé

Categoria de Analise

Componentes

Referencial Tebrico

Inddstrias de apoio

Relacionamento com fornecedores
Redes de relacionamento (business networks);;
Beneficio da concentragdo geografica.

Estrutura e Rivalidade das Empresas

Estrutura gaemsar
Rivalidade entre os concorrentes.

Industria
Acaso Instabilidade da industria
Acordos Econdmicos;
ModificagBes significativas nos mercados
financeiros;
Decisdes politicas de governos estrangeiros.
Recursos Humanos (m&o de obra e gestéo);

Capacidades
Organizacionais

Tangiveis (Infraestrutura e tecnologia);
Intangiveis (Conhecimento e Cultura).

Porter (1980; 1981; 1990; 1991);
Barney e Hesterly (1999); Peng
(2009); Gao et al. (2010) Cavusgil
et al. (2008); Dunning (1980;1988);
Johanson e  Wiedersheim-Paul
(1975); Johanson e Vahlne (1977;
2003;2009;2010); Root (1994);

Capacidades Dinamicas

Aprendizagem;
Alocacéo de recursos;

Habilidade da empresa em criar novos produtBarney et al. (2011); Peng (2001);

0u Servico;

Habilidade de ampliar e/ou reestruturar su&@unning; Lundan (2010); Easterby-

atividades.
Processos organizacionais;
Trajetoria.

Wernerfelt (1984); Rumelt (1984);
Barney (1991); Teece et al. (1997);

Teece, Pisano e Schuen (2007);

Smith; Lyles; Peteraf (2009).

Instituicbes

InstituicGes Governamentais

Incentivos Fiscais;
Risco da taxa de cambio;
Politicas de fomento a exportacao;
Linhas de crédito para exportagéao;

Barreiras de entrada aos produtos estrangeiros.al.

Arranjo Institucional

Papel dos sindicatos;
Influéncia das Associacdes de Classe.

Scott (1995); North (1990); Peng
(1996; 2001;2002); Hollingsworth
(2000);Hoskisson et al. (2000
Peng, Wang e Jiang (2008); Pend et
(2009); Gao et al. (2010
Dunning e Lundan (2008).

Internacionalizacdo de empresas

Modos de entrada em mercados extern
Grau de envolvimento internacional,;
Processo de aprendizagem e conhecimento
internacionalizacao;

Coase (1937); Dunning (1980;
88); Johanson e Vahlne (1977;
1990; 2003; 2009; 2010); Root
r894); Osland, Taylor e Zou
(2001).

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Esta secdo apresenta a descricdo dos procedinmatodologicos para a realizacédo da

pesquisa. Sao definidos 0 método, participantesjdas de coleta e analise de dados.

3.1Estratégia de Pesquisa — Delineamento Geral

A esséncia da pesquisa qualitativa esta na ese@mlbgquada dos métodos e teorias
oportunas. Envolve as reflexdes dos pesquisadaesaade sua pesquisa como parte do
processo de producdo do conhecimento e na variedadabordagens e meétodos. A
subjetividade do entrevistador, bem como daquelesestdo sendo estudados, faz parte da
pesquisa. (FLICK, 2004).

A proposta para a consecucdo deste estudo diwadiens trés grandes etapas: uma
preparatoria, seguida da etapa investigativa eliZamedo com a analitica-conclusiva.
(MALHOTRA, 2004). Destaca-se que o fluxo de trabadtpresentado abaixo (ver figura 10)
nao é rigorosamente linear: uma vez que a pesquisanatureza qualitativa, as etapas podem
ocorrer concomitantemente, e a pesquisadora tebper@ade de retornar e reavaliar o que ja
foi feito durante toda a pesquisa. (FLICK, 2004).
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Figura 11: Etapas da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, salienta-se que se optou por apresentiaxo de trabalho a fim de mostrar as

diretrizes seguidas pela pesquisadora no decasreeul estudo.

3.2 Etapas Preparatoria e Investigativa

Esta etapa visava a identificar os problemas divbgeda pesquisa. Para isso, iniciou-
se uma pesquisa em base de dados de artigosatiterais, dissertacfes e teses acerca de
estratégias de internacionalizagdo. Selecionou-8§® estratégico criado por Mike Peng
(2008) como elemento-chave de analise e aprofusdaaeitura de referencial tedrico que
sustentasse este tema. Buscou-se a compreensdobtena a ser estudado e a formulacéo
de um modelo tedrico preliminar da relacdo os pimes da estratégia (perspectivas da
industria, recursos e instituicdes) na internadiragdo de empresas. Ainda, identificou-se o

método de pesquisa adequado e o perfil de emprpsagpoderiam compor a pesquisa.
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Realizou-se um projeto de qualificacdo a fim dees@ntar a pesquisa aos professores
seniores do programa de poés-graduacdo e buscast@egele melhoria ao trabalho. Em
seguida, revisou-se o referencial tedrico de acoain as indicacfes da banca e partiu-se
para o desenvolvimento do protocolo do caso. Cdosarotocolo do caso auxilia na validade
do constructo e confiabilidadeDubé e Paré (2003) indicam a realizagéo de urtogto
composto pela teoria utilizada para sustentarwdestassim como o plano de coleta de dados
e 0s procedimentos operacionais do campo. Porelaborou-se o roteiro de entrevista para

as empresas participantes da pesquisa, com baséerencial estudado.

A etapa investigativa iniciou com a validagdo deeiro de entrevistas com dois
académicos (I.G e E.K), sendo um deles o orientddsta pesquisa, ambos com experiéncia
no setor calcadista e negocios internacionais, aéndois empresarios (L.T e T.M), que
possuem mais de 40 anos de experiéncia de trabalimalUstria cal¢adista. Salienta-se que as
empresas onde estes empresarios trabalham ndo ewngs empresas do estudo de caso.
Utilizou-se apenas de suas experiéncias neste ssagmpara a compreensdo dos elementos
pesquisados. A validacdo nédo alterou significateat® o roteiro inicial, apenas reduzindo
alguns elementos teoricos de investigacdo. Asson,pbssivel selecionar as empresas
participantes e iniciar o processo de agendamenenttevistas. O processo de validagao foi
importante ao indicar a necessidade de conversarigstituicbes atuantes no processo de
internacionalizacdo da industria calcadista, comssociacdo Brasileira das Industrias de
Calcados (ABICALCADOS). Assim, buscou-se incluir pasquisa diferentes instituicoes

que, de alguma forma, pudessem influenciar a abud&s empresas exportadoras.

Foram realizadas entrevistas em profundidade, comapoio de um roteiro
semiestruturado (composto por trés blocos, correfgues a cada um dos elementos do tripé
estratégicaf, com empresas calcadistas exportadoras e ingesii¢ederais, estaduais e
associacdo de classe para compreender, porém sHogaeentos nado ficaram restritos
apenas ao roteiro. Nota-se que, para as instisigdgecificamente, o roteiro sofreu redugdes
nos critérios associados a industria e as capasdagjanizacionais. Flick (2004) destaca que
0 uso de um roteiro de entrevistas é capaz de daanmegomparabilidade dos casos, uma vez

que a entrevista é estruturada em fungéo do guia.

A escolha das empresas deu-se por conveniénciabeassnos contatos pessoais da

pesquisadora e seu orientador. Levou-se em coag#itera experiéncia das empresas no

° Protocolo do caso disponivel no Apéndice A
1% Roteiros de entrevistas disponiveis nos Apéndice<C
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mercado internacional, tanto no quesito tempo camensidade de atuacdo no mercado
externo. Para a selecdo das instituicoes, avakoa-interacdo destes organismos com as
empresas calcadistas e sua possivel influéncitungéo destas para com o mercado externo.
Seguindo o0s niveis institucionais estabelecidos lgollingsworth (2000), optou-se em

selecionar instituicdes formais (nivel federal ®a@sal) e arranjos institucionais (associacao

de classe).

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados é uma etapa fundamental da etepstigativa, pois € a forma de
obtencdo dos dados primérios e secundarios daipasém relagdo a técnica utilizada neste
trabalho, acredita-se que a mais indicada sejaudl@sle caso para poder realizar um exame
mais extenso do fendmeno. (YIN, 2001). De acordua Edsenhardt (1989), estudos de caso
sdo recomendados quando o foco esta na compredasdioamica em que se apresentam
situacdes Unicas, mas que podem ser investigadangio de casos Unicos ou de diferentes
niveis. Uma vez que este estudo buscou compreasdsstratégias de internacionalizacao de
empresas calcadistas brasileiras, um estudo deirmesgorado exemplificando diferentes
regides do pais podera ser bem compreendido par aesta técnica. De acordo com Gibbs
(2009) nos estudos de caso costumam surgir a ppag&a com o ideogréfico, que enfatiza
nao apenas as singularidades de cada caso, mastaamnimatureza holistica do contexto.

O emprego de mais de um método de coleta de daddgédo por Yin (2001), e, por
meio do protocolo do caso, buscou-se analisar ssilplidades. A escolha dos participantes
da pesquisa também considera um diretor/gestorng@esa relacionado ao processo de
internacionalizacdo. Em relacdo as instituicbescbu-se um colaborador que conhecesse a

atuacgédo internacional da industria calcadista.

A coleta ocorreu por meio de entrevistas individuian vez de entrevistas em grupo, ja
gue o interesse estava ha compreensao das expasigmtividuais de cada entrevistado e em
evitar que eles se sentissem pressionados a forresostas-padrdo. (GASKELL, 2000).
Conforme o quadro abaixo, foram realizadas 12 eistess com executivos de empresas
calcadistas e colaboradores de diferentes ingiggicO periodo de entrevistas ocorreu entre
07/11/2012 e 11/01/2013. O tempo alocado para eattavista variou entre 33 minutos e 1
hora e 26minutos, conforme conhecimento do entamassobre o tema e sua disponibilidade
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para a entrevista. Optou-se por informar apenas@ais de cada um dos entrevistados, a fim

de manter parcialmente sua privacidade.

Quadro 7: Lista dos entrevistados

Entrevistado Empresa Cargo Dia Duragéo
E.S Grupo Priority Diretor de marca 07/11/2012 1:07:00
F.P Grupo Paqueta Gerente de exportacao 12/11/2012 1:00:00
A.G Grendene Gerente de exportacdo 13/11/2012 53:22
M.L APEX Coordenador da Unidade ( 16/11/2012 45:37
Inteligéncia Comercial (
Competitiva
G.G Grendene Gerente de exporta¢des 27/11/2012 1:08:00
C.K ABICALCADOS Coordenador de Projetc 28/11/2012 1:26:00
ABICALCADOS/ Brazilian
Footwear
AK Bibi Diretora de Exportagéo 29/11/2012 36:03
J.S Grupo Priority Gerente de marcas 30/11/2012 58:08
AM Bibi Gerente de Vendas 13/12/2012 36:17
G.L FIERGS/CIN Gerente da Unidade ¢ 19/12/2012 57:30
Atendimento Apex-Brasil no R
S.F SDPI Diretora de Promocdo c¢ 09/01/2013 38:56
Negdcios
M.C.L BADESUL Diretor Presidente 11/01/2013 33:54

Fonte: Elaborado pela autora.

Todas as entrevistas foram gravadas com o devideeatimento dos entrevistados e,
posteriormente, transcritas integralmente parampagabgliar na analise dos dados. Conforme
Gibbs (2009, pg. 28) “A transcricdo, especialmeaigeentrevistas, envolve a mudanca de
meio e isso introduz questdes de precisao, fidddidainterpretacdo”. Tendo em vista que a
transcricdo foi realizada por terceiros, 0 autogese que 0 pesquisador retorne para as
gravacgOes a fim de verificar suas interpretacdes lsase na transcricdo antes de iniciar sua

analise.

Durante as entrevistas foram realizadas notas dgaacom base no discurso do
entrevistado, sintetizando os pontos mais impagtadas entrevistas, além das observacgdes
da pesquisadora em relacdo a postura e/ou disdorgmtrevistado. Segundo Gibbs (2009,
pg. 46), “as notas de campo sdo, em parte, notataimee podem ser produzidas enquanto
ainda se esta em campo ou imediatamente aposedejrpdira registrar palavras, frases ou
acOes fundamentais de pessoas em investigacadd. dPautor, as notas de campo nao
precisam ser estruturadas ou padronizadas, masndeopter a interpretacdo do evento.
Embora sejam associadas a pesquisa etnograficayotas de campo podem auxiliar
pesquisadores que utilizam como fonte de pesquisentevistas. Este estudo ndo seguiu

padrdes no desenvolvimento de notas de campo, moasdocumentos separados para cada
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entrevista (criados no mesmo dia, apdés a entrgvigigiando pela identificacdo do
entrevistado, local e hora da entrevista.

Ainda, foram solicitados aos entrevistados maten@astitucionais que possam vir a
complementar os dados fornecidos na entrevistay di& informacgdes disponibilizadas nos
sitios eletrbnicos das empresas e associacdesadsecla fim de triangular os dados
secundarios com as entrevistas. A triangulacdo ddm®s permite realizar analises mais
cuidadosas, uma vez que ha diferentes fontes dermiatdo e auxilia a validar a pesquisa.
(DUBE; PARE, 2003)

3.4 Analise dos Dados

A andlise dos dados inicia a terceira fase da fEsgetapa analitica-conclusiva. Ela foi
feita com base na analise do conteudo. Portanttast@s entrevistas realizadas foram
gravadas e transcritas no intuito de comporcanpusa ser organizado ao final da coleta de
dados. De acordo com Bardin (2011, p. 48), a andksconteudo é:

um conjunto de técnicas de andlise das comunicag@@esdo obter
procedimentos sistematicos e objetivos de descrid@docontetdo das
mensagens indicadores (quantitativos ou néo) queitaen a inferéncia de
conhecimento relativo as condicbes de producdgedoe (variaveis

inferidas) dessas mensagens.

Logo, o contetudo deste estudo foi composto pelpusobtido pela transcricdo das
entrevistas (representando 11h38 min de gravagéigeparam 261 laudas), que esteve sujeito
a inferéncia de conhecimento relativo por meio rtarpretacdo. Bardin (2011) apresenta
algumas etapas para o desenvolvimento deste pnoeett:

l. Pré-andlise — em que foram definidos os objetiigmteses, definicdo da unidade
de andlise, construcdo do “corpus”, preparacdo dnnal (transcricoes, etc.) e a
realizacdo da leitura “flutuante” do material;

Il. Exploracdo do material — em que se estabelecetegarezacdo do conteudo;
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[ll. Tratamento dos resultados, inferéncias, conclus@gge pode ocasionar a utilizagao
de estatistica descritiva para apresentacdo dewdmt sintese dos resultados e a

elaboracéo das conclusfes finais da analise dasdad

Em relacédo a exploracdo do material, Bauer e Ga@@d0) indicam a construcao de
um quadro de categorias que tenha sinergia comatagarias teéricas. Em consonancia,
Gibbs (2009, pg.67) afirma que “as categorias onceibos que o0s cOdigos representam
podem vir da literatura de pesquisa, de estudosriards e de topicos de roteiro de
entrevistas”. Portanto, neste estudo, as categ@st®o relacionadas com o0s elementos
industria, capacidades organizacionais e ambidantgucionais direcionados ao mercado

externo (quadro 8).

Quadro 8: Categorias de analise

Elemento do tripé estratégico Categoria de Analise

IndUstrias de apoio
o Estrutura e Rivalidade das
Inddstria Empresas

Acaso
Recursos
Capacidades Organizacionais | Capacidades Dinamicas

InstituicGes Governamentais
Instituicdes

Arranjo Institucional

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Bardin (2011), as categorias precaander 0s seguintes critérios:

l. Homogéneas: ndo misturar conceitos;
Il. Exaustivas: devem esgotar a totalidade do texto;
[ll. Adequadas ou pertinentes: adaptadas ao contelgeta/o do estudo
IV. Exclusivas: um mesmo elemento do conteudo n&o dese classificado

aleatoriamente em duas ou mais categorias difexente

A categorizacao foi seletiva, pois se elaboroutagmia essencial (elementos do tripé
estratégico) em torno das qual as outras categalesenvolvidas foram agrupadas e
integradas. Flick (2004) destaca que esta técniaéilizada quando “o pesquisador quer

oferecer um panorama geral descritivo da histoda easo” (pg.194).
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Para Bardin (2011), o grande objetivo da analiseatdgetdo é obter o maximo de
informacdo com o maximo de pertinéncia, assim ewide os indicadores que permitam

inferir sobre a realidade que ndo apenas a da igemsa

Para estruturar a analise dos dados, acreditaesa tparma adequada de apresentacdo seja
por meio da contextualizacdo do setor, seguidaedartdo das empresas participantes do
estudo, com base no discurso dos entrevistadosilieagdio de dados secundarios
(publicacdes, jornais e revistas eletronicas).(amno, foi feita uma analise geral dos dados,
contemplando todas as empresas estudadas, tendo lcase as categorias de analise
previamente estabelecidas. Optou-se por esse gi@ndise, uma vez que o foco esta na
compreensao dos elementos da industria, recursagaeidades da organizacao e instituicoes
contribuam para a formulagcédo/reconfiguracdo dasatégias de internacionalizacdo das

empresas calcadistas.
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4 A INDUSTRIA CALCADISTA BRASILEIRA

A industria calgadista foi selecionada para edigdesdevido ao estagio de maturidade
em que este setor se encontra, 0 nUmero de emprasas constitui (mais de oito mil
fabricas) e de funcionarios empregados, bem comunaarepresentatividade ao longo dos
polos produtivos do pais. A andlise da estratégianternacionalizacdo das empresas que
compdem este segmento por meio do tripé estratégimlevante para a compreensao de
como os elementos da inddstria (comuns a todasmgsesas), 0S recursos internos da
organizacao e beneficios providos pelo governaémitiam a formulacdo de sua estratégia no

mercado externo.

4.1 Principais fatos da histéria e do desenvolvimertprbducédo de calgados no Brasil

A manufatura de calcados € uma producao tradicimmandustria brasileira. Tem sua
origem no estado do Rio Grande do Sul, desenvobvigartir da colonizacdo alema na regiao
do Vale do Rio dos Sinos, em 1824. A atividade @orem funcdo da abundéancia de
matéria-prima na regido, o couro, e da capacidaie@rdducdo dos imigrantes alemaes.
(COSTA; PASSOS, 2004).

O Panorama Setorial - O Mercado de Calcados (20€€tpca que, no inicio do século
XX, ocorreu um grande impulso na industria de adgacom a instalacdo de uma fabrica
britdnica de botas e sapatos em Sao Paulo, em 48@dida de diversas fabricas no Rio de
Janeiro (principal centro da industria naquela @poEm 1913, a producdo brasileira de

calcados atendia 97,3% da demanda local.

Ja a atuacdo no mercado externo iniciou em 19&Mhdpuum grupo de empresarios do
Vale dos Sinos viajou aos Estados Unidos, lidergoms Bruno Petry, na tentativa de
conhecer este mercado. A viagem teve suporte dergagor do Rio Grande do Sul, Leonel
Brizola, por meio do fornecimento das passagereaae(SCHEMES; PRODANOV; THON;
MARTINS, 2005). ApGs esta missao, 0s empresariagseiram e criaram uma empresa de
Estudo de Exportagdo, nomeando um profissional rexqge para realizar viagens aos
Estados Unidos e Europa. A primeira exportagcdosgugem registro ocorreu em 1965 pela

Haas Ribeiro para uma loja inglesa, mas, somentel@®8, houve o primeiro grande
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embarque para os Estados Unidos, com as sandé&hasis€ano, da empresa Strassburguer,
como resultado dos contatos realizados pelos eAnwesno pais. Na época, as empresas
contatavam intermediarios (compradores interna@dnpara vender seus produtos ao
exterior. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CALCADOS - ABISBLCADOS, 2012;
SCHEMES et al., 2005).

De acordo com Costa (2004), apesar de ja ocorrerportacdes aos paises proximos
ao Brasil, na década de 60, houve um deslocamentoratucédo de calcados dos paises
desenvolvidos para outros de custos de producéde Imaaatos, como o Brasil e a Coreia do
Sul, proporcionando a entrada de tecnologia e maerdo da producao brasileira de
calcados. Neste periodo, houve uma maior libegizacomercial e integragcdo econémica
entre os paises, que facilitou a transferénciarddugdo para paises em desenvolvimento,
onde havia méo de obra mais barata e custo baiyoodieicdo. (COSTA, 2002). O Ministro
da Fazenda Delfim Neto (1969-1974) buscou a angmiaga exportacdo de produtos
manufaturados, fornecendo uma série de incentiaes @s industrias da época, dentre elas o

calcado (entrevista E.K)

Schemes et al. (2005) destacam o ano de 1969 demergo-chave para compreender
as exportacoes de calcados brasileiros, pois agesa@mpresas do setor precisaram investir
em inovacgles tecnoldgicas, empreendedorismo e wwa concepcdo de mercado para

atender a demanda externa.

Independente do tipo de cal¢cado (feminino, maseuwuninfantil), o processo produtivo
pode ser dividido em cinco fases: modelagem, casiura, montagem e acabamento.
Apesar da possibilidade de automacdo em algumasmsdésses de producdo, o setor
calcadista é caracteristico pela mao de obra in@nsistificando o carater “nbmade” desta
atividade. Ainda, estas fases sédo independentedasrpocorrer em locais distintos. (COSTA,
2002). O que altera significativamente a dinamgaaldeia produtiva do calcado € o material
de que € feito (couro ou sintético), pois os foedeces sdo diferentes. A representacao

abaixo auxilia na compreensao da cadeia:
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Figura 12: Cadeia produtiva do calcado

Setor Insumos para cal¢ados

Importagio de Importagio de
Couros insumos cal¢ados
Pecudria

Borracha

Plésticos Comercializacéo:

Industrializagio do

intéti - Exportadores,
Petroquimica Sintéticos calgado: Xporta
2 Adesivos Masculino Dlstrlbul‘dorcs,
Outros Feminino Atacadistas,
Infantil Lojistas
Esportivo e especial
sl Tecidos
Desenvolvimento
e marketing: Mercado
Palmilhas Pesquisa de P v
Outros Formas tendéncias de final
SSEDIRcRLc Comp. Metilicos moda e mercado;
Embalagens Deseny. de

produto

Fonte: Adaptado de Froehlich, 2006 (pg. 89).

O Brasil possui dominio de todas as fases de pémdegtem disponibilidade de
matérias-primas diversificadas por meio do relaamm@nto entre os setores envolvidos na
cadeia. Esses elementos proporcionam oportuniddelesxplorar tendéncias e investir em
pesquisa e desenvolvimento de novos materiaisigndéEROEHLICH, 2006).

Segundo Carvalho e Rocha (1998), apesar do sudassdustria calgadista da década
de 70, ela apresentava algumas vulnerabilidadesp eodependéncia de intermediarios, que
vendiam para grandes atacadistas, 0s quais possageEma informacdo sobre o mercado
externo. De acordo com Costa (2002), o mercado raludd calcados passa por mudancas
estruturais importantes a partir da década de ¥bjndo taxas modestas de crescimento,
gueda no emprego e introducdo de materiais siagégcborracha em substituicdo ao couro.
Por outro lado, o mercado brasileiro era protegielas politicas do governo, fazendo que néao
houvesse concorréncia internacional para os cadgadais. (CARVALHO; ROCHA, 1998).
Ainda, segundo Costa (2002), os incentivos fiseaisrediticios fornecidos pelo governo
brasileiro na década de 90 alavancaram as expegag@uxiliaram as empresas brasileiras a
manter competitividade do setor.

Ja valorizacdo do cambio em 1994, com a impleméaatdo Plano Real, gerou uma
perda da competitividade da industria calcadistémbito nacional e internacional. Com a

abertura econbmica, houve a queda de barreirdariasi e ndo tarifarias, o que permitiu a
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entrada de concorrentes internacionais. (COSTA; & 2004). As empresas brasileiras
nao estavam preparadas para enfrentar a conc@réoci custos de mao de obra bastante
inferiores. (CARVALHO; ROCHA, 1998). De acordo camespecialista em cal¢cados E.K,
cerca de 130 empresas calcadistas do Vale dos feiclosram as suas portas no periodo de
1995-1999.

Acredita-se que tais iniciativas governamentaisoeiadas a mudanca no cenério
econdmico, ocasionaram a formac&o de outros ciiStEaicadistas em territério nacional,
tendo em vista os salarios inferiores da regiaaldkie em relacdo ao Sul, o apoio logistico e
governamental para a participacdo em feiras e adig@es vantajosas de financiamento
automético as exportacdes (COSTA, 2002), além dacBo/isencdo de impostos e da
proximidade geografica aos mercados norte-amerieaaoropeu. (CARVALHO; ROCHA,
1998). O especialista em calcados E.K. viu comatigosesse deslocamento das empresas
para o Nordeste, pois houve uma desconcentrac@stiial do calcado e a formacédo de

novosclusters.

Alguns fatos histdricos ao longo da trajetoria dagpresas calcadistas tiveram maior
influéncia na sua atuacdo e no seu posicionamerto gpm 0 mercado externo. Abaixo, 0

guadro 9 destaca os acontecimentos:

Quadro 9: Acontecimentos ao longo da trajetorimndéstria calgadista voltados ao mercado externo

Década Acontecimentos relacionados ao mercado externo Referéncias

1960 » Grupo de Empresarios vai aos Estados Unidos; ABICALCADOS (2012) Costa e
+  Primeira exportacdo para Inglaterra — poucos ca;a Passos (2004), entrevista com
«  Primeira exportacdo em larga escala para os Es E.K.
Unidos (sandalias franciscanas da emp
Strassburger).

1970 e Aindustria calgadista comeca a produzir em massa Schneider (2004)
e Surgimento das Companhias de Exportacdo, qu
responsabilizavam pela comercializagdo e contral
producéo;
» Governo patrocina a vinda de clientes estrangeir
Feira Nacional de Calcados — FENAC, em Nt
Hamburgo (RS).
1980 « O plastico ja é utilizado como material alternatam Costa (2002); entrevista E.K.
couro;
e Mudanca dos habitos das pessoas favorece o me
de calcados esportivos, produzidos de mat

sintético.
1990 » A China destaca-se na produgdo de calgcados de Costa e Passos (2004), Costa
custo; (2002), Carvalho e Rocha (1998),

« Plano Real: desvalorizacio da moeda frente ao;d6l entrevista com E.K.

' Concentracdo geografica de industrias afins. Derdaccom Porter (1990) essas aglomerages podem
proporcionar ‘“economias de aglomeracdo” contriboindpara eficiéncia coletiva do setor
(FENSTERSEIFER,1995).
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» Deslocamento de empresas para o Nordeste em
de beneficios;
e Abertura comercial: maior concorréncia no Brasil.

2000 « Crise financeira global atinge os maiores compresl ABICALCADOS (2012),
de calcados brasileiros (Estados Unidos e Europa); entrevistas com E.K. e L.T.
» Deslocamento de empresas para América do S
Central.

2010 e O Calgado brasileiro estad presente em mais de ABICALCADOS (2012),

paises, atingindo o volume de exportagdes em 261 entrevistas com E.K, A.G, E.S.,
US$ 1,5 bi.; AK.

e Protecionismo da Argentina, que adota o sistemi
licencas ndao automaticas para importacao de caga

 Implementacdo de medidaantidumping para o
calcado vindo da China;

e Valorizacao do design, marca, branding dos cal¢cad

» Preocupacdo com a sustentabilidade — novos mate

e Calcados produzidos de algoddo e borracha natura

Fonte: Elaborado pela autora.

Atualmente existem oito estados produtores de dafzaRio Grande do Sul, Santa
Catarina, S&o Paulo, Minas Gerais, Goias, BahigilPam e Ceard. O Rio Grande do Sul
possui cerca de 2.700 empresas de calgcados ndss3gatcadistas da regido: Vale dos Sinos,
Vale do Paranhana e Serra Gaucha. Em Santa Catdasa50 empresas ligadas ao setor,
150 séao fabricantes de calcados e 300 atuam coestadoras de servigos. Ja o estado de S&o
Paulo concentra trés importantes polos calcadmstesleiros - Franca (calcados masculinos),
Birigui (cal¢cados infantis) e Jau (calgados fenmsin- e possui um quarto polo em formacao
(Santa Cruz do Rio Pardo), somando 2.371 emprekasanadas ao setor em todo o estado.
(ABICALCADOS, 2012). Minas Gerais possui 1.374 eagas ligadas ao setor nos quatro
polos produtores da regido: Nova Serrana, Belozdote, Uberaba e Uberlandia. Goias tem
apenas 180 empresas, mas visa a aproveitar o iimergo de couro da regiao.

Na Bahia, a producéo € espalhada ao longo do esad®6 plantas industriais, sendo
43 de calcados e 23 de componentes para calcad®asradba vem se destacando anualmente
com o aumento de sua producédo voltada ao mercadmextendo o municipio de Campina
Grande como o maior produtor nacional de sandaiidéticas do Brasil. Por ultimo, o Ceara
€ 0 segundo estado que mais produz calcados, ctonp@® um setor composto por 520
empresas, nos polos de Cariri, Fortaleza e SoBrakgido destaca-se na fabricacdo de
chinelos, sandédlias e sapatos de plastico ou bara(ABICALCADOS, 2012). A
pulverizacdo das regifes calcadistas pode ser cwaniet pela analise das exportagbes por

regido durante o periodo de 2005-2012 (tabela apaix



Tabela 1: Exportacdo de Calgados por regido

2005 2006
Estado valor (US$) pares (quantidade) % participagdo (I&$) valor (US$) pares (quantidade) % participacdal (US$)
Rio Grande do Sul 1.310.341.737 98.892.410 69,3 1.256.910.510Q 81.840.606 67,5
Ceara 204.843.885 38.668.652 10,8 237.865.888 45.421.898 12,8
Séo Paulo 238.198.536 21.784.686 12,6 231.704.488 18.018.983 11,5
Bahia 55.945.144 6.864.468 3 62.306.760 6.012.345 3,3
Paraiba 35.723.734 14.014.457 1,9 41.942.289 18.362.390 10,2
2007 2008
Estado valor (US$) pares (quantidade) % participagdo (&8$) valor (US$) pares (quantidade) % participacdal (US$)
Rio Grande do Sul 1.215.224.318 69.814.388 63,6 1.117.803.715 51.478.750 59,4
Ceara 2.99.880.154 51.711.507 15,7 346.273.319 57.317.293 18,4
Sé&o Paulo 201.601.311 15.990.920 10,5 185.447.797 10.828.307 9,9
Bahia 79.760.353 6.568.595 4,2 82.649.995 8.041.624 4.4
Paraiba 52.748.548 20.318.746 2,8 77.770.609 26.194.081 4,1
2009 2010
Estado valor (US$) | pares (quantidade) % participacdo {@1&8$) valor (US$) | pares (quantidade) % participagfial (US$)
Rio Grande do Sul 765.803.317 35.552.937 56,3 712.273.310 30.006.571 47,9
Ceara 294.329.583 49.762.745 21,6 400.552.377 63.930.306 26,9
S&o Paulo 118.944.958 7.327.770 8,7 130.950.695 6.881.233 8,8
Bahia 69.912.249 7.240.674 5,1 91.199.029 7.478.350 6,1
Paraiba 60.614.828 19.920.021 4,5 78.180.702 25.539.329 53
2011 2012 (jan-nov)
Estado valor (US$) | pares (quantidade) % participacdo {@1&8$) valor (US$) | pares (quantidade) % participagfial (US$)
Rio Grande do Sul 577.311.686 22.586.514 445 346.091.708 13.795.212 34,8
Ceara 351.578.524 45.119.426 27,1 288.501.848 24.655.910 29
Sao Paulo 124.873.012 5.736.904 9,6 111.987.271 5.545.265 11,3
Bahia 77.967.081 7.107.024 6 71.421.098 4.564.213 7,2
Paraiba 84.548.216 23.053.494 6,5 100.330.354 26.606.548 10,1

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dadaBIGALCADOS (2012).
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E notavel a perda da participacdo dos estados fmmegutradicionais (Rio Grande do
Sul e Sdo Paulo) e o crescimento dos estados diedterao longo do periodo em questéao.
No entanto, apesar de a quantidade de pares edporid Rio Grande do Sul ter caido em
um terco em 2011, se comparado ao ano de 2005|oo w&dio do produto é bastante
superior, 0 que pode indicar uma mudanca de posigiento da industria para calcados de

maior valor agregado.

Costa (2002) indicava que se o Brasil adquirissepaténcia em qualidade, conforto,
designe marca, o0 pais poderia competir por produtos aieralor agregado, caracteristicos
da Itdlia, Reino Unido e Alemanha. Logo, novasrupodades poderiam surgir com a
atuacdo em um segmento mais elevado de calcadds,senvaloriza a qualidadedesign
uma vez que estejam aliadas com a promocao coindif@eenciada, com a utilizacdo de
marca propria. Portanto, serd necessaria a cap@uittas empresas nestes novos atributos,

como pontos de venda, distribuicamarketing.

O autor ainda destaca que havera maiores preo@paim@s consumidores com a
preservacdo ambiental e politicas de sustentatbdidalém da busca pelo conforto (que

envolve pesquisa e desenvolvimento na area de giodle materiais). (COSTA, 2002).

4.2 O ProjetoBrazilian Footweare a atuacdo recente das empresas no mercadooextern

A partir de 2000, a ABICALCADOS iniciou um Proje8etorial Integrado (PSI) com a
Agéncia Brasileira de Exportacdo e InvestimentoBRHEX Brasil), para realizar acbes de
promocao do calcado brasileiro no exterior. Estgepo € denominadBrazilian Footweare
visa a estimular o crescimento das empresas cslgadno mercado externo, por meio da
ampliacédo dos destinos de embarque e aumentaooagregado do cal¢cado exportado. Para
isso, 0 projeto investe no desenvolvimento de nsarpadprias, design e imagem
(ABICALCADOS, 2012; BRAZILIAN FOOTWEAR 2012).

No intuito de auxiliar as empresas na promocao ales produtos no exterior, o
Brazilian Footwear proporciona servico de inteligéncia comercial, poreio do
desenvolvimento de estudos de mercado; organizat@socompradores , com a vinda de
potenciais compradores em feiras e eventos do;satém disso, da subsidios para

participacbes em feiras internacionais. Para paaticdo projeto, ndo ha grandes restri¢cdes,
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basta que a empresa calcadista tenha uma marcaapd@pcal¢cados e tenha interesse em
atividade exportadora continua (BRAZILIAN FOOTWEAR]12).

Segundo o Histérico de Comércio Exterior de Calga2liil2, produzido peRrazilian
Footwear (2012), a partir de 2004, as empresas calcadistasapam a buscar maior
competitividade no mercado externo por meio daelifeiacéo de seus produtos, uma vez que
a competicdo com a Asia se torna inviavel, ja qieustos de trabalho no Brasil sdo elevados

e a taxa de cambio é desfavoravel.

A producéo de calgcados no Brasil em 2011 atingRirhilhdes de pares, representando
US$ 1,3 bilhdo. Esses indices foram inferiores ao anterior, quando se exportou 143
milhdes de pares, que significaram US$1,49 bilhAexportacdo continuou concentrada no
publico feminino (56%), mas as linhas masculinasnfantis apresentaram bastante
representatividade, com 21% e 20,2%, respectivaan€sd calcados de plastico e borracha
significam mais de 70% do que é produzido (83 neithde pares) no pais, seguidos pelos
calcados de couro (24,5 milhdes) e téxtil (4 mi#)6BRAZILIAN FOOTWEAR, 2012). De
acordo os dados do MDIC/SECEX (2012), o percential participacdo dos calcados
produzidos em couro reduz-se ano a ano desde g088do chegou a representar 71,6% do
total, atingindo apenas 21,6% dos pares exportado2011. (BRAZILIAN FOOTWEAR,
2012).

A crise financeira ocorrida nos Estados Unidos Eu@pa nos anos 2008 e 2009 ainda
tem reflexos na importacdo de calcados, devidosaad¢eracdo do consumo. Apesar de 0s
Estados Unidos se manter no topo da lista de imgorés de calgcados, o valor transacionado
vem reduzindo-se anualmente. A variacdo dos \alocoeercializados entre 2010 e 2011,
demonstra uma queda de 31%. O mesmo ocorre coemo Rnido, que historicamente era
0 segundo maior mercado para as empresas brasig¢irmmente esta posicionado comd o 3
maior destino das exportagcbes e que apresenta wmdaqde 46% dos valores
comercializados. Destaca-se o0 crescimento do cimn@&@mm a Argentina, apesar dos
embargos do governo argentino, que cresceu 17%eelmsegundo maior destino. Ademais,
ressaltam-se as exportacdes para Colémbia, Chilgpla, Bolivia, Arabia Saudita e Cuba
nos ultimos trés anos, indicando maior pulverizag@onercados. (ABICALCADOS, 2012;
BRAZILIAN FOOTWEAR, 2012).

A reducdo do volume exportado também pode serfipzgta pelo aquecimento do
mercado interno, fazendo com que as empresas @l®ssieus esforcos para atingir a demanda

local. Os coeficientes de exportacdo (parcela dalyméo total destinada ao mercado
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externo)vém reduzindo-se significativamente desifib2conforme a figura 12, o que indica
uma atencao das empresas calgadistas ao mercadeitma

Figura 13: Coeficiente de Exportacao e Penetrag8drportacdes
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Fonte: Historico de Comércio Exterior de Cal¢ada®222011 do Brazilian Footwear (2012).

Por outro lado, o coeficiente de penetracdo da®ritapdes mostra como o mercado
interno esta sendo atendido por empresas estraagercebe-se que, mesmo com a tarifa

antidumpingaplicada a China, este coeficiente vem aumentgrattativamente desde 2005.
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5 OS CASOS ESTUDADOS

Este capitulo apresenta cada um dos casos estusigplmsadamente. Em seguida, no
capitulo 6, analisam-se as instituicdes entrevastamira a pesquisa. Por fim, realiza-se uma
analise dos dados em sua completude, no capitdealiando as empresas estudadas com

base no que foi abordado na literatura.

No intuito de avaliar o modelo tedrico propostogpaontextualizar o tripé estratégico
empiricamente, foram selecionadas quatro empresigadistas com diferentes niveis de
internacionalizacdo (modo de entrada em mercadternas, percentual de faturamento
dedicado ao comércio internacional e tipo de calgacduzido). Embora trés das quatro
empresas estejam localizadas no Estado do Rio &adm&ul, elas possuem grande parte de

sua producao localizada nos Estados do Nordestgtedzando-se como indastria brasileira.

Tendo em vista o carater exploratorio deste estumdlaeterminar categorias de analise
para cada um dos elementos do tripé (industriayrses e instituicdes), acredita-se que a
andlise de diferentes empresas pode contribuirquamgpreensdo de que forma a organizacao

desenvolve a sua estratégia de atuacéo no mercain@ As empresas estudadasio:

I. Grupo Priority, que esta localizado em Ivoti e émposto pelas empresas
WestCoast, de calcados masculinos, de origem e, ¥9& Cravo e Canela, de
calcados femininos.

Il. Grupo Paqueta, nascido em 1945, em Sapiranga, ggsiipum amplo mix de
negocios. Salienta-se que este trabalho foi dinacio a empresa Dumond, que esta
no mercado desde 1992, com calcados femininosa&lgde elevada;

[ll. Calcados Bibi, fundada em 1949 em Parobé, quetédeoho publico infantil.
IV. Grendene, fundada em 1971 em Farroupilha, que ctathiea calcados femininos,

masculinos e infantis de plastico injetado.

12 Destaca-se que a partir deste momento seréio asclnformacdes verbais obtidas por meio das estesvi
com os executivos das empresas indicadas e cothiyesadas instituicdes estudadas. Cada uma damarfoes

verbais apresentadas esta relacionada as inicaentievistado. A lista dos entrevistados estaodisgl na

pagina 54, no capitulo de metodologia.
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5.1 Grupo Priority

O Grupo Priority comegou com producdo de calcadascaolinos em 1987. Naquela
época, era denominado Industrias de Calcados @t Ltda. A matriz esta localizada em
Ivoti, na regido do Vale dos Sinos, no Rio Grandesdl. A empresa possui duas unidades
em Sobradinho e Arroio do Tigre (adquiridas em 204&Gchmidt Irméos Calcados) e outras
trés no Sergipe (Aparecida, Nossa Senhora da Gi@&lgado).

A fim de compreender a formulacdo das estratégamdrnacionalizacdo adotadas
pela empresa, realizaram-se duas entrevistas, semalalelas com o diretor de marca (E.S) e
com o gerente de marca (J.S), ambos com foco noach@rexterno. Ainda, buscaram-se
publicacbes sobre a empresa e materiais complerasr@m revistas e jornais eletronicos.

Segundo Vasconcellos (2012), a antiga West Cads & intencédo de atuar no mercado
externo desde o inicio de suas operacdes. A empiesa como foco calcados para
“aventura”, como sandalias dglone botas estiloutdoor.(WESTCOAST, 2012). Logo nos
primeiros anos, a empresa exportava por meio dapaahias de exportacao. A experiéncia
prévia dos socios em negocios internacionais auxitia busca pela qualidade e no servico

agregado, indica o autor.

Em funcdo de crises cambiais na década de 90, eesangoltou-se para o mercado
interno e somente redirecionou seus esforcos pamger@ado externo em 2003, com o
desenvolvimento de um novo produto,sapaténis(forma hibrida entre sapato casual e
esportivo), que buscava um nicho para os calcadscutinos. Nesse momento, surgiram
oportunidades de comercializagdo em diversos pafeedorma direta nas feiras ou por
intermédio de um importador. (VASCONCELLLOS, 2012).

A producéao de calgados femininos inicia-se em 2006) a aquisi¢do da marca Cravo
& Canela. (CRAVOECANELA, 2012). Segundo J.S, osdptos da Cravo & Canela tém
sido exportados desde a sua aquisi¢do. Atualmer@upo Priority exporta para 72 paises,
mas com niveis de envolvimento distintos, como:oeggdes diretas, exportacdo para
importadores de multimarcas e distribuidores noeret denominados “aliancas
estratégicas” pelo entrevistado E.S. Salienta-setggos os produtos comercializados levam

a marca propria.
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De acordo com J.S., a Argentina representa 40%xjastacdes do Grupo. A empresa
tem um grande parceiro (que também compra outrasasarasileiras) que possui fabrica I4.
Devido as barreiras impostas pelo governo argentir®rupo ja mandou apenas os cabedais
para a montagem do produto ocorrer na Argentinajocama forma de contornar os
problemas de envio da mercadoria acabada. Hodiemammao fazem mais isso, pois o0 custo
€ grande e ndo compensa. No entanto, 0 entrevistadalta a vantagem de ter um parceiro

que apoia a empresa e busca alternativas locais.

Destaca-se que os calcados femininos, por conterergrau de complexidade maior,
sdo produzidos integralmente na Regido Sul do paequisicdo das unidades da Schmidt
Irm&os foi relevante para que a empresa pudessatgauma boa qualidade dos calcados,
uma vez que as instalacdes ja contavam com a stiftiera necessaria e pessoas capacitadas
e antigamente terceirizavam a producdo. Ja asldp8es do Sergipe produzem sandalias

masculinas e, recentemente, sapaténis.

Conforme o Secretédrio de Estado do Desenvolvimdatondmico, Ciéncia e
Tecnologia do Sergipe, o Sr. Jorge Santana (281@) empresa se expandiu para o Sergipe
em busca de incentivos fiscais, o que fortalecelo ge calcados da regido. Ja o entrevistado
E.S relata que, além da busca da reducdo de cestolincdo dos beneficios fiscais, a
empresa foi em busca de méo-de-obra. Na regidoardgpresa esta estabelecida (lvoti), ha
caréncia de méao-de-obra para as linhas de prodsgimlo um fator limitante para o
crescimento. Em complementaridade, o entrevistado aponta a questdo logistica do
Nordeste como um elemento positivo para abastecegi@o com sandalias masculinas
(venda interna). Contudo, indica que essa vantag@rse confirma em relagdo ao mercado
externo, pois os embarques sdo consolidados esarbaver um volume suficiente para

realizar um embarque Sul-Nordeste.

No entanto, o desenvolvimento do produto, a areaecdal e o planejamento da
producdo continuam sendo realizados na matriz gaesa em Ivoti. Ainda, o entrevistado
E.S. destaca que, embora a regidao Nordeste teph&dty bastante no suporte as empresas, 0
clusteré limitado para alguns tipos de materiais. Elerestjue 95% dos insumos utilizados
pela empresa estejam na regido Sul. Assim, a gnawad@ia dos fornecedores esta no Sul,

mas eles atendem as unidades do Nordeste também.

13 Entrevista disponivel em: kttp://www.e-sergipe.com/noticias/secretario-josgetana-fala-sobre-a-vinda-de-
mais-uma-industria-para-sergipeAcessado em 07 de janeiro de 2013.
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J.S ressalta que no inicio das operagfes no Seaipmpresa enfrentou dificuldades
em relacdo a qualidade dos produtos acabados. Agesatrabalho de migracdo das linhas
para o Nordeste ter sido feito com calma, poucds$ e baixa produtividade, era necessario
uma padronizacdo do que € produzido nas diferengalacdes. Houve um processo de
treinamento continuo, com a coordenagdo de um aa@dbr do Sul com bastante
experiéncia, além do aculturamento sobre a proddedoal¢cados. De acordo com E.S, o

processo produtivo é padrao, sendo necessaridimwregreinamento da mao de obra.

Apesar de 82% do faturamento da empresa ser oridmdoercado interno, a empresa
esta investindo na gestdo de marcas e em ac¢desataisiem mercados especificos. Segundo
E.S, a intencdo da empresa hoje ndo é simplesmentier calcados, mas sim desenvolver
marcas. As exportacfes em 2012 cresceram 82% agdoeho ano anterior, e a perspectiva

dobrar esse valor em 2013.

O trabalho que vem sendo realizado pela empredanagtefinicdo de quem € a marca e
guem é o consumidor e qual é o posicionamento darema. A partir desses pontos,
desenvolve a comunicacdo e a estratégia de vemrdasnais e internacionais, tendo como
foco este consumidor. E uma fusdo de dois rectusmmmentais para a organizacdo: leitura
de mercado (inteligéncia comercial) e capacidadexéeucao, de entrega (E.S.). Para isso, a
empresa conta com profissionais qualificados na éesexportacdo, com capacidade de se
comunicar em pelo menos dois idiomas além do Paeésjgcom vivéncia internacional e com
sensibilidade cultural. Uma vez que o mercado mateional esta baseado no relacionamento,

estas sao caracteristicas valorizadas pela em@r&3a

No caso da marca Cravo & Canela, houve um proasssprendizagem na proposta de
produtos apresentados pela empresa nas ultimaso qualecbes. De acordo com J.S, a
empresa lancava um namero ‘X’ de linhas e vendemap a metade delas. A participacdo em
feiras auxiliou como um ‘termdmetro’ das vendasispavaliam pelo que o lojista se
interessou. No entanto, ele ressalta que essa apdal é padrdo, pois a empresa € capaz de
transmitir bem o conceito ao lojista, mas, se rm@ochpaz de transmitir isso ao ponto de
venda, o consumidor ndo vai entender. Portant@céssario um esforco de alinhamento da

comunicacao.

Para a criacdo da colecdo de ambas as marcas @go,@fas fazem uma analise das
informagdes coletadas. Os executivos visitam mesaexternos em busca de novas
tendéncias e tecnologias, além de inovacfes deugdiod(produto) por meio de visitas as

lojas para conhecer o consumidor também. (J.SkeRmidado € copiar os produtos oferecidos,
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mas sim compreender os seus atributos, questbes ttpmde solado (e altura), forro e

tecidos (E.S). Ainda, avaliam questfes religiosasuléurais, uma vez que a empresa ja
enfrentou a restricdo de algumas linhas de prodotbsmercado arabe, em funcdo da
logomarca (a letra W), que, dependendo da fonligada, parece o simbolo arabe para Ala (o

Deus dos mucgulmanos).

A empresa participa de acdes comerciais promovigals entidade de classe
(ABICALCADOS), tanto no comité de desenvolvimente selecdo de mercados-alvos do
biénio, quanto na participacdo em feiras interm@i® e projetos compradores. Para E.S, a
ABICALCADOS néo consegue ter uma atuacdo plenawemédo de acomodacgdes politicas,
uma vez que a entidade precisa se aproximar deedses das empresas associadas. Ja J.S
salienta que as acbes desenvolvidas pela entiddde mdo ao encontro da estratégia do
Grupo Priority, que é desenvolver acdes em mercadpecificos com foco na marca e

design, ndo apenas vengeivate labet”.

J.S destaca a relevancia da agao conjunta das saepe® tentar desenvolver um novo
mercado e receber estudos de mercado produzid#\pP&X, e o suporte do governo federal
nos paises em questdo. Contudo, uma das criticBsaadian Footwearé que sao feitos
projetos compradores com paises fora do escopandosados-alvo determinados para o
biénio.

E.S afirma que as linhas de crédito oferecidas gasaexportadores (ex. PROEX) séo
utilizadas pela empresa para auxiliar no equilides contas. No entanto, este ndo € o motivo
principal para trabalhar no mercado externo. O ¢améo € visto como um empecilho, mas o
problema surge quando ha oscilacdes grandes nuimdpede tempo que dificultam o
planejamento. Contudo, a empresa mantém os pregoda@los com o cliente, mesmo que

figue no prejuizo, para nao perder o cliente (J.S.)

Por fim, os entrevistados salientam que o0 impogtanta consciéncia da marca e a
entrega ao consumidor; onde o produto é produzéto énrelevante, desde que detenha a
mesma qualidade. Ele destaca que o Grupo Pricritig testes de producdo de algumas
linhas na China, e os resultados foram positivesaEalternativa de producédo ¢ uma das
opcOes que a empresa esta considerando para rsantempetitiva, desprendendo-se do
raciocinio tradicional de industria. Seria uma noealidade da cadeia global de valor

calcadista.

14 Segundo os empresarios calgadistas entrevistadesnoprivate labelesta associado a produgéo de calgados
com a marca do cliente.
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5.2 Grupo Pagueta — Caso Dumond

O Grupo Paqueta nasceu em 1945, na cidade de i&pirea regido do Vale dos Sinos
(RS). Além da industria de calcados, também trabalbm varejo para calcados, marcas
proprias, empreendimentos imobiliarios e adminikira de cartdes de crédito. Tendo em
vista que o Grupo possui um mix de negdécios bastaatiado, optou-se por analisar
especificamente o caso da Dumond, uma das mardacueta.

Para isso, entrevistou-se o0 gerente de exportag&onthrcas femininas Dumond,
Capodart e Lilly's Closet (F.P), na sede da empeesaParobé. De forma complementar,
buscaram-se informa¢des no sitio eletrénico do GrRpgueta e da Dumond, além de
producdes académicas vinculadas ao Grupo.

O Grupo Paquetéa produz diariamente cerca de 5pargls de calcado nas sete plantas
industriais do Brasil, localizadas no Rio GrandeSdib (Teutbnia), Ceara (Pentecoste, Itapajé,
e Uruburetama), e Bahia (Ipird), além de duas ueisidabris no exterior, uma na Argentina
(Chivilcoy) e outra na Republica Dominicana (Saguaiae los Caballeros). De acordo com o
entrevistado F.P., a migracdo para o Nordeste ésvéncentivos fiscais como elemento
motivador na década de 90, mas o Nordeste, noradltanos, tem se destacado como um
mercado consumidor com grande potencial. Ja a p&odoo exterior (a partir de 2006), varia
em funcao de reduzir os custos de producgéo e evggaturacdo das quotas de embarque (caso
da Argentina) (FROEHLICH, 2006). Destaca-se quetrquanidades fabris sdo destinadas
para os produtos de exportacdo, sendo 3 localizadaBrasil (Teutonia, Pentecoste e
Uruburetama) e a da Republica Dominicana (PAQUEXA,R).

F.P. afirma que, apesar de grande parte da produg@wer fora da regido Sul, a
maioria dos fornecedores ainda esta localizado wlp & que envolve uma logistica de
abastecimento ao Nordeste. Por outro lado, a méobda tem rotatividade baixa nas
instalagdes do Nordeste. Para o sucesso da empres&revistado destaca a necessidade de

investir emdesignaliado a gestao comercial, elementos valorizadtzs Pumond.

A Dumond foi adquirida em 1997 pelo Grupo Paquedtd,sugerir unstatusde marca
global. (SMANIOTTO, 2006). O objetivo do Grupo eoderecer calcados com design
moderno e elegante. As cole¢cdes estao pautadaasibdade, qualidaderemiume estilo; o
Grupo Pagueta investiu nas lojas exclusivas deataarpara atender o publico diferenciado.
De acordo com Froehlich (2006), o Grupo Paquetélaevestir em marca prépria para que
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fosse reconhecida pelos clientes, além de obteheoimento de mercado e de seus
consumidores. Para isso precisou desenvolver cémpas comomarketing pesquisa e

desenvolvimento design

Atualmente sdo mais de 30 lojas no Brasil, aléntogies exclusivas no exterior pelo
sistema de franquias. No exterior, a Dumond esiggnmte em mais de 50 paises por meio das
boutiques. Salienta-se que a experiéncia do Grapad?a na comercializacao de produtos ao
exterior iniciou-se na década de 70, mas foi aespartiseem varejo que proporcionou que a
marca Dumond avancasse na cadeia de valor e lanftasgquias internacionais. (DUMOND,
2012; F.P.).

Em 1999, a Dumond comecou a participar de feir@snacionais na busca de clientes.
A partir de 2002, montou-se um plano estratégiaa gamercializacdo no exterior, tendo
como foco o mercado europeu. A venda ocorre basgicgnpor meio de distribuidores nos
paises europeus, além da América Latina. J& nont@ridédio, a empresa faz exportacao
direta (FROEHLICH, 2006). Em 2008, a empresa abuia primeira franquia em Angola e,
logo em sequéncia, em Dubai. Atualmente, o Orieviéglio € um mercado de grande

representatividade para empresa, pois ja posdojdsna regiao (F.P.).

O projeto de franquias est4 ancorado numa estraf@licda de marketing, comunicacao,
compras e vendas. A empresa oferece total apdi@aqueado, desde a sele¢éo do ponto de
venda,layout da loja, bem como o desenvolvimento de um planootkepras com base nas
caracteristicas culturais de regido, treinamentoedaipe de vendas e capacitacdo das
ferramentas de gestdo e controle administrativoUMDND, 2012). O objetivo da
implementac&o do sistema de franquias foi 0 mabdatrole do canal de distribui¢do, pois a
empresa quer dar a marca um posicionamento difadmce ela ndo pode ter esta garantia

nas lojas multimarcas (F.P.).

Tendo em vista que a marca estda ancorada no oomndeitbrasilidade, poucas
adaptacdes sdo feitas nos produtos em funcéo iggoe(andlise do material utilizado e
simbolos religiosos). Nao é realizada uma colegpeaal para nenhuma localidade, porque

iISSO gera um custo extra para a empresa (F.P.).

Para atuar no mercado externo, os profissionaisisara ter formacdo em comércio
exterior. Além disso, é necessario desenvolver ger@ncia em varejo, ja que o foco da
empresa esta nos sistemas de franquia (F.P). evestéido acredita que as a¢des da entidade

de classe do setor (ABICALCADOS) no desenvolvimetgqrojetos de ponto de venda séao
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de grande valia para as empresas calcadistas. AXARH auxiliado mais do que ao
simplesmente dar subsidios a participacdo em feitashacionais, por meio da promocgéao da
marca Brasil. Isto é muito mais importante do qagap parte de urstandna feira: € auxiliar

no reconhecimento do Brasil como um produtor deanod

A Dumond utiliza de forma bastante reduzida asantle crédito de exportacdo, por
politicas internas da organizacédo. Ja o cambigté ¢omo um problema se aliado a inflacdo
do Brasil, porque historicamente a flutuacédo dolié@mobria a inflacdo do pais. No entanto,
existem outros custos que geralmente ndo sdo evadmbs, como taxa do sindicato dos

despachantes, que oneram bastante os custos (F.P).

De acordo com o entrevistado, em relacdo aos as@aloerciais do Brasil, a empresa
nao direciona seus esfor¢cos para isso. Uma vep gieho atendido é elevado, descontos em
centavos nado alteram a dindmica das vendas. O gogpeesa leva em consideracdo em suas
negociagdes é a estabilidade politica dos govesrtesnos, pois foca em mercados em que

possa garantir um fluxo de comércio.

5.3 Calcados Bibi

A Bibi foi fundada em 1949, na cidade de Parobéyale do Paranhana (RS). Desde o
inicio, a empresa tem como foco a producao de dadcmfantis, para criancas de 0 a 12 anos
de idade. (BIBI, 2012). Além da matriz em Parobépgresa possui uma unidade fabril em
Cruz das Almas, na Bahia.

Neste caso, para compreender as estratégias dfi@tda empresa, realizou-se duas
entrevistas, sendo uma delas com a diretora dertegpo (A.K) e a outra com o gerente de
vendas (A.M). De conforma complementar, buscaramtglicacbes sobre a empresa em

revistas e jornais eletronicos.

O objetivo da empresa € criar um calcado ideal paaacas e, por isso, vem investindo
ao longo dos anos em pesquisa e desenvolvimenttentativa de encontrar os melhores
materiais e formatos adequados, combinando o dondfom moda. De acordo com os dois
entrevistados da empresa, o0s pilares que susteatagmpresa sao: saude/conforto,

sustentabilidade e inovacéo, sem esquecer-se esdo/(A.K e A.M).
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A saude e o conforto sdo elementos que pautam icigguamento da Bibi frente ao
consumidor. A empresa fez estudos cientificos sobreonceitos de calgados anatémicos e
desenvolveu formas e modelos trazendo aspectostanpes para os calcados infantis. Ja em
2008, desenvolveu o conceito de calcado fisiolggige contou com a ajuda de médicos e
outros fornecedores na busca do que seria 0 medthgedo para criangas. A ideia é trazer o

caminhar natural, como se estivesse descalco,afiraxecutiva A.K.

Existem grupos de inovacdo de produtos, onde hdidesi semestrais, com clientes,
franqueados, representantes e fornecedores, p@raurna colecdo nova. A equipe de
pesquisa e desenvolvimento viaja para Europa ed&stdnidos, para fazer andlise de
tendéncias (A.M). Ha uma metodologia de trabalh@ppa para confirmar as tendéncias
internacionais e nacionais e depois se produziotipo (A.K). A tecnologia Fisioflex foi
patenteada pela empresa no Brasil e no exterigisteaima exclusividade com fornecedores
de producédo dos componentes (como a palmilha) agsara a Bibi (A.M). De acordo com
A.M, o desenvolvimento dessa tecnologia se deuagepda com os fornecedores, pois parte

do calcado é produzida externamente.

A empresa busca uma aproximacgao com seus fornese@omaioria da regiao do Vale
dos Sinos), j& que compra lotes menores e preeisambsicdo rapida. Existem politicas da
empresa de avaliacdo de todos os fornecedoresneiagé® daqueles que apresentaram
melhor qualidade e pontualidade do ano. Ja a dabibdade € um pilar que esta sendo
trabalhado recentemente pela empresa, na partstiaduvia campanhas de cidadania nas
embalagens, promovendo a conscientizacdo de adutinancas sobre questdes ambientais e
de saude. (BIBI, 2012).

Em 1998, houve uma migracao de parte da produg@ogpBahia. O principal motivo
deste deslocamento foram os beneficios fiscai®afdrs, pois a empresa teve de fazer um
grande investimento em formacdo de pessoas. Atag#m€&0% da producdo da Bibi &
realizada na Bahia, englobando os produtos pagaas o processo é mais simplificado. Em
Parobé, produzem-se as linhas de detalhe, que venvoais pecas e processos mais

complexos, aliado ao fato de que a maioria dosfredores ainda esta localizada no Sul.

Na unidade de Cruz das Almas (BA), foi necessdmiplementar a cultura cal¢adista,
além de trabalhar o desenvolvimento de lideranEas um longo processo de implementacéo
da cultura existente na matriz, mas que € -cultivaliBriamente com processos de

endomarketing, para reforcar os principios, valerasssao da Bibi (A.M).
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Segundo A.K., a empresa esta desenvolvendo-sesimiggiamento de marca, buscando
a criacdo de lojas proprias (varejo) e franquisgd como foco avancar na cadeia de valor e
fugir da competicdo por preco. Atualmente, a engmnta com 10 lojas proprias e 43
franquias. Para o desenvolvimento das lojas, make uma pesquisa para compreender as
necessidades das criangas. Assim, planejou-se Umerste para menino, outro para meninas
e um terceiro para bebes, capazes de proporciomaexperiéncia diferenciada na compra de
calcados. (BIBI, 2012). Essa estratégia de comaag@o busca solidificar a sua marca e

estar mais proximo ao consumidor (A.M).

Em relagdo ao mercado externo, a Bibi foca na iglwaqualidade e flexibilidade de
modelos e cores na producdo. Assim, a empresa@gasicionando para nao competir por
preco e buscando uma capacidade de reposicdo rapicEguente dos seus produtos. A
internacionalizacdo ocorre somente por meio daréx@@o (via distribuidor e alguns mercado
diretamente para o lojista), atendendo 65 paisésnérica Latina tem um destaque maior no
volume de exportacdes, onde o Peru é um pais quddmonstrado grande crescimento nos
altimos trés anos e a Argentina trabalha com uramelbom, apesar dos entraves do governo

local.

O Equador era um grande comprador, mas as regliagpdetacéo se alteraram e ficou
invidvel enviar produtos para la. J& a Venezuedauen destino ainda maior que o Equador,
mas o volume diminuiu bastante recentemente, dficaldades de recebimento do valor das

exportacdes também.

Como a América do Sul é importante para as vendasntpresa, a Bibi realizou um
encontro internacional dos importadores na fabeiwaParobé, com o objetivo de reforcar a
cultura da Bibi, para que esses importadores camsifansmitir oS conceitos para seus
paises. A entrevistada A.K acredita que essastiias, além de estreitar o relacionamento
com os importadores, sdo importantes para alinhaonceitos e fazé-los “vestir a camiseta”
da Bibi.

Em todas as exportagfes, os calgcados sdo produezaosa marca prépria, sem
adaptacOes e com a mesma colecao vendida no Bigsil.da numeracao brasileira, consta a
europeia nos solados dos calgcados (A.K). Para AMucesso da empresa esta relacionado as
pessoas que fazem parte da organizacéo, pois $atlesn qual € o posicionamento da Bibi e
garantem a qualidade da entrega do produto.
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No processo produtivo, a empresa possui um progienaapacitacdo chamado de
Fabrica de Talentos, em que se formam profissigueria as diversas fases de producado do
calcado. Anualmente, formam-se 60 pessoas (30gmoestire) por meio dessa parceria com 0
Senai e ministrada pela Bibi. Durante o curso t@&gnos aprendizes recebem um salario
minimo e, ao final, cerca de 95% das pessoas f@snado absorvidas para o quadro
funcional da empresa (A.M). Salienta-se que edsmiiva € para gerar oportunidades para a
comunidade de Parobé se qualificar para trabalhandustria calcadista, e os profissionais
tem liberdade para trabalhar em outras empres#s €/A.M). Segundo A.M, esta previsto

comecar o programa Fabrica de Talentos em Cru2ldzess em 2013.

J& na area administrativa, a capacitacao ocorreygeosn companycom empresas de
consultoria, para desenvolver habilidades gerenciaiM). A prioridade é formar pessoas
com a cultura da Bibi para ocupar cargos de lidgrana empresa. Para a equipe de
exportacdo, os colaboradores estdo aptos a se mam@m inglés e espanhol e possuem
graduacdo em comércio exterior. Além disso, bussaiprofissionais focados em resultados,

determinados e com proé-atividade e agilidade.

A empresa participa das acdes promovidas [@rkwilian Footwear como feiras.
Aprecia as informacdes de mercado e a orientagd® pira participacdes em feira fornecidas
pela APEX. No entanto, a entrevistada A.K destamasgria importante o governo brasileiro
fazer mais acordos bilaterais, assim as negociguigeriam ser melhores para as empresas,

como no caso da Venezuela (cotas de importacéo).

Em relacdo ao cambio, a estratégia da empresa &mwacliente, independentemente
da variagédo ocorrida a fim de manter os parceim&xterior. Por fim, a Bibi ndo utiliza

nenhuma linha de crédito ou financiamento pargpar’acao.

5.4 Grendene

A historia do grupo comecou quando os fundador&sanam o projeto de fabricar
embalagens plasticas para garrafdes de vinho, igiaadmente eram produzidos com vime.
Em 1975, a empresa comecou a diversificar os raggrioduzidos de plastico e comegou a
desenvolver componentes para calcados como soldadtos. Trés anos depois, criou a

primeira sandalia de plastico (Nuar) e, em 1979edeolveu uma colecéo de sandalias tendo
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como inspiragdo modelos utilizados por pescadoeesRiviera Francesa, com a marca
Melissa. (GRENDENE, 2012)

A empresa foi fundada em Farroupilha, na Serra @gicom uma matrizaria em
Carlos Barbosa, também no Rio Grande do Sul. Possdades fabris em Fortaleza, Sobral
(onde é a atual matriz e sede social da Grende@egte no Ceara, além de uma unidade em
Teixeira de Freiras na Bahia. (GRENDENE, 2012).

Para entender as estratégias de internacionalizizc@mpresa, foram entrevistados dois
gerentes de exportacdo (A.G e G.G), na unidademaesa em Farroupilha. Buscaram-se
materiais complementares no sitio eletrénico daresgp(que € bastante completo em funcao
de o capital ser aberto e da necessidade de infaews investidores), além de revistas e

jornais eletrénicos.

O sucesso da Grendene esta pautado no desenvdivideeprodutos. A criatividade &
buscada por uma cultura multidisciplinar, pois alie contém arquitetos, economistas,
estilistas e administradores, que analisam ndomséroado de cal¢cadoddsign, mas também
outras areas que possam estimular a criatividadengaesa. Além disso, o investimento
constante em tecnologia permite a capacidade deagdo e processo produtivo
diferenciados, buscando o conforto, a textura enpemhando a moda (A.G.). Em 2012, a
empresa conquistou, pel8 &no consecutivo, o prémio “Campeds da InovacaoRelsta
Amanh&>, sendo a primeira colocada no setor de courogadas e a sexta no ranking geral

de empresas do Sul do Brasil.

De acordo com G.G. a experiéncia de trabalhar coner@ado externo desde o inicio
das operacBes da empresa trouxe beneficios, peis aaditorias externas de controle de
qualidade, com a finalidade de desenvolver metgidopara promover a qualificagdo do

produto e processos mais apurados.

A parceira com grandes designers como Jean-PauieGa@lexandre Herchcovich,
Sommer, Cavalera e Viviane Westwood comecou naddéda 80, uma vez que a missao da
empresa € fazer moda democrética, isto é, trademdéncias com precos acessiveis.
(GRENDENDE, 2012; A.G). Segundo A.G, o desafio dagpresas calcadistas € descobrir

nichos e trabalhar em cima da gestédo de marcas.

'3 Disponivel emhttp://www.amanha.com.br/home-2/4093-amanha-aptesesicompanhias-mais-inovadoras-
do-sul. Acessado em: 11 de janeiro de 2013.
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A Grendene foi desenvolvendo, ao longo de suatdrige novas linhas de produtos,
atendendo nichos diferentes, com posicionamenfesedies. Em 1984, a empresa criou a
linha infantil (Kids) e, desde entdo atua, comrdmamento de produtos das linhas Barbie e
Marvel. As sandéalias masculinas Rider surgiram &86le tem 0s esportes como sua

inspiracdo para desenvolver novos produtos. (GRENDE012).

Ja em 1994, criou-se a Grendha, voltada para oicpudeminino, mas que,
diferentemente da Melissa (que € uma lifdehior), alia a tecnologia e moda com precos
competitivos para um publico mais maduro. Em 2@ Grendene lancou a Ipanema, com
uma linha praia tropical de chinelos masculinos eeifiinos. Por ultimo, em 2006,
desenvolveu a linha llhabela para adolescentes,b@®s®@ nos conceitos “atitude” e “estilo”.
(GRENDENE, 2012).

Para a producdo de todas as suas marcas, a enpoesa uma cadeia produtiva
totalmente verticalizada, com matrizaria e fAbdeaPVC e EVA. A Grendene controla desde
a injecdo do plastico até a fabricacéo final dgam e possui hoje uma capacidade instalada
de 200 milhdes de pares/ano ao longo das suasdesidabris. A parceria com fornecedores
garante o desenvolvimento de novas alternativasaleriais e insumos utilizados. A empresa
faz verificagbes constantes nas plantas dos fotoees para verificar a qualidade. A
Grendene possui hoje a mais avancada fabrica dadoal injetados do mundo e capacidade
de producéo e entrega superiores aos concorré&sfil@snfil pares/dia). (GRENDENE, 2012;
AG.; G.G).

A migracdo para o Nordeste brasileiro iniciou-se 380 com a fabrica de Fortaleza,
mas, ja em 1993, a empresa abriu sua maior unigdadeSobral, e, em 1997, a terceira
unidade fabril no Ceard, na cidade de Crato. Analtexpanséo ocorreu somente em 2007,
com a instalacdo de uma unidade na cidade de TeideiFreitas, na Bahia. (GRENDENE,
2012). De acordo com A.G., a producdo vai para axigtem as melhores condicbes. Em
funcdo dos beneficios fiscais obtidos no Nordestempresa transferiu a maior parte da sua
operacao para essa regiao.

Como foi uma das primeiras empresas a se instal@eara e a cidade de Sobral ndo
contava com a infraestrutura adequada, houve mint@stimentos na construcdo daquela
fabrica. A regido possui uma vantagem logisticas poPorto de Pecém tem uma grande
frequéncia de embarcacdes, 0 que garante uma ¢éposipida dos produtos (A.G). No
entanto, esse porto era inicialmente voltado patarwgia e precisou ser adaptado para

produtos manufaturados, pois, quando a Grendengoch& regido, ela ja tinha producéo
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suficiente para embarcar, mas ndo conseguia caregaavio. Além disso, a empresa
estreitou o relacionamento com os operadores logéstla regido e com funcionarios da

Receita Federal, para otimizar a operacao e aumeptadutividade (G.G).

Ainda, a abundancia de méo de obra também foi wmesito determinante para a
migracao (G.G). Em 1990, ja era dificil recrutam&o de obra necessaria na Serra Gaulcha.
No entanto, foi necessario educar e capacitar ade@ira nordestina, apesar de o sistema de
producdo ser bastante automatizado. Ao longo dos, anstaurou-se a cultura de fabrica,
com base na qual se criou uma série de processtina@s que as pessoas foram incorporando
em suas atividades, aumentando a produtividaden Alisso, ha uma baixa rotatividade de
pessoas, 0 que garante uma produtividade maidiupoionario, em razdo da experiéncia de
trabalho (A.G.; G.G.)

A gestao profissionalizada € um diferencial quan@@quipes localizadas em unidades
distintas. A comunicacéo se da por meio de videfeeéncias, e ha um alinhamento geral das
unidades com a estratégia da empresa. A regiogatizacorre em termos de vendas, mas a
visdo de longo prazo € unica. A integracao daspeguyproporciona uma busca conjunta pela

competitividade e pela constante melhoria dos gsmzeprodutivos e de gestao (A.G.)

O setor demarketing é bastante desenvolvido, com campanhas publastéom
celebridades brasileiras e internacionais, dividgacem programas de televiséo
(merchandisg desfiles e eventos de moda. A marca € uma ppagéo constante da
empresa, pois ela deve estar associada a qualelatisign Assim, registra desenhos
industriais em diversos mercados e defende suasamamor meio de processos judiciais
(A.G).

Ha uma preocupacdo com questdes ambientais, morigsnpresa reutiliza todas as
sobras e retalhos de PVC né&o utilizados ou dadiieaAinda, as tintas sdo removidas da
agua para a reutilizacdo de ambas. A agua, pormges reutilizada para a conservacao da
vegetacdo. (GRENDENE, 2012).

Em 2005, foi criada a Academia Grendene, no intdioconstituir um projeto de
desenvolvimento e capacitacdo de pessoas. Tendastngue o crescimento individual dos
funcionarios esta no escopo da empresa, ha a zejéo da aprendizagem. Para isso, a
empresa busca identificar as competéncias (tamticés como comportamentais) de sua
equipe. A Academia Grendene é um sistema integtadoeinamento, que busca desenvolver

acOes de desenvolvimento de lideranca, fortificavglwalores e praticas da empresa. Ainda,
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existe uma série de acdes para a formacdo de Joard#os para que eles possam assumir
cargos de lideranca no futuro. (GRENDENE, 2012;;A5G35)

A empresa comercializa seus produtos no mercadeanexipor meio de exportacdes
diretas, por meio de distribuidores e de seustésos comerciais no exterior (nos Estados
Unidos e Argentina), atendendo cerca de 20 mil gomte venda. A grande maioria dos
produtos € vendida com marca propria, com exceedalglns clientes como o Walmart.
(GRENDENE, 2012; G.G). Segundo A.G., a Grendenenémportanteplayer global, mas
nao € uma empresa globalizada em termos de proddg@mendene iniciou suas exportacdes
em 1979 com a Melissa e hoje atende mais de 9@spatsm as suas diversas linhas de
produto. Desde 2003, a empresa é considerada a exgiortadora de cal¢cados do Brasil, ao
se considerar o numero de pares enviados. Em tedmoglume de pares, a exportacao
representa aproximadamente 30-35% do total do prddela Grendene. (GRENDENE,
2012; A.G).

De acordo com G.G., a empresa busca uma tendéotial glos produtos, pois a sua
competitividade esta na producdo em escala. Exigimmeos produtos desenvolvidos para
mercados especificos, apenas nos casos em ques ageetado tem uma importancia
significativa para o posicionamento de marca. RBarzhar escala de producdo, a Grendene
criou um sistema eletronico de pedidos, em quesishiiidores do mundo inteiro tém uma
janela de tempo para realizar suas ordens de coogpnabase nos produtos disponiveis
naquele momento. Assim, a empresa envia para asdstum lote Unico para a linha de
producao, composto por todos os pedidos. A fimagditar o trabalho dos distribuidores, a
Grendene criou um calendario para cada lote deugémd além ddownloading centergue €
uma linha de comunicacdo com os distribuidores ara gstdo disponiveis todas as
informacdes denarketingnecessarias para eles criarem seu proprio matieripromocional
(material de venda). A empresa ainda envia todomaigriais de encarte para revistas e

outdoorpara os pontos de venda.

Para atuar no mercado internacional, os colabogadprecisam pelo menos estar
cursando a graduacdo em comercio exterior, falsr idimmas além do portugués e ter um
perfil empreendedor e criativo. A proatividade alimhamento com os valores da empresa
sdo bastante valorizados, além do entendimentdfelentzas culturais e da arte de negociar
(A.G.). A Grendene proporciona a capacitacao imatedos profissionais pelo Programa

Crescer Mais, em que sao avaliados pontos de dasenento de cada colaborador pelos
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seus gestores. Muitas vezes, o que deve ser taaloalifio € o conhecimento, mas algum

guesito comportamental.

Independente de crise cambial e econémica, a Grend@ntém seu compromisso
continuo com o mercado externo. A.G acredita qoe gssicionamento é benéfico para a
empresa, pois passa ao cliente uma imagem de corapneento e seguranca de
fornecimento. No entanto, a empresa deve busoamativas para manter-se competitiva,
rever sua forma de trabalho no exterior (sacrifieanporariamente alguma linha de produto)
e ter agilidade de transformacédo (gestdo de baistox Utiliza algumas linhas de crédito

disponibilizadas no mercado, mas sempre com aagalido custaersusbeneficio (G.G.)

A empresa participa de algumas das acdes promopielaBrazilian Footweay por
meio da utilizacdo dos beneficios para participag@deiras, mas o0s entrevistados admitem
gue a Grendene desenvolveu uma metodologia prderieabalho no exterior e, por isso, nédo
acreditam muito nas missdes comerciais promovidts grganizagcdo. No entanto, salientam
que essa iniciativa é mais importante para as esapmgue estdo comecando ou ndo possuem
uma estrutura de trabalho com o mercado extern@. Aessalta que as palestras e dados
setoriais (inteligéncia comercial) sdo importariesa a elaboracdo da estratégia interna da

empresa.

G.G acredita que o governo federal tem condi¢cOesjutdar as empresas facilitando a
vinda de distribuidores e importadores e fomentaxportacdo. Os acordos comerciais do
Brasil ndo séo tdo relevantes para a estratégiang@esa, que esta fundamentada nos
relacionamentos e potencial de compra dos pais€ks. destaca os beneficios do Sistema
Geral de Preferéncias, que poderia ser explorada gquze os produtos entrem em alguns

mercados com tarifas vantajosas.
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6 A ATUACAO DAS INSTITUICOES NO RUMO AO MERCADO EXTE RNO

Durante as entrevistas com especialistas, conssat@ necessidade de entrevistar as
instituicbes que estariam relacionadas a internatimacdo das empresas calcadistas
brasileiras. Assim, selecionaram-se a APEX e a MRICADOS, em funcéo das suas acdes

conjuntas Brazilian Footwea), mas também de suas atividades independentes.

Ainda, no decorrer das entrevistas com as empiesgadistas, surgiram elementos
relacionados a auséncia da atuacdo da Federacdodimsrias e do Estado no apoio as
empresas no processo de internacionalizacdo. Rortdecidiu-se complementar a analise
institucional incluindo a Federacdo das Industdas Rio Grande do SulF(ERGS, a
Secretaria de Desenvolvimento e Promocédo do Imeesto (SDPI-RS) e o Banco de
Desenvolvimento do Sul (BADESUL). Apesar destasitingdes ndo representarem todos 0s

Estados da Federacao, acredita-se ser oporturacdestias contribuicoes.

6.1 Agéncia Brasileira de Promocédo de Exportacdes estimentos (APEX)

A APEX foi criada em 2003 como uma agéncia autdnamea Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comeércio Exterior (Ml Sua atuacdo é pautada na
promocao comercial de produtos e servicos brasfieio mercado externo, além da atracao
de investimentos para setores considerados est@d§uara o desenvolvimento da economia
brasileira. (AGENCIA BRASILEIRA DE PROMOCAO DE EXARIACOES E
INVESTIMENTOS - APEX, 2013).

Para promover a competitividade das empresas dirasilno exterior, a instituicdo
oferece diversos servicos, como: (i) inteligén@artercado para identificar oportunidades em
diversos paises; (i) qualificacdo empresarial pwio de capacitagbes e consultorias
técnicas; (iii) orientacdo das empresas para ssergéo internacional; (iv) promocdo de
negocios e imagem do Brasil e (v) atracdo de inmesitos, por meio da melhoria da imagem

do Brasil como local de investimento e busca destexéncia de tecnologia. (APEX, 2013).

Por meio dos estudos sobre paises, a APEX apresem@norama econbmico e
comercial e indica os setores com maiores oporagieisl de negdcio em cada mercado. Ja os

estudos setoriais sdo desenvolvidos especificanpamte alguns setores produtivos e visam
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dar suporte aos eventos promovidos ou apoiados ag#mcia. Os Projetos Setoriais
acontecem em parceria com as AssociagOes de dassela setor. (APEX, 2013).

Os servicos de inteligéncia competitiva requerena umteracdo com 0S empresarios.
De acordo com M.L., a industria calcadista tem wmportamento distinto das demais
indUstrias brasileiras, pois as empresas ja eramdaflas com o objetivo de vender para o
mercado externo. Logo, o contato com os empresérifacilitado pelo seu interesse ou

experiéncia prévia no contexto internacional.

Para M.L, a influéncia da Asia na producdo brasilde calcados ocorreu em dois
momentos distintos:
“nos anos 90, quando houve a migracdo de empresdial Grande do Sul para
o Nordeste como uma tentativa de se posicionara@toncorréncia chinesa no
mesmo nivel de preco... J& o segundo momento,no3s28d00, onde as empresas

comegcam a se posicionar com marca, com valor aglegaom distribuicao,
melhorando o produto... se posicionar fora da cor@mcia chinesa

As empresas calcadistas reestruturaram suas abdda partir da década de 90, em
funcdo da forte concorréncia asiatica. Algumas raptaem néo ir para o Nordeste, mas ja
investir em marca e posicionamento (M.L). Outrasrfo para o Nordeste, competiram por
preco, mas, na década seguinte, viram-se obrigadasudar. Para o entrevistado, a
capacidade de leitura de mercado dos gestoresdaedm identificacdo dos movimentos do
mercado internacional e da estrutura produtiva rihigtria, foram os elementos para a

mudanca de posicionamento das empresas calcadistas.

Tendo em vista que ndo € possivel competir poropi@s; empresas brasileiras devem
ser competitivas em elementos da pré-producdo gbdscinformacfdes sobre o mercado,
pesquisa em tendéncias, modiesigrn), e da pés-producdo (marketing, distribuicdo, pala
venda e logistica). Isso ndo quer dizer que asesaprprecisem parar de produzir no Brasil,
mas sim agregar valor ao cal¢cado. Essa transfoomagde longo prazo e exige mudancas
internas na empresa e investimentos em pesquisaeavblvimentogdesigne capacidade de

ler o mercado (M.L).

A APEX promove a capacitagcdo dos executivos daresappor meio do Programa
Internacionalizacdo e Competitividade (Inter-Comjnistrado pela Fundagdo Dom Cabral,
que busca desenvolver competéncias para 0 procdssanternacionalizacdo com
planejamento estratégico e ganho de competitivid@dlREX, 2013). Segundo M.L, esse
curso avanca na qualificagdo dos empresarios gumnaho mercado externo, ajudando na
compreensao de elementos da pré e pés-producao.
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O programa Inter-Com busca a criagcdo de valor, pefo de cinco principais
dimensdes: (i) proposta de valor, em que a empitesga transferir ou construir vantagens
competitivas para atender as demandas dos mereadiesos; (i) modelo de negdcios,
definindo a forma de entrada adequada nos mercédpsjodelo organizacional, avaliacao
da estrutura organizacional da empresa; (iv) tateatliderancas, focada no desenvolvimento
de gestores e (v) gestdo ditakeholderspautada no relacionamento com as comunidades e
governos. (APEX, 2013).

Conforme M.L, a criacdo de valor é o foco do trabatlesenvolvido pela APEX. O
proprio projetoBrazilian Footweay em parceria com a ABICALCADQSO aceita empresas
que trabalham com marca propria, visando a agssgdar no calcado exportado. O incentivo
governamental deve ser voltado para melhorar adgukd do produto e da méo de obra, e ndo

fornecer subsidios para reduzir o preco de producéo

No entanto, para a alteracdo das politicas publicagoverno deve convencer as
empresas na eficicia destas medidas. Por issoEX Agt4 fazendo uma andlise do auxilio as
empresas calcadistas no periodo de 2005-2011, titoinde compreender as acodes
promovidas pela agéncia que geraram melhores adssltpara as empresas no mercado
externo e também o processo de aprendizagem desgassas ao participar de feiras ou
projetos promovidos ou apoiados pela instituicad_jM

O estudo compara as empresas participantes doaprad@razilian Footweay que
recebem o incentivo e exportam, com as outras exapexportadoras que nao participam das
acOes do projeto. A analise estd sendo ancoradd ebementos: crescimento do valor
exportado, atuacdo nos mercados fanarket sharenos mercados foco e crescimento do
valor agregado do produto. Essa pesquisa auxit@mébém a Associacdo de Classe a

direcionar seus esforgos para as acoes mais efesiegundo M.L.

6.2 Associacao Brasileira das Industrias de Calcad8GALCADOS)

A ABICALCADOS foi fundada em 1983, com 0 objetive depresentar os interesses
das industrias de cal¢cados e cabedais. A assoaag@mposta por 121 empresas de todos 0s
portes e de varios estados brasileiros. (ABICALCADQ013). Em relacdo ao mercado

externo, a associacdo desenvolve uma série deatimgs no intuito de fomentar a
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internacionalizacdo das empresas associadas, comeccdo do manual “Rumo ao mercado
Internacional”, fomento de inteligéncia de mercamon diversos relatorios setoriais, e
desenvolvimento de estatisticas com dados de ex@arie importacdo de calcados por valor,

milhares de pares e destinos.

A fim de oferecer maiores oportunidades de capgfmtee expansédo, a associagao
possui parcerias com o SEBRAE para informagfes eecado, novas tecnologias e
legislacdo, por meio do Sistema de Inteligéncia @aitiva da Cadeia Produtiva de Couro e
Calcados e Artefatos (SIt) Ja a parceira com o Instituto Brasileiro de Bémgia do
Couro, Calcados e Artefatos (IBTeC), visa a agredguma inovacdo aos produtos, seja em

questdes industriais, de material e de geracaaates.

O IBTeC apoia no diagnéstico industrial, identifida possibilidades de melhoria no
processo produtivo, na gestdo de processos, nsten@vacdo e qualidade, além de
proporcionar treinamento técniéo companypara a fabricacdo de calgados. (INSTITUTO
BRASILEIRO DE TECNOLOGIA DO COURO, CALCADOS E ARTERHOS - IBTEC,
2013). De acordo com C.K, existe um grupo de emapreal¢cadistas que desenvolve produtos
com o apoio do IBTeC, buscando a evolucdo tecnmddgara tornar o calgcado tanto mais

confortavel quanto econdémico.

O Projeto Setorial IntegradBrazilian Footwearé coordenado pela ABICALCADOS.
Segundo C.K., Gerente do Projeto, ndo ha regras para empresa aderir &razilian
Footwear desde que ela trabalhe com marcas préprias. Adguatividades do projeto sao
diferentes para as empresas participantes, em dudgdsua experiéncia exportadora e

diferentes necessidades.

O subsidio na participagdo das feiras internacso@aolicitado pela grande maioria das
empresas participantes. O intuito dessa acdo € quesfinanciar parte dstand mas
estimular que o dinheiro economizado na estrutetaspempresas seja redirecionado para
outras acbes no mercado internacional. Ainda, Cfikna que o programa auxilia 0s
departamentos de exportacdo das empresas trazétedoatavas de mercados a serem

explorados, além de planejamento e estratégiasrdercializacéo.

Segundo C.K, o maior impacto do programa é:

'8 Disponivel emhttp://www.agenciasebrae.com.br/noticia/1206126@kstria/sebrae-e-abicalcados-lancam-
sistema-de-inteligenci#cessado em 18 de janeiro de 2013.
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“fazer com gque uma quantidade menor de empresasstdeda exportacao,
porque existe um apoio financeiro, um apoio deigesy uma inteligéncia para a
exportacao, indicando, muitas vezes, o mercadaiod”.

Uma vez que o mercado interno é hoje um dos mamresumidores de calcados do
mundo, muitas empresas destinam seus esforcossaparea o Brasil, ndo mantendo uma
relacdo constante de fornecimento para o mercagonex Sabe-se que o mercado externo €
mais complexo, envolve distancias culturais e gfors, e as empresas aos poucos
deixaram de investir ou ndo ampliaram seus investios nele, pois o consumo local

compensa essa desisténcia.

Em relagdo ao mercado de trabalho, C.K. ressaichquma escassez de méo de obra
para producdo de calcados na regido Sul, mas afiad®de mao de obra qualificada, o que
contribui para fortes mudancas na dinamica caltadi€ontudo, percebe que ha
investimentos nos polos produtores do Sudeste eleNte do Brasil na capacitacdo de
profissionais em varias areas, mas 0 suporte &itap@o esta vinculado a filosofia de cada

empresa calcgadista.

Para o entrevistado, as empresas brasileiras hegesam trabalhar mais codesigne
processos de inovacao. Aléem disso, a gestdao deamartundamental para agregar valor ao
produto. Ele ressalta que agregar valor ndo netassate € vender o produto com um preco
mais elevado, mas sim refletir em algo para o aoither. E possivel tornar o produto mais

acessivel, por meio na evolugao nos processos.

O Brazilian Footwear tem patrocinado algumas acfes de imagem, buscando
promocao de marcas brasileiras no exterior. O w@steglo menciona uma acao ocorrida no
camarim do MTVAwards americano, onde as celebridades da musica noddsstinidos
tiveram contato com as marcas de calgcados brasil@rpuderam divulgar as marcas do
Brasil. Essa acdo também visava a mostrar parmpesas calcadistas alternativas criativas

de promocéo, no intuito de que elas fagam o meguale divulgacdo dos seus produtos.

O entrevistado destaca a relevancia do apoio daxARfa avaliar o projeto, a fim de
corrigir algumas acdes e dar énfase em outrasrgganh mais resultados para as empresas e
a organizacdo. Segundo C.K, este trabalho emnpagarante a melhor gestdo dos recursos

na industria calcadista:

“a ABICALCADOS recebe os recursos do governo, exaste todo um aparato
da APEX em orientar como utilizar esses recursos”.
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O mercado internacional tem apresentado barreirasseicoes ndo somente para
calcados, mas também aos materiais e componentessqoompdem. Essas barreiras nem
sempre sao negativas, pois podem representar utharragpara a saude do consumidor, no
caso da certificacdo e uso de materiais ndo cgeres. Ja no caso da Argentina, ha um
problema na liberacdo das licencas de importagéoygm sido tratado constantemente pelas
autoridades dos governos brasileiro e argentinmtu@o, ndo se vé uma perspectiva de

mudanca tendo em vista os problemas econdmicosreadfios pela Argentina (C.K.).

O entrevistado ressalta que € necessaria uma paonmagior dos agentes financiadores
das linhas de crédito para a exportacdo. As engpmssconhecem muitas oportunidades,
utilizando apenas as mais linhas mais conhecid@®©BX) e de forma eventual. Por fim,
destaca que o cambio é importante para a comjadidi¢ do pais. O custo Brasil é elevado,
mas as empresas podem buscar alternativas pam-tedia o cambio é tratado na esfera do

governo, podendo ser benéfico ou brutal para astndud

6.3 Federacgdo das Industrias do Rio Grande do Sul GEBR

O Centro das Indastrias do Rio Grande do Sul (CIERGurgiu em 1930,
representando empresas, associacdes, centros erasarda industria e comercio.
Posteriormente, a FIERGS foi criada em 1937 comumlafe de representagao sindical. As
duas instituicbes atuam juntas, compondo o Sistenindustria do Rio Grande do Sul, e
representam hoje 41 mil fabricas no estado. (FEDER® DAS INDUSTRIAS DO RIO
GRANDE DO SUL - FIERGS, 2013).

O Sistema também é integrado pelo Servico Socidhdastria (Sesi/RS); o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (Senai/RS)lestituto Euvaldo Lodi (IEL/RS). Sob a
coordenacdo da FIERGS, existem diferentes canaigpd® as empresas interessadas no

mercado internacional:

l. A Geréncia de Relacfes Internacionais e de Coméixierior (GEREX) oferece
Servigos e capacitacdo para as empresas expogaelonaportadoras, associagdes
comerciais e industriais e universidades.

Il. A Rede Brasileira do Centro Internacional de Neg®¢CIN) foi criada pela APEX

e atua para a internacionalizacdo das empresakeiveas por meio de programas de
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assessoria, inteligéncia comercial, cooperacédo rniateonal, capacitacéo
empresarial, promoc¢éo de negocios via eventogasfao Brasil e exterior.

ll. O Conselho de Relacdes Internacionais e Comércteribx (CONCEX) busca
identificar e discutir as oportunidades e as anseagafortalecimento do comércio
internacional, propondo ac¢les estratégicas parasendolvimento empresarial.
(FIERGS, 2013; CENTRO INTERNACIONAL DE NEGOCIOS D®IO
GRANDE DO SUL - CINRS, 2013).

Em 2009, o CIN do Rio Grande do Sul (CIN-RS) deskreu um nudcleo de
inteligéncia comercial no intuito de promover @rmicionalizacdo das empresas por meio de
metodologias préprias de trabalho, com o Exportd (Jue apoia empresas que desejam
intensificar sua atuacao internacional) e o Prdetiensdo Industrial Exportadora (PEIEX) -
este em parceria com a APEX - o qual busca ampliaompetitividade das empresas e
promover a cultura exportadora através de conssteustomizadas as empresas. Segundo o
entrevistado, essa iniciativa buscou aproximaratsijicamente as diferentes entidades
(FIERGS, CIN e APEX). Ainda, foram criadas tambés Unidades de Atendimento da
APEX em diversos estados do Brasil, na tentativafagditar o acesso das empresas a
instituicdo. Essa integragdo é percebida na prégugpe. G.L é funcionario da FIERGS, mas
coordena a Unidade Internacional, que tem o sugmrt€IN e da APEX. Os empresarios o
associam como APEX e ndo FIERGS, apesar de todalépiidade desta instituicao junto ao

empresariado gaucho.

Conforme G.L, a APEX realiza estudos setoriais asypgtnquanto o CIN faz pesquisas
de mercados customizadas, segundo as necessidadesnmpresas. Existem também
programas de capacitagcdo em internacionalizacdpoEcao, importacdo, operagdes de
drawback e cambio). Esses servicos de inteligéncia e tmedméo tém um custo para o
empresario. As acdes do CINRS sdo complementaseseadcos oferecidos pela APEX, mas
ndo houve indicios no discurso do entrevistado dea ucoordenacdo de distintas
responsabilidades e especificidade do conteudaupida entre as entidades.

De certa forma, os servicos oferecidos pelo CINcoomem com o das associacfes de
classe em relacao a inteligéncia comercial. G.Laio@ou que a procura dos empresarios por
capacitacdo em comércio exterior tem diminuido @kisnos anos; um dos motivos é o
aquecimento do mercado brasileiro. No entanto, ccae internacional proporciona um
ganho em marca, qualidadedesign pois as empresas precisam adequar-se aos padroes

internacionais. Segundo o entrevistado, as capdesdaecessarias para as empresas atuarem
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no mercado externo sdo producdo, capital e plaesjamde longo prazo; além dessas,
precisam também designar parte do seu orcamerdadpaenvolvimento de exportacao, pois

terdo de fazer viagens ao exterior, enviar amostise capacitar em outros idiomas.

O CINRS possui redes de cooperacao internaciocaheénios com a Unido Europeia,
buscando desenvolvimento de projetos e aliancaatégicas entre as empresas (CINRS,
2013). G.L ressalta que

“essas parcerias envolvem recursos externos patesge internacionalizagao
de empresas brasileiras, como: rodadas de negduissbes empresariais e de
prospeccao, troca de conhecimento técnico e expeaé

Essas ac¢fes estimulam o empresario a atuar no @onmé@ernacional, mas ha aqueles
que fazem a exportacdo sem planejamento, apenamdegas tendéncias do setor. No
entanto, ha outros executivos que, além de paaticgas atividades promovidas pela

instituicdo, incluem essas acdes em seu planejanestratégico.

De acordo com G.L., falta informagéo aos empresaéas linhas de crédito disponivel
para exportacdo. A FIERGS busca aproximar as uitgiitss bancérias para os seus eventos
para que os empresarios sejam informados sobresampidades de crédito e financiamento,
mas ha casos em que 0s proprios gerentes de banacea internacional nas cidades do

interior ndo tém conhecimento das linhas, o queuti& sua promocao.

6.4 Secretaria de Desenvolvimento e Promoc¢ao do Imeesto do Rio Grande do Sul (SDPI-
RS)

A SDPI foi criada em janeiro de 2011 em funcao ih@ unudanca estrutural na politica
do Governo do Estado do Rio Grande do Sul em relagddesenvolvimento econdmico da
regido. Esta secretaria esté ligada diretamenteadninete do Governador do Estado do Rio
Grande do Sul e tem o objetivo de promover o dedemvento econdémico e social
sustentavel dos setores econOmicos estratégicdsstmlo, além de buscar a atracdo de
investimentos. (SECRETARIA DE DESENVOLVIMENTO E PROCAO DO
INVESTIMENTO DO RIO GRANDE DO SUL - SDPIRS, 2013).

A nova politica esta ancorada no Sistema de Deseémemto do Estado do Rio Grande
do Sul (SDRS), que € coordenado pela SDPI, mas astanpor outras entidades que dao

suporte as decisdées do governo, no intuito de amalcompetitividade da economia gaucha.
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Para isso, 0 SDRS determina quais sdo 0s setom#dpios da economia, bem como a
politica tributéria de incentivos fiscais e os finstentos de apoio a exportacdo de produtos
locais que serdo fomentados. (SISTEMA DE DESENVQUENTO DO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL - SDRS, 2013).

Os bancos de fomento Banco de Desenvolvimento do(BADESUL) e Banco
Regional de Desenvolvimento Econémico e Social (BRBtuam como financiadores dos
projetos de empresas e municipios gauchos. Aindggacia Gaucha de Desenvolvimento e
Promocao do Investimento (AGDI) faz parte do sistamomo um articulador das diretrizes
estratégicas junto ao empresariado. (SDPIRS, 20E3acordo com S.F., a SDPI trabalha em

sintonia com as outras entidades diariamente.

Em relacdo ao mercado internacional, a atuacadéd & no programa de organizacao
e subsidios de feiras internacionais, dentro dadeo brasileiro. A secretaria aporta recursos
para area e montagem dsiands mas as empresas também precisam investir algunssps
para participar. No caso do calcados, eles paaticiglas feiras Couromoda e Francal
anualmente, com um pavilhdo de empresas gauchasaApe essas feiras possuirem um
carater internacional, o foco é o mercado doméstiéohouve o suporte a uma feira no

exterior no inicio dos anos 2000, mas nao temfsido da SDPI nos dltimos anos (S.F.).

Segundo a entrevistada, desde 2004, a SDPI terarfgacom o Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) e ackssio Comercial, Industrial e de
Servicos de Novo Hamburgo (ACINH) para as feiras. SEBRAE auxilia com
acompanhamento técnico, mas também aporta recpasasa parte estrutural. J& a ACINH
realiza o contato com as empresas no Vale dos pamm@scapta-las aos eventos. Tendo em
vista o foco do SEBRAE em micro e pequenas emprasasior parte das empresas que sao

beneficiadas pelo subsidio as feiras pertenceegpeste.

O setor de couro e calgcados € um dos 22 setoraségitos do Estado e tem recebido
41,32% de toda a verba do SDPI no dltimo trién@l(22013). No entanto, S.F. informa que
esta é uma industria madura que tendera a recak#ioa menores da SDPI, uma vez que

eles precisam atender outros 21 setores, muites,dehis carentes que o calcadista.

De acordo com a entrevistada, uma importante aggwamocao ao desenvolvimento e
atragéo de investimentos que tem sido realizada $BPI sédo as missdbes comerciais com a
participacdo do Governador do Estado. Essas migsi@esacionais tem o foco em empresas

maiores, em que 0S empresarios viajam junto corove@ador, com 0 apoio da APEX e das
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camaras de comércio dos paises de destino. A SBpana estudos de inteligéncia comercial
especificos aos participantes e agendas de visitaano de 2012, duas empresas calcadistas

participaram da misséo a Cuba, e ja ha inscritos gp@roxima missao rumo a Israel.

S.F. destaca que essas iniciativas com a partépata figura institucional do
Governador do Estado sdo de grande relevancia é&maspauja politica e economia ainda
estdo bastante relacionadas, como Cuba, Israel misss africanos. Elas ainda sdo uma
ferramenta pouco conhecida pelos empresarios galchas sao capazes de auxiliar na
entrada aos mercados externos. O governo fedenaapeiado as missoes, e, na medida do
possivel, as representacdes diplométicas do Bragilais de destino também interagem com

0S participantes.

6.5Banco de Desenvolvimento do Sul (BADESUL)

O BADESUL busca promover o desenvolvimento do Rrande do Sul por meio de
solugdes financeiras de longo prazo. Para issa,c@on conjunto com as politicas publicas na
sua formulacdo e no incentivo ao desenvolvimentzlya Esse organismo é um aliado dos
empresarios que busquem financiamentos para selaiesh no Rio Grande do Sul
(infraestrutura) ou capital de giro para o aumed# sua producdo. (BANCO DE
DESENVOLVIMENTO DO SUL - BADESUL, 2013). De acordom M.C.L., o BADESUL
tem foco somente em linhas de longo prazo paraelstt os projetos empresariais e de

infraestrutura e desenvolvimento econémico dos aipiais.

Para industria e comércio, o BADESUL financia iteekcionados a (i) construcao e
ampliacdo estruturais (ii) instalacbes, moveis ensitios, (iii) aquisicdo de maquinas e
equipamentos nacionais novos, desde que estejamtadbs na FINAME; (iv) aquisi¢éo de
maquinas e equipamentos importados que nao terihdlares nacionais e (v) capital de giro

associado ao aumento da producéo e puro. (BADE3QL3).

O BADESUL possui parcerias com as federacdes desinids, associacdes comerciais
e sindicatos com o intuito de aproximar as entidal&zer com que seus associados tenham
acesso aos financiamentos oferecidos. Da mesma fgumatua o BNDES, o BADESUL néo

possui agéncias, tendo a area operacional condandra Porto Alegre. A comunicacdo das
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possibilidades de financiamento para as empresesalizada por meio da midia e das

parcerias com os associados (M.C.L.).

N&o ha projetos para microempresas, uma vez quéitacg do Estado redireciona as
opcOes de microcrédito para o BANRISUL. Ainda, ioariciamentos devem ser superiores a
cem mil reais. Portanto, os clientes sdo pequeanédjas e grandes empresas que visam a

criar, ampliar ou qualificar suas operac¢des nodésti Rio Grande do Sul.

Em relacdo ao setor coureiro calcadista, que édasaspecialidades do entrevistado,
M.C.L afirma que o modelo de producdo em escata,earca propria, em que 0 empresario
desconhece o mercado e ndo desenvolve o prodimsustentavel. E preciso investir em
marca e nichos de mercado, deixar de ser um sei@mmente manufatureiro. Para isso, deve
haver o dominio da cadeia de producéo, e as enspcazadistas gauchas estdo percebendo
isso e mudando o seu posicionamento. Ele desta@sm de uma empresa calcadista que
buscou financiamento para modernizar seus forneesd@proximadamente vinte e cinco
milhdes de reais), na aquisicdo de maquindassear. Assim, a empresa esta buscando ter
produtos com uma qualidade superior e precisa gus $ornecedores atendam a essa

necessidade.
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7 ANALISE DOS DADOS

Tendo em vista que o0 objetivo deste estudo é fitmartielementos da industria, dos
recursos e das instituicbes que contribuem paraomfiguracdo das estratégias de
internacionalizacdo das empresas calcadistas, lseardo caso foi feita com base nas
categorias de analise previamente determinadagiedatura e envolve todas as empresas

entrevistadas ao mesmo tempo.

Quadro 10: categorias de analise

Elemento do tripé | Categoria de Analise
estratégico

IndUstrias de apoio
Estrutura e Rivalidade das
Empresas

Acaso

Recursos

Capacidades Organizaciona SCapacidades Dinamicas

IndUstria

Instituicdes
Instituicdes Governamentais
Arranjo Institucional

Fonte: Elaborado pela autora.

Para isso, sdo avaliados componentes de cada uelaiosentos do tripé estratégico
conforme o que foi informado pelos entrevistadosaniie a coleta de dados. Em seguida, o
estudo apresenta, de forma compilada, os resultadas relacdes encontradas entre o0s

diferentes elementos do tripé.

7.1 Elementos da Industria

Foi destacada por todos os entrevistados a immiatado relacionamento com 0s
fornecedores para a garantia de um produto dedai@i No caso especifico da empresa Bibi,
h& o desenvolvimento de produtos em conjunto cometedores, em busca de inovagéo
constante do produto. Este beneficio foi ressalfamio Porter (1990), informando que as
industrias de apoio auxiliam no processo de inava;aperfeicoamento. A Bibi realiza os
testes dos produtos internamente, caracteristesaltada por Porter (1990) quando ha o

desenvolvimento de uma solugéo interessante paradedor e empresa.
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O Grupo Priority e a Bibi confirmam que a concegéia geografica, ou seja, polos
produtores de calcado, é benéfica para a qualificalps insumos e para a facilidade de
comunicacdo com os fornecedores. Ja a Dumond afinpe a maioria dos fornecedores
estdo localizados no Vale dos Sinos pela qualidadmaterial e variedade necessarias para
producdo de seus calgcados. Com excec¢édo da Grerglen@ossui uma matriz de producao
diferenciada, com base na industria petroquimicé, tetalmente verticalizada, as demais
empresas possuem a maioria dos seus fornecedoregi&a Sul, mesmo que grande parte da
sua producdo esteja no Nordeste brasileiro, paissponibilidade de materiais na regido
Nordeste é mais restrita. Inclusive, E.S., do Gipority, postula:

“o Nordeste € limitado a alguns tipos de materiai8p sao todos. Entdo, ainda
existe um custo logistico de usar o fornecimentud@voti)”.

Ainda em relagcdo a concentracdo geogréfica (papetldste), ndo foi possivel
constatar no discurso dos entrevistados as opdedes de troca de informacdes. Ou seja,
nenhum deles destacou o beneficio do capital sdoghtores da industria calgadista, como &
apontado por Porter (1990). No entanto, indiretaemgpercebeu-se que os empresarios do
setor se conhecem bem e indicaram a participac@pirta da selegcdo dos mercados-alvo
pelo Brazilian Footweay o que demostra certa interacdo e troca de infgiesa sobre o
mercado. G.L., entrevistado da FIERGS, destacaaguaissdes comerciais e de prospeccéo

favorecem a troca de conhecimento técnico e expeaé

As redes de relacionamento ao redor do globo faeonea determinacdo dos mercados-
alvo de cada uma das empresas entrevistadas.s@qad ndo ser tao atrativo em questéao de
similaridade cultural ou historico importador, masm o parceiro correto, o volume de
exportacdes pode ser relevante. O Grupo Priority e$orcando suas atividades na RuUssia,
em fungdo de um parceiro na regido que tem aumilied adaptacéo dos produtos para este
mercado. Ja a Dumond destaca que o sucesso dagguod Oriente Médio tem influéncia
de um bom parceiro. A Bibi investe no relacionatnezom os distribuidores na América
Latina, fazendo encontros anuais na fabrica, e end&ne tem como maiores destinos de
exportacdo os Estados Unidos, Paraguai e Argenéna,funcdo dos relacionamentos
estabelecidos por seus fundadores. Os relacionamdmiisiness networkspodem ser
analisados pela otica industrial, por meio da ogiwlide fatores apontados por Porter (1990),
ou pela questdo dos recursos, por meio da capa&cilacdomunicacdo interacdo dos seres

humanos destacado por Grant (1995). No caso dasesaspestudadas, percebe-se que a
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capacidade de comunicagdo dos gestores foi de greeldvancia para a formacdo do

relacionamento.

Sob o contexto internacional, as redes de relagiento sédo objeto de estudo de
Johanson e Valhne (1990; 2003). Para os autordicnsy a experiéncia internacional poderia
advir de empresas conectadas na rede, e ndo sodwemeperiéncia da propria empresa.
Assim, as empresas poderiam aprender com as dempresas envolvidas na rede sobre as
necessidades, recursos, estratégias e contextosgdeios internacionais. Percebe-se que a
ABICALCADOS esta buscando que as empresas expodsadin setor compartilhem suas
experiéncias no exterior, por meio de palestraarorgdas pela entidade em parceria com a
APEX, que fornece os dados politicos, econémicazc&is do mercado em questao.

A rivalidade entre os concorrentes foi abordadaapelentro do contexto internacional
pelos entrevistados, por meio da concorrénciaregtiea, principalmente asiatica. De acordo
com Barney e Hesterly (2011), o numero de empresasorrentes e a homogeneidade dos
produtos, ou seja, a estrutura da industria, cdridoz a estratégia da empresa. Percebe-se

essa conduta na mudanca de posicionamento dassamestudadas.

Apesar da busca da eficiéncia produtiva e alocati@amigracdo para o Nordeste,
respondendo a pressao ativa por reducao de cirsstab{lidade de uma inddstria intensa em
mao de obra), as empresas precisaram agregaraca@eus produtos, aumentado a qualidade
do produto. (PORTER, 1990). De forma complememak,, entrevistado da APEX, afirma
que a qualidade do produto pode ser ampliada par deeelementos da pré-producéo, por
meio da busca de informacdes sobre o mercado, neiadé moda elesign bem como
elementos da pés-producédo, como marketing, digtébyponto de venda e logistica. Ja para
a ABICALCADOS, a gestao de marcas é fundamenta pgregar valor ao produto.

As empresas salientaram que os acordos econdnocpaisl ndo sdo determinantes na
sua formulacdo estratégica, pois acreditam que asilBesteja travado no Mercosul. No
entanto, a América Latina € o grande destino dp&Rriority, da Grendene e da Bibi. Os
entrevistados ressaltaram a importancia de novasles bilaterais, como, por exemplo, em
relacdo ao Chile. Ja M.L, entrevistado da APEXicadjue os acordos econémicos deveriam
ser encarados como uma integracdo continua, umraoirde escala de producdo e mercado

consumidor e ndo como um redutor de tarifas.

A crise financeira na Europa foi apontada pelo @r&piority como uma forma de

alterar esforcos para outros mercados, que naaificiio expostos a crise, como a Russia. Ja
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a Bibi indicou que reduziu drasticamente suas @&poes por causa da crise dos anos 2008 e
2009, mas que continua trabalhando com os mesmosados da época, na tentativa de
retomar os volumes anteriores a crise. Em func&agodablemas financeiros enfrentados pela
Europa, C.K. destaca que Portugal encontrou fordegeduzir seus custos e voltar a
competir na producgéo de calgados, incluindo-se comaovo concorrente para os calgcados
brasileiros, corroborando a constatacdo de Pdré90) de que o acaso possibilita que novas

empresas se desenvolvam.

As decisdes politicas de governos externos (exefnga e Equador) fazem com que a
empresa redefina sua forma de atuar. No caso deomijno grupo optou em abrir uma
unidade fabril na Argentina para fugir das cotagxjgortacdo. Ja o Grupo Priority e a Bibi
estreitaram seus relacionamentos com o distribuidcal para garantir que ele consiga
manter o volume de compras. O Grupo Priority chegaer seus produtos montados na
Argentina, a fim de fugir das quotas de importagdoostas pela Argentina. No entanto, essa
alternativa de producdo ndo foi viavel de manter, lengo prazo, com o fornecedor. A
Grendene, mesmo produzindo na Argentina com umaesapicenciada, enfrentou alguns
problemas de retencdo da mercadoria no pais, ncasteou uma forma de atender melhor a
demanda argentina. Dunning e Lundan (2008) afirmqaenas a¢6es das multinacionais estao
sob a influéncia das questdes institucionais taatpais de origem, como no pais hospedeiro.
Por fim, para Porter (1990), essas acOes de gaverternos podem ser caracterizadas como

acaso, pois estéao fora do controle da empresgedgoo governo do pais.

Tendo em vista que os dados estdo sendo analisamlos base nas categorias
previamente estabelecidas pela revisdo da literatunos componentes determinados no
instrumento de coleta de dados, apresentam-secalzaixverificacdes empiricas do elemento
industria:
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Categoria de Analise

Componentes de andlise
com base na teoria

Verificacdo empirica

Priority

Dumond

Bibi

Grendene

IndUstrias de apoio

Relacionamento com
fornecedores;

95% dos insumos
utilizados pela empresa
encontram-se na regiao

Sul. Qualidade do material.

Qualidade do material e
desenvolvimento de produtd
especificos.

Desenvolvimento conjunto
sde produtos. Inovacao
constante.

Cadeia verticalizada
pela empresa

Redes de relacionamento
(business networks);

Forte relacionamento com
distribuidores/ adaptacdo
de produto.

Bom parceiro auxiliou
expanséo da marca no
Oriente Médio

Encontros anuais com
distribuidores da Am. Latina

Relacionamentos
pessoais dos
fundadores abriu
mercados externos.

Beneficio da concentragdo
geogréfica.

Facilidade de comunicacé
com fornecedores.

pAmplitude de fornecimento
de produtos.

Facilidade de comunicagéo
com fornecedores.

X

Estrutura e Rivalidade
das Empresas

Estrutura da empresa;

Parte da producé&o no N
Calcados femininos no RS

Eroducdo no RS, NE,
.América do Sul e Central

60% da produc¢éo no NE.

Producéo total no N
Licenca de producéo
na Argentina.

NE.

Rivalidade entre os
concorrentes.

Abordada somente no

contexto internacional.

Acaso

Instabilidade da indUstria;

Presséo por @uolde
custos e agregacao de
valor. Gestédo de marcas

Produtos diferenciados,
brasilidade, agregacéo de
valor

Desenvolvimento
tecnoldgico, agregacédo de
valor

Ganho de escala,

busca constante em
inovagéo, tecnologia ¢
processo.

Acordos Econbmicos;

N&o faz diferenca. Foco
mercado em si.

néo faz diferenga. Foco no
mercado em si.

Seria importante novos
acordos, melhorar acesso a
mercados.

N&o faz diferenca.

o5oco no mercado em
si. Seria interessante
utilizar melhor o SGP

Modificacdes significativas
nos mercados financeiros;

Alterar esforcos para
outros mercados

Continua trabalhando com g
mesmos mercados, tentand
retomar os volumes
anteriores a crise.

S X
0

Decis8es politicas de
governos estrangeiros.

baliza a politica externa
com o relacionamento con
0s

importadores/distribuidore

analisam antes de negociar
n

baliza a politica exteom
o relacionamento com os
importadores/distribuidores

analisam antes de
negociar

D

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como é possivel perceber, a coleta de dados indicelevancia das industrias de apoio
na formacéo das estratégias da empresa, bem cestoutura da empresa. Ja o acaso nao foi
tdo determinante, com excecado das decisdes pslidegovernos estrangeiros, que estao fora

do controle da empresa e do governo, condizenteRmter (1990).

7.2 Elementos das Capacidades Organizacionais

Os recursos humanos foram elencados como o elemeisoestratégico das empresas
calcadistas. E com base na capacidade de gestécaea dos demais recursos (tecnologia,
capital e mao de obra) que a empresa € capaz eleniledr sua estratégia internacional. Isto
vai ao encontro do que € proposto por Grant (19ff8,salienta o ser humano como cerne da
mao de obra especializada, fonte do conhecimentcore capacidades interativas e

motivacionais.

Todas as empresas estudadas realizam investimer@ogjualificacdo de seus
funcionérios, mas as empresas Grendene e Bibi @wossprogramas especificos de
treinamento, que envolvem a capacitacdo da mao bde operacional e formacédo de
liderancas no nivel administrativo. A Grendene stvena Academia Grendene como um
projeto interno de desenvolvimento de pessoas,tifiamdo competéncias técnicas e
comportamentais que devem ser desenvolvidas nescedaboradores. No caso da Bibi, o
programa Fabrica de Talentos qualifica pessoasodaumidade, que futuramente poderéo
fazer parte do quadro funcional da empresa. Podbzee que essa atitude é proativa no
intuito de formar méo de obra, mas também refletailtura da organizacdo, um recurso
intangivel, de acordo com Grant (1995). Ainda, pselafirmar que, por meio da Fabrica de
Talentos, a Bibi estimula a manutencao de pessgecitadas nos perimetros da matriz, que

ja apresenta caréncia de méao de obra para a pmduca

Foi destacado pelos participantes que um dos pdrgielementos motivadores para a
migracdo das empresas calcadistas ao Nordestdsifopa abundancia de méo de obra para
a producdo. A industria calgadista tem como caratiea ser intensiva em mao de obra,
mesmo com 0S avancos em tecnologia e automacaplalstsis industriais. Apesar de o

volume de pessoas ser atraente, foram necesséaiodeg investimentos em treinamento e
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também a formacdo na cultura calgadista, j& quaiaria nunca havia trabalhado em uma
fabrica anteriormente. Esse investimento refleferaposto por Penrose (1959), em que a
criacdo do valor esta na forma como o recurso lgadb. Para Sirmon et al. (2011), o

processo de busca e configuracdo de ativos e @stimento neles € uma orquestracao de
recursos, o que envolve capacidades dinamicas deesaa Assim, mesmo que a abundancia
de mao de obra tenha sido destacada por todaspmesa® entrevistadas, a forma como o0s
gestores orquestraram Seus recursos na capaci@s®a nova mao de obra variou de

empresa para empresa.

O processo de migracao da producao para o Norfesealizado com parcimonia pela
maioria das empresas entrevistadas, para manteirarizacao dos produtos da organizacgéo.
Levaram-se inicialmente linhas de producdo com megau de complexidade e
detalhamento (sandalias pelo Grupo Priority e dalgamais simples pela Bibi), e, aos
poucos, com o0 aumento da capacidade de producéwéadade obra, foram se instalando
linhas mais complexas. Teece, Pisano e Schue@)ti@3tacam que as rotinas das empresas
fazem parte dos processos organizacionais. Alésodés culturas das empresas precisaram
ser replicadas no Nordeste, para que as unidadésitpras tivessem uma uniformidade de
gestdo e producdo. A Grendene reforca este alinitanpor meio de videoconferéncias
constantes entre as unidades do Nordeste e SalBid reforca a cultura da empresa com
processos dendomarketingSegundo G.G, da Grendene:

“além de muito treinamento na producdo, foi necess&xplicar como as
pessoas deveriam se comportar dentro de uma unitddute. Eles (nordestinos)

tém uma habilidade manual muito grande e, como ssm@roduto tem muita
coisa manual, isso também nos ajudou”.

A aprendizagem por meio da experimentacdo e intégrecriativa caracterizam
capacidades dinamicas da organizacdo, segundo Ambre® Bowman (2009). Pode-se
destacar também que as cidades nao estavam prapaad receber as empresas, havia falta
de infraestrutura local e portuaria, contribuindogpa transicdo vagarosa das empresas. Os
gestores das primeiras empresas calcadistas astadaiem no Ceara precisaram buscar e
qualificar os prestadores de servico da regid@ pender as necessidades das empresas que
estavam migrando para a regido. Além disso, eleglgd@ram para cobrar das autoridades
locais melhorias nas rodovias, portos e aeropoptasa deslocar seus produtos para 0s

mercados interno e externo (G.G).

Os recursos fisicos (infraestrutura e capacidadegrdducédo) e financeiros foram

destacados pelo entrevistado da FIERGS, G.L., dotportantes no processo internacional,
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em gue € necessario um planejamento de longo fEats ativos sdo evidenciados por Grant
(1995) como recursos tangiveis. Em relacdo a tegralum recurso também caracterizado
como tangivel, as empresas Bibi e Grendene enfatizgua relevancia para a atuacéo e
posicionamento. A Bibi investe constantemente ertenaés inovadores que proporcionem
conforto ao consumidor, como evidencia sua techmlbgsioflex, que possui caracteristicas
anicas, com registro de patente. J4 a Grendenatgagae a tecnologia permite a capacidade
de inovacdo do processo produtivo na busca peldortone por texturas unicas que
acompanhem a moda. Além disso, o sistema de pedidtiae desenvolvido pela empresa
proporciona agilidade aos distribuidores e impantad, mas também eficiéncia e ganho de
escala da producéo pela fabrica.

Conhecimento e leitura de mercado foram destagaelosntrevistado M.L., da APEX,
como fatores determinantes no posicionamento dasesas frente ao mercado internacional.
De forma complementar, o Grupo Priority destacat@ligéncia comercial e a compreensao
intercultural como elementos importantes para ah@rexterior, e a Grendene também
ressalta a questdo intercultural na arte de negocia o estrangeiro. Ja a Bibi e a Dumond
indicam o conhecimento de idiomas, proatividade glidade como caracteristicas
importantes para o colaborador da area internacidaaempresa. Essas caracteristicas
apontadas pelas empresas sdo consideradas reicgasgsveis por Grant (1995) e requerem
a habilidade da empresa de alocé-los de formaeefii Instituicdes como APEX, FIERGS e
ABICALCADOS tém valorizado as capacidades de laitlo mercado externo e
relacionamento intercultural dos gestores das esaprealcadistas. Tanto € assim que suas
palestras e missdes comerciais estimulam interagdive o0s empresarios, gerando
compartilhamento de experiéncias e informacdesesabatividades no exterior. Além disso,
0s eventos proporcionam aprendizagem coletiva dascipantes sobre mercados e cultura
estrangeira. (G.L.; C.K).

Em geral, as empresas entrevistadas demonstrardnfiddde de ampliar suas
atividades, por meio de novas instalacgdes fisicmstante investimento em novos produtos.
Em alguns casos, como do Grupo Priority e da Gremdsiaram novas linhas de producéo,
diversificando o seu nicho de atuacdo para outpus tde calcado (masculino, feminino e
infantil). O Grupo Paquetd também ampliou suasidstdes, desenvolvendo a estrutura
completa da marca Dumond. Essas capacidades estdoiamlas a mudancas de rotinas e

processos, destacados por Teece, Pisano e Scl@gah). (1
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Para produzir calgados femininos, que possuem @aon @g complexidade maior que o
masculino, o Grupo Priority adquiriu instalacdepli@paradas para o desenvolvimento desses
produtos, ou seja, além da infraestrutura, adquibancionarios com conhecimento e
experiéncia de producdo, reduzindo consideravebnentcurva de aprendizagem. Essa
estratégia contou com a habilidade da empresa estrugurar suas atividades, sinalizando
capacidades dinamicas nos processos organizaciooléaslos para a aprendizagem, como
indicado por Teece (2007), Helfat et al. (2007He#at et al. (2007b).

Ainda sobre aprendizagem, a experiéncia em vamejGmipo Paqueta foi importante
para o projeto de franquias da Dumond. Sem esthecanento prévio de operacbes de
gestdo e lojas, dificilmente a empresa poderiarobtea estrutura sélida demarketing
comunicacao e vendas como o existente. A Bibi t@imathado na expansédo da cadeia de
valor por meio do varejo também. A empresa ja patisarsas lojas e conta com sistema de
franquias, mas atua desta forma apenas no mercadonal. Isto reflete a habilidade da
empresa ampliar suas atividades por meio de agiegsg valor no pés-producdo, conforme
sugerido por M.L, da APEX. Ja a Grendene valoripsazesso de aprendizagem que obteve
por meio de clientes internacionais para qualifsgar produto, segundo G.G:

“as auditorias externas de controle de qualidades pooporcionaram promover

desenvolvimentos internos de processo, de metadolegqualidade mais
apurados”.

Em funcdo da concorréncia asiatica, as empresafdinas comecaram a investir em
inovacado, qualidade e marca, na tentativa de pinodalcados superiores aos concorrentes e
de se manter competitivas externamente. A énfasedds as empresas entrevistadas esta na
gestdo de marcas. Esse é o posicionamento quademanquistado por meio da venda de
produtos com marca propria pelas empresas, emréac@ do investimento em inovagao e
design O Grupo Priority ja internalizou este conceitonoosua missao. A Dumond foi criada
para produzir calcados com marca propria, modeenetegantes. A Bibi s6 produz com
marca propria e vem trabalhando os conceitos degém e conforto de forma integrada. Ja a
Grendene, apesar de ainda produzir calgcados cormantr cliente (caso da Walmart),
desenvolveu marcas de calcados consistentes eigjumbram nichos diferentes. Para isso,
as empresas precisaram desenvolver competéncias nearketing pesquisa e
desenvolvimento, inovacao @esign. Este modelo de producdo foi mencionado como
necessario pelo entrevistado do BADESUL para qumgsesas continuem competitivas.

O marketingé um setor bastante estratégico para a Grendenenmanicacédo de seu

posicionamento diante do mercado e fortalecimeatmdrca. A empresa investe bastante em
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com campanhas publicitarias com celebridades bnassl e internacionais, divulgacdo em
programas de televisdonérchandisg e desfiles. Além disso, tem parcerias cdesigners
internacionais, 0 que amplia a sua reputacdo nailBea no exterior. A reputacdo é

caracterizada por Grant (1995) como um recursogve!.

Apesar de o discurso das empresas nao explicitapartancia de suas trajetérias na
formulacdo da estratégia, percebe-se que as agfastes refletem experiéncias prévias. Por
exemplo, as alternativas de ampliacdo da produgdoNordeste, 0s processos de
internacionalizacdo que iniciaram \i@der e, com o passar do tempo, viraram exportacao
direta e, em alguns casos, franquias internacipham como a mudanga no posicionamento
para marcas proprias, podem ter sido influencigeds trajetéria da organizagdo (TEECE;
PISANO; SCHUEN, 1997).

Por fim, apresenta-se abaixo, as verificacbes érapirdo elemento capacidades

organizacionais:
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Componentes de analise com base na teoria

Verificacdo empirica

Priority

Dumond

Bibi

Grendene

Humanos (m&o de obra e gestao)

Elemento mais
estratégico. Investiment
na qualificacdo dos
funcionarios.

b Investimento na qualificacd
dos funcionarios.

oProgramas de Treinamento
(Fabrica de Talentos)

Programas de Treinamento
(Academia Grendene).

Tangiveis (Infraestrutura e tecnologia)

Investimentos constantes el
tecnologia para inovacao d¢

minvestimentos constantes em
tecnologia para inovagcdo em

produto.

produto e process.o

Intangiveis (Conhecimento e Cultura)

Além do treinamento, foi necessario o aculturameatspessoas do NE.

Aprendizagem;

Experimentacéo e
integracdo gradual.
Busca pela padronizacd
dos produtos. Comprou
fabrica de calgcados
femininos pronta para
diminuir o tempo de
aprendizagem.

o . .
A experiéncia em varejo do
grupo foi essencial para o
sistema de franquias.

Experimentacéo e integracd
gradual. Busca pela
padronizacao dos produtos.

0 . ~ ~
Experimentacdo e automacao.
Ganho de escala.

Alocacéo de recursos;

Deslocamento para N

EDeslocamento para NE,
América do Sul e Central.

Deslocamento para NE

Deslocamento para NE

Habilidade da empresa em criar novos produtos ¢

servico;

LAdaptacdes conforme
cultura e gosto do clients

| Estabelecimento de franquias Melhoria de produtos

Adaptacbes conforme cultura e
gosto do cliente

Habilidade de ampliar e/ou reestruturar suas

atividades.

Ampliou portfolio de
produtos

Paqueta desenvolveu uma
linha completa = Dumond

Criacéo de lojas préprias

Ampliou portfélio de produtos,
gestdo de marcas com
distribuidores.

Processos organizacionais;

Enfase na gestdo de
marcas, design de

Foco em design, conceito d
brasilidade e elegancia.

produto.

a)
" Inovacéo e conforto

Investimentos em Tl e
marketing.

Trajetoria

Apesar das empresas nao abordarem, percebe-sdrgjetGia reflete nas escolhas.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Com excecédo da trajetéria, todos os elementos éisarde recursos e capacidades

dindmicas foram relatados pelos entrevistados.

7.3 Elementos das Instituicdes

As empresas entrevistadas possuem instalacbesrdedt brasileiro. Com excecéo da
Grendene que transferiu sua matriz para o Ceardemsis continuam com sede no Rio
Grande do Sul. A principal razédo do deslocamentprdducao foram os incentivos fiscais
proporcionados pelos estados da Bahia, Sergipe Jeortanto, a deciséo estratégica destas
empresas foi influenciada por instituices forr(di®RTH, 1990), com alteracbes nas regras
de captacao de impostos pelos estados do Nordestl, essas decisdes confirmam que as
instituicbes podem facilitar as decisdes das empresomo indicado por Hoskisson et al.
(2000) e Peng (2002). E possivel inferir que tehagido um isomorfismo coercitivo do
governo com o objetivo de desenvolver cidades terior do Nordeste, refletindo o que
DiMaggio e Powell (1983) apontam como homogeneislatie praticas. Ja M.L, da APEX,
afirma que esta migracdo para o Nordeste foi urtratégia de reposicionamento contra a
concorréncia dos calcados de baixo custo na déma@®. A migracdo foi destacada como
alternativa temporéria por E.S, do Grupo Priority:

“nés buscamos o Nordeste como alternativa de cldis cedo ou mais tarde,
vai acabar isso também”.

G.L., da FIERGS, indica que a industria cal¢cadistadial tem caracteristicas nobmades
e ird para onde a mao de obra barata esta localiqpehdo o conceito for calgado sem marca,

a fase do Nordeste ja passou, agora € a vez da indi

Pode-se dizer que o isomorfismo normativo (DIMAGGIPOWELL, 1983) foi
percebido na postura das empresas em relacdo as metruturas no Nordeste, onde estas
buscaram implementar os padrdes estabelecidos pa#szes do Sul na estrutura de
producdo adquirida ou criada. Esses elementos tigovale padrdes, codigos de conduta e
cultura empresarial foram apontados por Scott (1988ng (2009) também ressalta as
instituicdes informais (normas, culturas e valogg®)iadas no pilar normativo. A necessidade
de desenvolver a cultura de fabrica foi ressaltsdas entrevistados da Grendene e Bibi. De

acordo com A.M., a Bibi criou um processo de impatacdo da cultura do Rio Grande do
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Sul para a unidade da Bahia, processo que vem sexfdogado constantemente por
programas dendomarketingelos gestores da empresa.

As linhas de crédito a exportacao oferecidas petdguicdes bancarias conveniadas ao
governo federal sdo de conhecimento das empredasladas, mas esta opcao de
financiamento € avaliada de forma distinta por eaada das organizacdes. A Grendene avalia
0s custosversus beneficios, enquanto a Dumond nao utiliza nenhlinfe de crédito.
Financeiramente, o que € de comum acordo pelosesdamws é que o cambio é um
instrumento importante para a competitividade daresa, mas o fundamental & garantir o
fornecimento aos clientes, independente da flumagimoeda. O cambio ndo é visto como
um empecilho, mas o problema surge quando ha g8esagrandes num periodo de tempo

que dificultam o planejamento associado a inflagéstente no pais (J.S; F.P)

As instituicbes formais, neste caso especifico, pusta pelos Bancos Central e
instituicbes bancarias conveniadas ao Governo Bedésam a facilitar a estratégia de
internacionalizacédo das empresas, oferecendo loihasédito para contornar as restricdes do
mercado financeiro e cambio flutuante, o que condim o estudo de Hoskisson et al. (2000).
O BADESUL informou que ha recursos financeiros didpeis para o financiamento de
empresas gauchas tanto para infraestrutura quaamto gapital de giro, sendo necessario
apresentar um projeto de utilizacdo do recurso.t@on a acdo passiva dos bancos em
relacdo a promocéo das linhas de crédito é redagitar G.L:

“Tem desconhecimento dos produtos do préprio batecdrea internacional, ta?
Por exemplo, tu vai ai nas cidades do interior.efitr tem muita empresa
exportadora. Pequenas cidades tém empresas bopsitadoras, que eles tém

que acabar tendo atendimento do pessoal do bancBaio Alegre e tal. E, s6
que ai é o banco atuando de forma passiva, né?”.

A falta de preparo dos préprios funcionarios destasituicbes acaba limitando a
divulgacao deste servi¢co nos locais onde ha maicessidade de promocao.

As empresas valorizam as iniciativas do Governefaedle fomento a exportacdo por
intermédio da APEX. Todos os entrevistados concordae o subsidio na participacdo em
feiras comerciais € relevante, mas destacam gaed&s realizadas pela agéncia em conjunto
com a entidade de classe (ABICALCADOS) por meigdyetoBrazilian Footwearé o que
tem impactado nas estratégias rumo ao mercadanext®@APEX auxilia no gerenciamento
dos recursos dBrazilian Footweay apoiando a competitividade industria calcadistanpeio
da entidade de classe. Os empresarios enfatizam fpr@ecimento de dados do setor e de

mercados especificos é importante para a analismbiéidade de negdcios internacionais. Ja
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0s cursos de capacitacéo (Inter-Com) tém comoiebjampliar as capacidades dos gestores
sobre internacionalizagdo e propor ferramentased#dg para melhorar a competitividade

internacional.

O Grupo Priority e a Grendene acreditam que oefm®jcompradores sao importantes,
desde que associados com os mercados-foco do.bé@eendene néo participa das missoes
comerciais, pois acredita que ndo seja a melhandode abordar os potenciais clientes.
Ainda, a Dumond destaca a relevancia dos projetasedenvolvimento de marca e de ponto
de venda. O entrevistado ressalta a iniciativa &&X em promover o Brasil como um
produtor de moda, que une os setores téxtil e dialea Essas informacdes estdo de acordo
com Wang et al. (2012), em que o efeito da atuagéeernamental no processo de
internacionalizacdo das empresa varia conformeeassos e capacidades préprios de cada
organizacdo. Peng (2002) ja havia destacado ashascestratégicas como resultado da
interacdo entre as instituicdes e organizacfessalteu que os recursos especificos da firma
seriam determinantes neste processo. Verifica-seaguempresas entrevistadas valorizaram
projetos diferentes de uma mesma organizacdo, depda do seu interesse e da sua

qualificacdo para o mercado externo.

Por outro lado, as instituicbes FIERGS, SDPI e BADE percebem que mesmo com
o trabalho que vem sendo realizado por seus sett@esomunicagdo, muitas empresas
desconhecem os servi¢os oferecidos pelas entigade®rma como elas podem auxiliar as

organizacdes em sua insercao internacional. Delac@am G.L :

“um namero muito pequeno de empresas conhece rnasalho. O nosso, eu
digo, FIERGS, CIN, APEX, ABICALCADOS, seja la o ftpre. Nao sei se € a
nossa comunicagdo que ndo chega bem nas empresaimpresario que nao
busca”.

Acredita-se que esse desconhecimento por partergasizacdes também pode vir a ser
considerada auséncia de apoio pelas empresassit@tes investigar futuramente o grau de

conhecimento dos programas pelo empresariado.

A atuacdo da ABICALCADOS é ressaltada por todasmpresas entrevistadas como
de extrema relevancia para a articulacdo com o Bovfederal e Estadual, o que foi previsto
por Hollingsworth (2000) em que os arranjos instdnais envolvem a coordenacao de
diversos atores econdmicos. Apesar de o Goverredé&ast do Rio Grande do Sul ter sido
indicado como ausente pelas empresas entrevis@a@BERGS tem atuado em conjunto com
a APEX em diversas iniciativas no estado. No entasd funcionarios nao sao reconhecidos

como pertencentes a FIERGS, mas sim a APEX no Randg do Sul, pois o setor é
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integrado dentro da entidade. J4 o SDPI afirmatikzado 41,32% de sua verba no apoio a
industria calgcadista, mas esse recurso é destpratpalmente a participacdo de duas feiras
no Brasil. Acredita-se que as empresas entrevistadia reconhecem essa iniciativa, uma vez

que o foco da SDPI e SEBRAE sdo micro e pequenpsesas, e elas possuem entre medio e
grande porte.

Por fim, os entrevistados ndo viram relevancia doslicatos na atualidade nas
operacdes das empresas, uma vez que a maiorimgassas tem uma relacdo amistosa com
eles. Ainda, a Dumond destacou que h& outros caskixiados ao comércio internacional,

como taxa dos despachantes, que sdo mais onecosageesariado do que o sindicato.

A sintese das verificagBes empiricas encontra-sgiadro abaixo:



Quadro 13: Sintese dos elementos das instituigheampo
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Componentes de analise com base na teoria

Verificacdo empirica

Priority

Dumond

Bibi

Grendene

Incentivos Fiscais;

Utilizaram de subsidios fiscais para fabricas no NE

Risco da taxa de cambio;

O cambio nédo é visto como empecilho as negociacoes.

Politicas de fomento a exportacao;

Reconhecimento da
importancia das acdes d
APEX. Critica que sao
realizados projetos
compradores fora
daqueles determinados
no biénio.

aValorizacao das iniciativas
da APEX, promocéao da
marca Brasil, inteligéncia de
mercado e determinagéo dg
mercados-foco.

Aprecia as informaces de
mercado e a orientacao dad
para participacdes em feira
fornecidas pela APEX.

0

Participam dos projetos da
APEX por meio da utilizac&o dd
beneficios para participacao en

dfeiras. No entanto, ndo acreditam

muito nas missdes comerciais
promovidas pela organizacao.
Acham adequadas para empre;
menores.

Linhas de crédito para exportacao;

Utilizam

Nalizam

Nao utilizam

Utilizam

Barreiras de entrada aos produtos estrangeiros.

Antidumping ao calgado chinés

Papel dos sindicatos;

N&o percebeu-se a relevancia dos sindicatos pajaeaacdes das empresas.

Influéncia das Associacdes de Classe.

Valorizacdo da
ABICALCADOS.
Participa do comité de
desenvolvimento de
selecao de mercados-
alvos do biénio, quanto
na participacao em feira
internacionais e projetog

Reconhecimento que as

acOes da ABICALCADOS

no desenvolvimento de

projetos de ponto de venda
5sdo de grande valia.

compradores

Relata que a
ABICALCADOS fornece
informacéo de mercado e d
participacdo em feiras.

Ressalta que as palestras e da
setoriais (inteligéncia comercial
sdo importantes para a
| elaboracao da estratégia intern
" da empresa. A ABICALCADOS
serve como grande articuladorg
das empresas com o governo.

S

baS

los

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os entrevistados apontaram a utilizagdo de inaemtifiscais como elemento
determinante da migracdo ao Nordeste. J& as pslitie fomento a exportacdo pela APEX
foram bastante valorizadas, bem como o papel dacfsssio de Classe na interlocucéo do
projeto Brazilian Footwear O antidumpingao calcado chinés pode ser considerado uma
barreira de entrada aos produtos estrangeirosna@m$d outras evidéncias neste setor que
esta aberto a presenca de novos entrantes. (PORIER). Ja& a taxa de cambio foi
evidenciada como relevante para a competitividadmdlistria, mas as linhas de crédito ndo
sdo muito exploradas pelas empresas. Os sindicats foram indicados como
influenciadores das estratégias das empresas tiowsllanos, segundo todas as empresas

entrevistadas.

7.4Integrando os diferentes elementos do tripé egitatée verificando as influéncias na

determinacao das estratégias de internacionalizacéo

Como ja foi mencionado desde a introducao dedtaltra, o estudo ancorou-se no tripé
estratégico desenvolvido por Mike Peng (2008). tpbfde analise foram as estratégias de
internacionalizacdo das empresas calcadistasdirasil e, para compreender este fenémeno,
desenvolveram-se categorias de andlise para caddosnelementos do tripé: industria,
capacidades organizacionais e instituicdes, cora baditeratura. O modelo original indica
que cada um destes elementos influencia a detegéinda estratégia, mas ndo apresenta a

possivel interacdo entre eles.

No decorrer do estudo, percebeu-se claramente @tamgia de cada um dos elementos
na formacdo da estratégia de internacionalizac&@ efapresas calcadistas brasileiras.
Destaca-se também que um elemento poderia reftetiesenvolvimento ou na acéo de outro
elemento, sugerindo a interacdo entre 0s mesmogegracao entre os elementos proposta é

representada pela figura 14, abaixo:

Figura 14: Tripé estratégico integrado
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Competigio
bascada na
inddstria

Recursos ¢
capacidades Estratégia —> Desempenho
especificos da
empresa

Condigdes /

institucionais ¢
transigbes

!

Fonte: adaptado de Peng , Wang e Jiang (20083,dr@2lucéo nossa).

Durante a analise dos dados existiram fatos néarlastias organizacées que poderiam
ser explicados por diferentes elementos do trigggeddendo da intencdo do estudo.

Destacam-se 0s seguintes:

I. As redes de relacionamentiouginess networkgpodem ser avaliadas pela otica da
industria pela visdo Porteriana de condicdo derdafccomo interacdo de pessoas
(recursos humanos) e até mesmo como a influénsiandttuicbes em promover o
compartilhamento de informagfes entre os empresario

II. No caso da industria calcadista, o deslocament@rdducdo para o Nordeste
ocorreu em funcdo dos beneficios fiscais obtides,seja, elemento da questédo
institucional. No entanto, a caréncia da mao da olor Sul do pais (recurso) para a
producéo de calcados foi uma grande aliada paegiadb final das empresas;

lll. Houve a tentativa de replicar a cultura das emprasaNordeste, o que pela otica
dos recursos seria as rotinas ou processos orgamass. Ja pela visdo das
instituicbes, pode-se dizer que ha um isomorfisneomativo ao implementar

posturas e condutas da matriz.

Assim, percebe-se que a decisdo da empresa napaegémla em um Unico elemento
(industria, capacidades organizacionais ou ingfifn)i mas ela é formada a partir de um

conjunto de andlises que envolvem simultaneamerigeoth mais elementos.

Tendo em vista que o foco deste trabalho s&o asd#gscrumo ao mercado externo,

avaliaram-se as estratégias de internacionalizd@doempresas estudadas, com possiveis
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influéncias das instituicbes entrevistadas. Patefmicdo dessas estratégias, avaliaram-se os
recursos e capacidades organizacionais desenvslydoa atuar no mercado externo, 0s
graus de controle e envolvimento da empresa nas@jes internacionais, 0 processo de
aprendizagem e se houveram adaptacfes de proémagis em funcao de regras formais e
informais (cultura), como indicado no capitulo detr&égias de entrada em mercados
externos (2.4). No intuito de contemplar esse olgjetutilizou-se do conceito do tripé
estratégico com algumas adaptacfes formando o oddélico previamente proposto,

conforme figura abaixo:

Figura 15: Modelo tedrico proposto

------ Porter
Acaso % : Estratégia de
; Internacionalizacio
2
Caparcidades s
Orpanizacionais
N
., J—
Instihngoes
Arranjos
A Institncionais
v

Indistrias de apoio

Fonte: Elaborado pela autora com base em Hollinghwa000), Peng (2002) e Porter (1990).

Em relacdo ao processo de internacionalizacdo, ngsresas estudadas possuem
orientacdo exportadora desde a sua fundacdo, n&seapam grau de envolvimento
internacional distintos. Apesar da maioria das aq@es de internacionalizacdo ocorrer para
fora (outward por meio da exportacéo, participacdo jemt-venturese investimento direto
no exterior, a Grendene possui licenca de proddeamarcas estrangeiras, o que poderia ser
classificado como internacionalizacdo para dentmaard), como destacado por Welch e

Luorasterinen (1988).

As empresas entrevistadas iniciaram suas atividadesexterior exportando seus

produtos por meio de intermediarios, mas com ograde tempo foram aprendendo as
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dindmicas do negdcio e passaram a vender diretana@st lojistas no exterior. De acordo
com Osland, Taylor e Zou, (2001), a escolha do naml@ntrada em mercados externos é
determinada conforme a necessidade de recursosndiggs, o controle desejado nas
operacdes e o nivel de risco tecnoldgico envolvidoGrupo Priority e a Bibi trabalham
somente com a modalidade de exportacdo, uma vea gueducdo destas empresas ocorre
totalmente no territério brasileiro e os empresadoreditam na necessidade de controle das
operacdes para garantir a qualidade do produto.r@pdGPriority ja realizou testes de
producao dos calcados sob licenca em empresassaki(@ que representaria um avancgo no
nivel na matriz de controle e recursos segundon@siBaylor e Zou, 2001) e obteve um bom
resultado, mas ainda ndo aderiu a esta estratég@mpleto. Para J.S esta iniciativa é:

“consciéncia de marca, se desprender do racioc@t@andustria”.

A venda dos produtos da Bibi e do Grupo Prioritproe de forma direta para lojas
multimarcas, e com o0 uso de intermediarios em alguarcados, o que indica pouco ou
nenhum contato com o consumidor final dos prodotiss mercados-alvo (GARRIDO et al.,
2009).

A Dumond também trabalha com exportacdo, mas odgrémco da empresa sao 0s
sistemas de franquias, que tém se expandido taaionalmente como internacionalmente.
Tem unidades produtivas na Argentina e na RepuBlarainicana, sendo que esta Ultima é
voltada para calgados destinados a exportacdoc@dacom Root (1994), as estratégias de
atuacdo das empresas no mercado externo envolméliseados recursos e objetivos das
empresas internacionalmente. O sistema de frangugasite que a empresa tenha maior
controle sobre as atividades marketinginternacional, e o uso de parceiros no exterionzed
a necessidade de investimento, apresentando ummiédio nesta operagcdo (GARRIDO et
al., 2009). F.P destaca que:

“0 ponto chave das operacdes de franquias € padiorizoperacdo e o canal de

vendas”.

De acordo com o entrevistado, as capacidades d@\ér Grupo Paqueta e a producao
e marcas proprias foram relevantes na definichoulels formas de atuacdo no mercado

externo.

J& a Grendene € maior exportadora de cal¢cados deeB)o Brasil. Grande parte da
sua producgao ocorre no Nordeste do Brasil, maspmesa subcontrata a producao de alguns

produtos na Argentina, o que caracteriza um procgsdicenciamento de producao. (ROOT,
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1994). Ainda, a Grendene possui licenca de proddedarodutos infantis, fabricando com a
marca do cliente americano, contrato gerido petatésio comercial da empresa nos Estados
Unidos. Essa operacdo garante maior contato colerdecinternacional e envolve maiores

riscos, conforme Garrido et al. (2009).

Ao utilizar a matriz de Osland, Taylor e Zou (20Gbbre o nivel de controle das
operacdes internacionais e 0S recursos requeriai@s g8 modos de entrada em mercados
externos, teriamos as empresas estudadas organdaadaguinte forma: Bibi no nivel inicial,
ao trabalhar apenas na modalidade exportacéo ¢idoal infantis e atendendo 65 paises. Em
seguida, o Grupo Priority que exporta para 72 patsécados masculinos e femininos. O
terceiro nivel estaria representado pela Grendpreegxporta calcados masculinos, femininos
e infantis para mais de 90 paises, e tem linhgzatucdo na Argentina, o que caracteriza
licenciamento de producdo. Por fim, a Dumond estad topo da matriz, pois além dos
sistemas de franquias no exterior com 32 lojasrup& Paqueta possui investimento direto
externo na Argentina e Republica Dominicana, etenéimo pais, também séo produzidos

os calcados para exportacao.

Figura 16: Caracteristicas-chave das alternatiganato de entrada: recursos e controle das empresas
entrevistadas

Dumond

_Grupo Priarity Grendene
=

Controle

Grupo Priority

Bibi

L J

Recursos requeridos
Fonte: Adaptado de Osland, Taylor e Zou (2001,5).15

Ainda, simula-se em azul a mudanca de posi¢cao dpdGPriority, caso incluam a
terceirizacdo de algumas linhas de producdo pamaChia licenciamento. Neste caso, a

empresa ficaria bem proxima a Grendene.

Pelas caracteristicas da industria calcadista, sgiwé claramente o interesse das
empresas no desenvolvimento de diferentes estatposnternacionalizacdo, como foi
proposto por Johanson e Vahine (1977), mas simrouepso de aprendizagem dos processos,
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reduzindo a utilizacdo de intermediarios na exgédade muitos paises. Esse fendbmeno é
mais bem desenvolvido por Johanson e Valhne (2@09)jue ha a extensédo do conceito de

conhecimento para necessidades, capacidadestégissa

Por outro lado, a Dumond, ao investir em unidadbsi$ no exterior, buscou vantagens
de: (i) propriedade, para o controle da sua pragtu@d de localizag&o, ao buscar lugares de
producdo mais competitivas que o Brasil (seja palorvda m&o de obra ou acordos
econdmicos firmados por estes paises) e de (ii@rnalizacdo, ao poder transferir suas
capacidades produtivas além das fronteiras nacionaelementos avaliados por Dunning
(1980;1988) na formulacdo do Paradigma Eclétice@nAldisso, as decisbes da empresa
também buscaram reestruturar suas atividades pah@mnadaptar-se o ambiente competitivo,

0 que € destacado, por Dunning e Lundan (2010)paapacidades dinamicas.

Contudo, ao longo deste estudo foi possivel vearifgue as instituicdes brasileiras tém
agido de forma a influenciar as decisbes de esatdisamodos de entrada em mercados
externos pelas empresas calgadistas. O Governaaredgods barreiragntidumpingaos
produtos chineses. A intencdo é barrar a concaa@esleal na producao de calcados, o que
€ benéfico para o setor. No entanto, as empreseildiras ndo possuem estimulo para
terceirizar a sua producdo neste pais em func@olad@carga de impostos que receberdo ao
trazé-los para Brasil, seu maior mercado consumiksim, ndo h4 o interesse das empresas
entrevistadas em fazer investimento externo dingdChina, onde a produgédo poderia ser
mais competitiva, ja que todos os calcados, benoasrpartes e pecas de calgcados como os
cabedais (parte superior) e solas oriundos do pats,sobretaxados em uma aliquath
valorem de 182%’. Alguns entrevistados alegaram que o perfil défataantidumping
aplicada ao chinés nao é totalmente justa, umajuezsobretaxa todas as empresas daquele
pais. Essa medida podera ser aplicada nos nogsosnggs calcadistas da Asia como india e

Vietna.

A APEX vé essa barreira tarifaria como um periodo que as empresas brasileiras
precisam reformular-se, ou seja, deixar de competim 0s chineses por calgcados de baixo
custo e elevar o valor agregado dos calcados. Royta instituicdo fomenta designe a
inovacado, aléem de qualificacdo em internacionafimag ponto de venda. A capacitacdo em
designe varejo modifica a base de recursos da empresigndo gerar novos produtos ou
reestruturar suas atividades. (HELFAT et al., 2007a

'7 Disponivel emhttp://www.mdic.gov.br/sitio/interna/noticia.php@ar5&noticia=11649 Acesso em 15 de
janeiro de 2013.
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Tendo em vista que o mercado brasileiro é o mamrsumidor das empresas
calcadistas entrevistadas, a concorréncia chiresssi@. Portanto, o periodo aatidumping
esta sendo importante para que elas se qualifignanproducdo de marcas proprias,
gerenciamento de lojas (varejo) e gestdo de mafCastudo, nem todas as empresas
calcadistas terdo capacidade de fazer essa transigdtempo hébil e possivelmente néo
sobreviverdo a entrada dos cal¢cados chineses 8d.Bra

A selecdo dos mercados-alvo do biénio pelo profatarilian Footwearauxilia as
empresas na compreensdo dos esforcos das ingguBBEX e ABICALCADOS tanto
financeiramente (com base no subsidio das feiraahtq estrategicamente, por meio do
desenvolvimento de estudos pelos departamentosntééigéncia comercial. Ainda, as
entidades proporcionam momentos de interacao estessociados e a troca de experiéncias
sobre o mercado externos, promovendo aprendizagdanrede. (JOHANSON;VALHNE,
2003).

Apesar da grande experiéncia no exterior, as e@présendene, Dumond e Bibi n&o
fazem adaptacdes nos produtos, o que € distinpoagmsto por Prange e Vendier (2011), em
gque as empresas, ao ingressarem no mercado intgr@ateragem com diferentes culturas
e estdo abertas a mudancas. A Grendene ja fezsapgadutos para mercados especificos,
mas porque eles possuiam objetivos estratégic@s gp@mmpresa. Ja o Grupo Priority esta
desenvolvendo produtos especificamente para atasdeecessidades do mercado russo, que
€ bastante distinto do brasileiro na cole¢cdo derimy. Para Dunning e Lundan (2010), a
criacado de novos produtos para melhor adaptar-senbente competitivo € uma capacidade

dinamica.



118

8 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as consideragfes finaesiguisa, analisando seus resultados
com base nos objetivos geral e especificos exibmsintrodugdo. Na sequéncia sao
apresentadas as contribuicdes académicas e géeseRaafim, apontam-se as limitacdes e as

sugestdes para estudos futuros.

Na busca de compreender os diferentes elementosndisstria, das capacidades
organizacionais e das instituicbes que contribuara pconfiguracdo das estratégias de
internacionalizacdo das empresas calcadistas dirasil o presente estudo fez uma pesquisa

exploratdria na literatura que permeia o tripéagégrico formulado por Mike Peng (2008).

Ao criar categorias de andlise para cada elem@ntzurou-se explicitar artefatos que
poderiam ser considerados pelas empresas ao dmtersuia estratégia de atuacdo no
mercado externo. Percebeu-se que todas as categosidamente estabelecidas apareceram

no discurso dos entrevistados, o que nos pernategae foram adequadamente selecionadas.

Os componentes de analise também foram baseadesn® apresentada no capitulo 2
(Referencial Teorico) e serviram para direcionacoteta de dados para cada uma das
categorias de analise. Acredita-se que os compesméstham sido relevantes para um estudo
exploratorio, pois ampliaram a compreensédo de ipaede informacdo se buscava em cada
categoria de analise que por sua vez estava amcemdim referencial teérico especifico. A
grande maioria dos componentes obteve verificagdaireea no discurso dos entrevistados.
Apesar de os beneficios da concentracdo geografioatabilidade da industria e a influéncia
da trajetéria terem sido parcialmente verificadosdiscurso dos entrevistados, percebeu-se
que, no contexto das empresas calcadistas e désigdes envolvidas nesta andlise, esses
componentes sdo indiretamente relevantes paraardeacao da estratégia. Os beneficios do
clustercomo capital social foi destacado pelas entidgdesapoiam as empresas calcadistas
(FIERGS e ABICALCADOS). Ja os acordos econdmicosarfo mencionados pelos
entrevistados como importantes para 0 pais, mas ne@essariamente influenciam a
determinacdo na estratégia da empresa. Algunsvesté@os indicaram que o fato de o Brasil
estar indisponivel a acordos bilaterais em funcéoMercosul dificulta a obtencdo de

beneficios tarifarios com outros paises.

As linhas de crédito para exportacdo sdo uma aligenproposta pelo governo de suporte
financeiro as empresas exportadoras. Contudo, endudivulgacdo compromete a utilizacédo
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deste beneficio pelas empresas calcadistas. Talssa seja a razdo de ndo apresentar
destaque nas entrevistas realizadas. Ja os sowlicab foram percebidos nem como aliados
nem como impedidores na determinacéo das estrafgeias empresas na conjuntura atual, o

que podera vir a excluir este componente num egiasterior.

Diferentemente do que se previa, a concorrénciee egd empresas participantes da
industria calgadista brasileira ndo apareceu costershinante da formulacdo da estratégia. O
que foi destacado pelos entrevistados é a rivadidamin concorrentes externos, na grande
maioria dos casos, empresas asiaticas. Os ena@esshdo indicaram acompanhar ou seguir

a estratégia desenvolvida pelos concorrentes logaie ao mercado externo.

Ainda, surgiu no discurso de todos os empresaritre\@stados que o maior destino dos
produtos da empresa € o proprio mercado brasilassim, a demanda nacional € bastante
relevante para a estratégia da empresa, além dw glnescala proporcionado pelo volume
produzido. Portanto, essa categoria de andlise slEvenclusa no modelo tedrico proposto,
em complemento as industrias de apoio (ver figuy Ainda, alguns entrevistados
destacaram que a producao no Nordeste acabou ssindtigica na distribuicdo dos produtos
no outro extremo do pais, que esta em constargeicrento econémico. Portanto, verifica-se
que seria importante considerar a demanda inteon@o cum componente de analise do
elemento “inddstria”.

Figura 17: Modelo tedrico revisto
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Hollingaw2000), Peng (2002) e Porter (1990).
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O uso dos componentes de analise visava principadme sustentar dois objetivos
especificos deste estudo: (i) analisar os elemed&sndistria calcadista que afetam o
processo de internacionalizacdo e (ii) identifieamobilizacdo de recursos e capacidades

dindmicas no contexto de mudanca do setor calgdgligtileiro.

Com base no que ja foi apresentado no capitulssgseobjetivos foram atendidos
plenamente, no momento em que o0 estudo elencouenliés elementos da industria,
ancorados nas categorias de analise (industrigpdie®,aestrutura da empresa e rivalidade
entre os concorrentes). Destaca-se o efeito pogitivrelacionamento com fornecedores, que
sdo mantidos mesmo com a distancia logistica dessraperacdes das empresas. Além disso,
as business networkgendem a direcionar os esforgos de internacicegdiz para alguns
mercados nao tradicionais como a RuUssia, para podruiority, e o Oriente Médio, para a
Dumond. Em alguns casos, lassiness networkgodem auxiliar nas tentativas de contornar
problemas institucionais enfrentados com o mereddo- exemplificado neste estudo pela
Argentina.

A rivalidade com os concorrentes internacionais ensaabilidade da industria de
calcados de baixo custo fizeram com que a indubtagileira buscasse alternativas para
manter-se competitiva. A opgcédo encontrada pelasresap entrevistadas e valorizada no
discurso da maioria das instituicbes de fomentommwcado externo também estudadas
(APEX, FIERGS, ABICALCADOS e BADESUL) é o desenviohento de marcas proprias,

com foco endesigne inovacgao.

A estrutura da empresa influencia o seu poder dgabhha com o fornecedor (alguns
foram ao Nordeste acompanhar seus clientes), nmalséta pode direcionar esfor¢cos das
instituicbes estaduais na qualificacdo dos servigdsicos nas regides onde as empresas se
instalaram em funcéo do beneficio fiscal. Aléem dliss estrutura também age na definicao

dos processos organizacionais.

Os recursos humanos (méo de obra e gestédo) forlmzados pelas empresas como
fundamentais para o processo produtivo do calgadndo de obra € fator relevante devido a
intensidade requisitada pela indUstria calcadmtes a gestdo tem a caracteristica de explorar
os melhores recursos da empresa e aloca-los dereafieaz. Ja a tecnologia é vista como
um recurso importante para a inovacao e aumentpaéaade dos produtos. As capacidades
de reestruturar as atividades em um novo contestgrgfico (Nordeste do Brasil) e criar
novos produtos (inovacdo) estdo claras no contdetoreposicionamento das empresas

entrevistadas em buscar a producdo de marcasasopri
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A aprendizagem aparece tanto no processo de treimamda mé&o de obra no Nordeste
guanto na capacidade da empresa em produzir psodueadores e com criatividade e
design préprios. No contexto internacional, a ess@raprendeu como atuar no exterior por
meio de intermediarios e foi ampliando seus cadaiglistribuicdo e vendas com base na

experiéncia obtida ao longo dos anos.

Buscando compreender de que forma os elementos erguoestrados, achou-se
conveniente trazer um breve historico do setorach$ta, seguido da apresentacdo das
empresas estudadas. Destaca-se que as empresaenadhis possuem experiéncia no
mercado externo ha bastante tempo, mas foram mipdedo seus produtos, processos,

maquinarios e infraestrutura ao longo dos anos.

Ja a compreensdo das mudancas do setor calcadisiteilo pela influéncia das
instituicbes ao longo das ultimas duas décadas0(2021) ocorreu ao longo de todo o
estudo. A descricdo das empresas estudadas bemdesnmustituicdes entrevistadas, auxiliou
no entendimento da ag&o das instituicoes no deskrt® da producédo para o Nordeste na
década de 90. Ainda, ao verificar as diferentesesagiesenvolvidas pelas instituicbes no
fomento a internacionalizacdo, assim como o deseinvento de marcas proprias e produtos
com maior valor agregado, percebe-se que elasahign a acdo de algumas empresas para
0s mercados-alvo e auxiliam no reposicionamenttadesmpresas por meio de palestra e

cursos de capacitagao.

Em suma, a identificacdo dos elementos da indystas capacidades organizacionais e
das instituicbes que contribuiram para a configivagas estratégias de internacionalizacao
de diferentes empresas calcadistas, objetivo nikste estudo, foi atendida no decorrer da
pesquisa. No entanto, acredita-se que a maiorilboigdo deste trabalho esteja na articulagao
dos trés elementos do tripé na formulacdo dastégiaa de internacionalizacédo das empresas
calcadistas simultaneamente. Salienta-se que dceesfo visa a encerrar a discussao sobre as
categorias de andlise de cada elemento do tripg,simadesenvolver estudos comparativos
gue possam avaliar se 0os elementos selecionadgdicaEm em outras industrias.
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8.1 Contribuigcbes Académicas

A ideia para realizagdo deste estudo surgiu emrdigtma de um projeto de pesquisa do
Conselho Nacional de Desenvolvimento de Cientiéciiecnologico (CNPq) de coordenacao
do Prof. Dr. lvan Lapuente Garrido sobre a comipatdde internacional da indudstria
brasileira sob a oOtica da visdo baseada em recufsmsanalisar a industria calgadista
brasileira, percebeu-se que, para compreenderosnpetitividade, foi necessario expandir a

teoria indicada.

O CNPq, financiador de parte deste trabalho, vidangentar a pesquisa cientifica
contribuindo para o desenvolvimento das frontedtasconhecimento. Acredita-se que este
estudo pode ter contribuido para a academia agrartgeorias complementares sobre
estratégia empresarial. Salienta-se que o tripatégico tem sido objeto de estudos recentes
em paises emergentes, mas ndo foram encontradasgassno contexto latino-americano.
Assim, espera-se que novos estudos possam surgie@mréncia das evidencias encontradas

nesta pesquisa.

A pesquisa empirica realizada neste estudo reglategracao entre os elementos do
tripé na determinacdo da estratégia empresariadmdejue o foco deste estudo tenha sido
estratégias de internacionalizacdo, percebe-seadoteracdo ocorre de forma sistémica na
organizacéo, alterando a estratégia como um todo.

As redes de relacionamento, que geralmente sadaglstsl pela 6tica comportamental
da Resource Based-Viewgevem ser avaliadas pela perspectiva instituciamah vez que o
Governo Federal tem fomentado a agregacdo de efjpiesie um mesmo segmento a
fazerem parte da Associacao de Classe para fazmdm dos projetos setoriais integrados.
Dessa forma, as empresas obtém subsidios parzigegfio em eventos no exterior e

relatorios importantes para a compreenséo do cionitgernacionais.

Os beneficios fiscais sdo capazes de deslocar disstiras para regides menos
favorecidas ou em desenvolvimento do Brasil. Camted Governos Federal e Estadual sé&o
pressionados pelas empresas a proporcionar astriraga adequada para o transporte das
mercadorias. Essa relacdo entre instituicbes fermeabrganizacdes privadas merece ser
explorada a fim de compreender de que forma osrsesyoodem ser articulados para o

melhor atendimento das necessidades de ambages. par
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A crise financeira em paises desenvolvidos faz cpma as empresas brasileiras
busquem op¢Bes de comercializacdo. J& questddisgmlie governos externos, em especial
na América Latina, como Argentina, Equador e Vepkruexige que 0S empresarios
redefinam a sua forma de atuar. Esses fendmenogigde como acaso por Porter (1990),
estando fora do controle da empresa e do goveroo.o&tro lado, as instituicdes vém
buscando mercados alternativos por meio de estsetmgiais, auxiliando as empresas e

direcionarem seus esforcos para mercados néo egpkr

Ainda, ao entrevistar diferentes empresas e ingli#g percebe-se uma necessidade de
aproximar diferentes atores no desenvolvimentorda pesquisa académica, uma vez que as

observacdes obtidas sdo complementares para aeamsgo do fendmeno.

8.2 Contribui¢cdes Gerenciais

A pesquisa empirica envolvendo empresas calcadistastituicdes evidencia aspectos
importantes no tocante a determinacéo das estuatélgi internacionalizagdo. Em relagéo as
empresas calcadistas, 0 estudo pode auxiliar npare@msao da relevancia do relacionamento
com fornecedores, para garantir a qualidade doslupse e do relacionamento com
concorrentes locais, pela troca de experiénciamnercado externo (como o modo de entrada
escolhido), e até mesmo de formas para contornvargidades com instituicdes do mercado-
alvo. Ainda, o capital social gerado por tal camtahtre os empresarios pode auxiliar no

desenvolvimento de estratégias conjuntas em reks&wstituicdes regionais.

Destaca-se, que apesar de a mao de obra aindesmmponente fundamental para a
industria calcadista, a formacéo de liderancasegptle carreiras € importante para manter as
pessoas nesse segmento. As diferentes oportunidadesbalho na regido Sul fizeram com
que a producédo de calcados ficasse menos atratwpwdacao local, mas € possivel suavizar
esse movimento proporcionando possibilidades dscicnento aos individuos. Com o
crescimento econdmico da regido Nordeste, € pdspieeo mesmo fendbmeno ocorra por la.
Assim, o papel do gestor na articulacdo dos resu@poniveis pela empresa € o elemento-

chave para o sucesso da empresa.

O uso da tecnologia deve ser considerado tanteésgovodutivo, por meio da inovacgao

de produtos e automacao industrial, quanto no gederA Grendene mostra como um
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sistemaon-linede pedidos é capaz de aperfeicoar a relacao calistabuidores, por meio de
catalogos e material de divulgagcédo customizadanAli&so, proporciona ganhos de escala de

producao, reduzindo significativamente os custosmpresa.

A nova era de producéo de calcados brasileirosroaiar valor agregado e codesign
diferenciado coloca as empresas calcadistas nuampatde valorizar o conhecimento. Os
profissionais que fardo a diferengca na empresa &fieles que conseguem unir as
qualificacbes técnicas, ou seja, a formacdo académitécnica, com leitura de mercado:
pessoas capazes de avaliar as tendéncias e gosta®msumidores mundiais, além de se

relacionar com culturas diversas.

Ainda, a entrevista com as instituicbes proporaiocompreender que as mesmas estéo
trabalhando ativamente para que as empresas conRs@aposicionar no mercado
internacional. A APEX realiza diversos estudos mioifo de gerar a informacao necessaria
para avaliar mercados e identificar as oportunisigdea os empresarios brasileiros. Por meio
de projetos setoriais integrados, visa a fomemg@esde internacionalizacdo com o apoio das
entidades de classe de cada setor. Portanto, ituig@t interage constantemente com a

ABICALCADOS no intuito de promover as atividadesgas empresas calcadistas.

Por sua vez, a ABICALCADOS busca desenvolver agesestimulem alesigne o
desenvolvimento de marcas proprias, além de germecito de ponto de venda. O varejo,
seja nacional ou internacional, tem sido valorizpdai@ o crescimento das empresas na cadeia
de valor. Essas acdes fomentam o desenvolvimentoodas capacidades pelas empresas
calcadistas, como a gestdo de marcas. Ainda, aslasstdesenvolvidos pela unidade de
inteligéncia competitiva sé@o direcionados ao sewarantindo uma profundidade de

informacgdes em relacédo a calgados.

A FIERGS tem realizado acdes importantes para @ndedvimento de empresas
gauchas, ao proporcionar cursos de capacitacasidsa a participacdo aos eventos
internacionais, projetos de aculturamento e caggiit & internacionalizacdo e inteligéncia
comercial. No entanto, a instituicdo ndo é valal@&pelos empreséarios, pois atua sobre o
guarda-chuva da APEX. Acreditam que as atividad#8oesendo realizadas de forma
complementar a APEX, e isso deve ser ressaltadogsatemais atores para que eles possam
identificar o que é feito pela APEX, pelo CINRSetgpFIERGS.

Em relagdo a SDPI, constatou-se que a institui¢ta aimidamente no fomento a

internacionalizacdo, uma vez que o foco do traballgarticipacdo em feiras para pequenas
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e médias empresas. No entanto, os recursos difpmadbs a secretaria sdo restritos, o que
impede uma atuacdo mais ampla. J& existe a intele@@esenvolver rodadas de negdcio, o
que sera muito benéfico para as empresas, mas esté@laob avaliagcdo. Salienta-se que as
missdes comerciais com a presenca do Governad@stimlo do Rio Grande do Sul séo

importantes e deverao ser mais bem exploradas @ampeesariado.

O BADESUL também deve melhorar a sua comunicacéo a® empresas gauchas no
intuito de proporcionar projetos mais arrojadodidanciamento, buscando a qualificacdo do

setor.

Por fim, ressalta-se que os empresarios, ao foremlauas estratégias, devem ir além
de avaliar seus recursos internos e as tendénzisstdr. Eles devem buscar compreender os
beneficios que podem ser proporcionados peladuigdies e melhorar seu relacionamento

com as entidades que possam ampliar suas capaxiol@@daizacionais.

8.3 Limitacdes do estudo e indicagdes para pesquisamu

Apesar do esforgco em contemplar todos os objepvogostos pelo estudo, sabe-se que a

pesquisa realizada apresenta algumas limitagcdes:com

|. Ter entrevistado apenas quatro empresas calcadistasn universo de mais de 8

mil no Brasil,

Il. Todas as empresas entrevistas possuem experia@tenaacional consistente e sao
de médio a grande porte, nao refletindo a maiariaedor;

[ll. O numero de entrevistados por empresa € reduzid@nkanto, sdo poucas pessoas
dentro de cada organizacdo que possuem dominiordetzio abordado;

IV. Ter entrevistado instituicoes estaduais apenastad@ do Rio Grande do Sul e;

V. Ter identificado apenas uma categoria de anal{sesteriori com base na pesquisa
empirica, as condi¢coes de demanda. Essa categoeadenciada por Porter (1990)

no modelo diamante, mas descartada inicialmentegesiquisadora.

No entanto, acredita-se que o estudo tenha sideamele ao explorar diferentes elementos
que influenciam as estratégias de internaciond@za@as empresas brasileiras. Assim, sugere-
se que a pesquisa seja replicada em outro seitoraefidentificar semelhancas ou diferencas

nos resultados e dar maior sustentabilidade aop@moentes escolhidos. Tendo em vista que
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as empresas entrevistadas possuem parte de stzaciiss no Vale dos Sinos, seria valido
analisar também as interacdes entre as empresasgi@ss de Franca ou Birigui, ambas no
estado de Sao Paulo, outro estado tradicional dizsina calcadista. Assim, além de avaliar
0S processos organizacionais, poderiam identificeis claramente os beneficios da

concentracao geogréfica.

Outra alternativa seria expandir o estudo por rdeioma pesquisa quantitativa no intuito
de analisar um universo maior de empresas caleadid¢senvolvendo construtos a partir das
categorias previamente estabelecidas. Essa nowmigagspossibilitara compreender se ha
diferencas na formulacdo das estratégias de imiemaizacdo por parte de empresas com
portes e produtos diferentes, o que permite ampl@nhecimento sobre o setor.

No decorrer da pesquisa surgiram suposi¢coes gaenfoonstruidas por meio da analise
do discurso dos entrevistados, sejam empresariosolaoradores das instituicoes. Esses

pressupostos geram reflexdes para estudos futasta thesma tematica:

P1: A fim de se manterem competitivas no mercadernacional, as empresas
calcadistas brasileiras comecaram a investir eneraditiacdo de produto, gestdo e

desenvolvimento de marcas;

P2: A capacidade de ler as tendéncias do mercatlynexe realizar adaptacdes

necessarias nos produtos esta baseada no modgdstde da empresa;

P3: A influéncia das instituicdes na determinacéimagegia das empresas calgadistas

varia conforme o porte da empresa, pois o tipauddia buscado é distinto.

Por fim, cabe ressaltar a importancia em realizeasgpisas empiricas sobre a
internacionalizacdo das empresas brasileiras, ipalmente em relacdo aos mecanismos de
fomento dos governos federal e estadual. Este @stuolstrou que as instituicdes séo
relevantes para a formulacdo da estratégia dasesawpibrasileiras. Assim, identificar os
mecanismos de fomento e a forma como eles atuapraoesso de internacionalizacdo das

empresas brasileiras podera ser construtivo.
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APENDICE A - Protocolo do caso

Parte 1: Visdo geral do projeto de Estudo de Caso
1. Objetivos:

a) Analisar os elementos da industria calcadista qfetarm o0 processo de
internacionalizacao;

b) ldentificar a mobilizagéo de recursos, capacidaesmpeténcias no contexto de
mudangca do setor calgadista brasileiro;

c) Compreender as mudancas do setor calcadista m@sgela influéncia das
instituicbes ao longo das ultimas duas década){2091);

d) Desenvolver, com base na literatura, um modeloiceoOpara avaliacdo da
influéncia da industria, capacidades organizacg®eainstituicdes nas estratégias
de internacionalizacédo de empresas;

2. Questéo de Estudo:

Quais elementos da industria, da organizacdo eirdéisuicbes contribuiram para
reconfiguracdo das estratégias de internaciondlizade diferentes empresas
calcadistas brasileiras?

3. Definicdo dos principais conceitos tedricos aboodatireve discussao teorica.

O estudo estar4 ancorado no tripé estratégico dalsefo por Mike Peng em 2002.
Portanto, utilizara como base tedrica as visOesedu#s na industria, recursos e
instituicoes.

O elemento industria sera composto pelos estudddickeel Porter (analise das 5 forcas
e diamante) e orientagdo exportadora, ja a vis8edom em recursos (RBV) analisara a
organizacao a partir de seus recursos e capacidadasicas. Por ultimo, a visdo baseada
em instituicoes integra a teoria institucional desdudos econdmicos (North, 1990) e
sociologicos (Scott, 1995; DiMaggio & Powel, 1983).

Competicio
baseadana
industria

Recursos e
capacidades
especificos da
empresa

Estratégia f— Desempenho

fi_

Condigdes
institicionais e
transigies

Figura 1 — Tripé estratégico
Fonte: traduzido de Peng et al. (2008, p.923)
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4. Definicdo do tipo de caso - Estudo de caso Unicorporado

Definicdo da unidade de andlise - Empresas calgedbrasileiras (4)

6. Orgaos financiadores do estudo - CAPES (bolsa teles) e CNPq (financiador do
projeto)

o

Parte 2: Plano de coleta de dados
1. Definicédo do caso e das formas de coleta de dados

a) Entrevistas semiestruturadas com dois especialidtassetor com roteiro pré-
determinado, mas com objetivo de explorar melha@l@sentos do tripé estratégico.

b) Entrevistas semiestruturadas com roteiro pré-détean com quatro empresas
calcadistas.

c) Andlise de documentos (se possivel): documentesnio$ das instituicbes (analise de
mercado, projet®razilian Footweay, volume de exportacéo e paises de destino (via
website ou folder) das empresas participantes,osgen capacitacdo ver o material
utilizado.

Parte 3: Procedimentos operacionais de campo
1. Credenciais de acesso ao caso

Levar email de confirmacéo impresso e roteiro deegista.
*Explicar o projeto no agendamento e depois ao.vivo
2. Agendamento de entrevistas ou coleta de dados

Agendamento por telefone ou email. Confirmacaoata d horario sempre por email.
3. Check-list de materiais necessarios em campo:

a) Gravador (IPhone)
b) Computador (Notebook)
c) Caneta e papel
* Pedir autorizacdo para gravar.

Parte 4: Plano de analise do caso
1. Anadlise de conteudo — as categorias de andlise serdirmadas apds as entrevistas com

0s especialistas, mas serdo componentes do ttipéegsco.

Inddstria 5 forcas e diamante de Porter, Orientagdo
exportadora; Instabilidade da indistria.

Recursos Recursos (tangiveis, intangiveis, humanos, VRIO)
e capacidades dindmicas (processo, posicdo e
trajetoria)

Instituicdes Formais (governo e industria) e informais
(empresa)

2. Comparacgao entre casos



APENDICE B - Roteiro de entrevista com empresas

OBJETIVOS ESPECIFICOS

ELEMENTO DO TRIPE

TOPICOS RELEVANTES

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Analisar os elementos da indUstria

Economias de escala;
Relacionamento com fornecedores e clientg
Redes de relacionamento (business networ
Influéncia do cluster.

Pedir para o entrevistado descrever a sua expgridacadeis
calcadista;

Questionar sobre a histéria da industria calcathistsileira,
sua formacéo, transformacéo e atuagdo no mercaeimex

calgadista que afetam o processg INDUSTRIA Questionar se as mudancas ocorridas em outros{Aisia)
de internacionalizacéo alteraram a dindmica do setor e como ocorreram 0S
Fatos histéricos que contribuiram parao | deslocamentos de produc&o.
deslocamento dos polos produtores de Verificar como é o arranjo desta cadeia (relacicgramcom
calgados fornecedores e clientes) e a questdo do mimetismo.
Identificar os recursos que julga importante pagateatégia
Disponibilidade de mao de obra; da empresa, e se sdo 0s mesmos valorizados para a
Conhecimento de operac¢des internacionais| internacionalizacéo.
Entrada de gestor com experiéncia Verificar se o diferencial esta no processo proguti
internacional; Questionar sobre a importancia da m-d-o qualificesaé
Processo produtivo; elemento fundamental para a estrutura da empresa.
Tecnologia (automacao); Questionar se houve expansdo da empresa (no mesahoUl
Estrutura fisica; outros estados e paises) em fungdo da internaiziagéid
(confrontar com a orientagdo exportadora)
Identificar a mobilizacédo de
recursos e capacidades dinamica RBV Verificar se na empresa que atua, houve capacitigsio

no contexto de mudanca do setor|
calcadista brasileiro

Aprendizagem;
Processo - rotinas, processos e influéncia d
gestor na tomada de deciséo;

Trajetéria - dependéncia de trajetoria,
alternativas estratégicas da empresa confo
desempenho/ oportunidades tecnologicas..
Habilidade da empresa em criar novos
produtos ou servigos e reestruturar suas
atividades.

funcionérios para internacionalizagdo (cursos aerids,
faculdade, processos).

Questionar sobre o tipo de capacidades precisou ser
desenvolvida para atuar no mercado externo - ajzagem.
Analisar a dindmica do setor calgadista em crianao
produtos conforme as mudangas do mercado.
PROCESSOS - a importancia das rotinas e padrdes de
comportamento gerencial e oportunidades de aprageiiz
coordenacao e reconfiguracéo; Alocacao de recursos;
TRAJETORIA - fatos histéricos da organizacgéo e mgda
ocorridas ao longo da trajetéria.
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Compreender as mudancas do
setor calcadista brasileiro pela
influéncia das instituicdes ao longq
das ultimas duas décadas (1990

INSTITUICOES

Barreiras comerciais (barreiras tarifarias e r|
tarifarias; necessidade de contetdo local e
restricdo a certos modos de entrada);
Acordos Econdmicos;

DecisGes politicas de governos estrangeiro
Riscos de cambio;

Distancia cultural;

Normas Institucionais;

Incentivos Governamentais;

Politicas de fomento a exportacao;

Questionar sobre os incentivos governamentais
proporcionados as empresas.

Verificar se os programas de fomento @razilian
Footwea)) sdo relevantes para as estratégias das empresa
sua competitividade do mercado externo;

Questionar se existem restricbes a entrada dodwalca
brasileiro no exterior (barreiras tarifarias e teifarias) ou
exigéncia de algum modo de entrada especifico.
Questionar sobre a importancia do cAmbio na cothpeside
da indUstria.

Verificar se os acordos econdmicos do Brasil fasemeou

AS €

2011) : P 5 direcionam as atividades externas da empresa.

Linhas de crédito para exportacao; . L -
Questionar se a empresa utiliza linhas de crédito e
financiamento a exportacao.
Solicitar para o entrevistado sua opinido sobrdlaéncia do

Papel e atuacdo da Associacdo de Classe; | cluster e das associacdes de classe (FIERGS e

Atuacado da FIERGS e organismos estadua| ABICALCADOS).

Forc¢a dos sindicatos; Verificar se os sindicatos séo importantes patar € de qué
forma atuam.

Modos de entrada em mercados externos; | Em relagdo & empresa que trabalha, quais foranodesrde

X INTERNACIONALIZACAO Grau de envolvimento internacional. entrada utilizados. Quantos paises atuam e o grau d

Processo de aprendizagem e conhecimentg
internacionalizacao.

envolvimento internacional desenvolvido (verifisarergia
com OLI e Uppsala).




APENDICE C - Roteiro de entrevista com instituicdes
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

ELEMENTO DO TRIPE

TOPICOS RELEVANTES

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Analisar os elementos da
industria calgadista que afetam

Economias de escala;
Relacionamento com fornecedoreg
e clientes;

Redes de relacionamento (busine

Pedir para o entrevistado descrever a sua exp&riéom cadeia calgadistal
na instituicdo que trabalha.

Questionar se conhece a histéria da indUstria distgabrasileira, sua
formagdo, transformagéo e atuagéo no mercado extern

Questionar se as mudangas ocorridas em outrosféisia) alteraram a

W

0 processo de INDUSTRIA networks) dindmica do setor e como ocorreram 0s deslocaméertpsodugéo.
internacionalizagdo Fatos histéricos que contribuiram Verificar como é o arranjo desta cadeia (relacicr@mcom fornecedores
clientes) e a questdo do mimetismo.
para o deslocamento dos polos
produtores de calcados
Disponibilidade de méo de obra;
Conhecimento de operacgdes
internacionais;
Entrada de gestor com experiénci . . . . . .
. . ) Identificar os recursos que julga importante paraexrnacionalizacao.
internacional;
Identificar a mobilizacéo de Processo produtivo;
recursos e capacidades Tecnologia (automacao);
dindmicas no contexto de RBV Estrutura fisica;
mudangab(:;)sitzti?é calcadista Procgss_o - rotinas, processos e Verif_ica[ se nas empresas parti_cipa~ntes do prc_ljmp,é a capacitacdo dos
influéncia do gestor na tomada dg funcionarios para internacionalizacdo (cursos oerids, processos..).
decisao; Questionar sobre o tipo de capacidades precisseanesenvolvidas para
Habilidade da empresa em criar | atuar no mercado externo;
novos produtos ou servigos e Analisar a dinamica do setor calcadista em cri@oagrodutos conforme g
reestruturar suas atividades. mudangas do mercado.
Acordos Econdmicos; Barreiras | Questionar sobre 0s incentivos governamentais pcapm@dos as empresal
comerciais (barreiras tarifarias e | Verificar como os programas de fomenBrygzilian Footwea) sao
Compreender as mudancas do| ~ e b . L S
tor calcadista brasileiro pela nao tqufarlas, necess[da}de de relevantes para aEs estratégias das empresas enspetitividade do
si?]fluéncia das instituicdes ao INSTITUICOES conteudo local e restricdo a certo§ mercado externo;

longo das Ultimas duas década;
(1990-2011)

modos de entrada)
Riscos de cambio;
Distancia cultural;

Pedir ao entrevistado para descrever o prdedzilian Footweare suas
conquistas. Identificar se existem normas paradgizat do projeto.
Verificar se existem pressées formais e/ou infosndai governo para o set

uy

Drr.




Decisdes Politicas de governos
Estrangeiros

Normas Institucionais;
Incentivos Governamentais;

Questionar se as empresas seguem codigos de condoaardes de
producgéo?

Questionar se existem restricdes a entrada dodwalyasileiro no exterior
(barreiras tarifarias e néo tarifarias) ou exigémg algum modo de entrad
especifico e como isso é identificado/solucionado.

Verificar se os acordos econdémicos do Brasil fas@meou direcionam as
atividades externas da empresa.

Como as decis@es politicas de governos estrandekxofrgentina) sao
encaradas pela instituigao.

Questionar sobre a importancia do cambio na cothpééide da indUstria.
Questionar sobre as linhas de crédito a exportaggmrcionada pelo
governo, se as empresas estéo utilizando destédiene

Pedir para falar sobre a questdo do antidumpingalgados.

Papel e atuacdo da
ABICALCADCS;
Atuacdo da FIERGS;
Forca dos sindicatos;

Solicitar para o entrevistado sua opinido sobrdlaéncia do cluster e das
associacdes de classe (FIERGS e ABICALCADOS) paengresas.

Verificar se os sindicatos sédo importantes paetar € de que forma atuam.
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