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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo avaliar a inovacdo de produto como recurso na
internacionalizagdo de empresas brasileiras e como a inovagao de produto foi empregada
como recurso estratégico, pela lente da Resource Based View — RBV (Visdo Baseada em
Recursos), na internacionalizacdo da empresa Forjas Taurus S.A. Utilizou-se para tanto,
modelos conceituais de inovacdo, internacionalizacdo de empresas e da Visdo Baseada em
Recursos. Desta forma, pretendeu-se discutir o papel da inovacdo como recurso para a
geragdo de conhecimento e aprendizagem durante o processo de internacionalizagdo. Para
chegar a esse objetivo, buscou-se pesquisar a inovagcdo como recurso no processo de
internacionalizacdo de empresas, através de um estudo de caso na empresa Forjas Taurus
S.A., cujo foco foi avaliar se o processo de internacionalizagdo com a introdug¢do de um
produto, o revolver The Judge, gerou vantagem competitiva no mercado norte-americano. A
dissertacao foi constituida através de um estudo de caso tUnico, descritivo ¢ de naturcza
qualitativa. A coleta de dados foi efetivada por meio de andlise documental, observagdo direta
e entrevistas em profundidade com gestores que tiveram envolvimento no processo de
desenvolvimento e introdugao do revolver The Judge no mercado norte-americano. De acordo
com a analise, foi constatado que a possibilidade de explorar o mercado norte-americano com
um produto inovador foi fundamental no seu processo de internacionalizag¢do para os Estados
Unidos. Também foi identificado que a inovagdo do produto foi o principal recurso
estratégico no processo de internacionalizacdo do revolver The Judge. Além disso,
evidenciou-se que o revolver The Judge demonstrou ser, sob o ponto de vista da RBV, um
produto valioso, raro, inimitavel e insubstituivel, gerando vantagem competitiva no mercado

norte-americano.

Palavras-chave: Visdao baseada em recursos. Processo de internacionalizagdo. Inovagao.

Taurus. Induastria bélica brasileira.



ABSTRACT

This work aimed to evaluate the product innovation as a resource in internationalization of
Brazilian companies and how the product innovation was employed as a strategic resource,
through the lens of Resource Based View, in the internationalization of a Forjas Taurus S.A.
company. Conceptual models of innovation, companies’ internationalization and Resource
Based View were used to this end. Therefore, the intention was to discuss the role of
innovation as resource for the generation of knowledge and learning during the process of
internationalization. To achieve this purpose, it was investigated the innovation as resource
into the business internationalization process, through a case study in the company Forjas
Taurus S.A., whose focus was to evaluate whether the introduction of Judge revolver’s
internationalization process created competitive advantage in the US market. The dissertation
was established through a descriptive, single and qualitative case study. The data collection
was carried out through documental analysis, direct observation and in-depth interviews with
managers who have had involvement in the developing and introduction process of The Judge
revolver, in the north-American market. According to the analysis, it was found that the
possibility of exploring the north-American market with an innovative product was essential
in its internationalization process to the United States. It was also identified that product
innovation was the main strategic resource in the internationalization process of The Judge. In
addition, it became clear that The Judge revolver attested been, from the point of view of
RBYV, a valuable, rare, inimitable and irreplaceable product, generating competitive advantage

in the US market.

Keywords: Resource based view. Internationalization. Innovation. Taurus. Brazilian defense

industry.
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1 INTRODUCAO

A 1novacdo na sua definigdo mais simples ¢ uma espécie de novidade, mas ¢ também
considerada como uma vantagem competitiva e uma fonte vital de crescimento da
produtividade das empresas. Igualmente, a inovacdo ¢ considerada uma importante fonte de
vantagem competitiva para que as empresas possam competir no mercado global. Os
diferentes tipos de inovacao implicam em uma espécie de vantagem competitiva, dos quais as
empresas tém de ser capazes de explorar seus beneficios, com suficiente grau de

internacionalizagdao (RUZZIER; HOJNIK; LIPNIK, 2013).

A literatura existente sobre comércio internacional tem indicado que hd uma
associacdo positiva entre a exportacdo ¢ o desempenho da empresa. E necessario examinar os
condutores da sua heterogeneidade, os quais podem explicar a relagdo entre desempenho e as
exportagdes (CASSIMAN; GOLOVKO, 2011). Estes autores utilizaram-se do estudo sobre a
dindmica industrial, o comércio internacional e a literatura sobre negocios internacionais para
questionar se a decisdo da empresa em inovar em produto pode explicar em parte a associagao

entre produtividade e exportagdes.

Para Ruzzier, Hojnik e Lipnik (2013), as empresas que pretendem explorar novas
oportunidades relacionadas com a diversificagdo de produtos tém de utilizar os seus recursos.
Uma vez que ambas as formas de diversificagdo, novos produtos/servicos relacionados com a
inovagdo e com a internacionaliza¢do, sdo baseados em recursos e capacidades existentes, ¢
natural pensar que estes devem estar de alguma forma, interligados. Além disso, a inovacao
nos processos de producdo, distribuicdo e comunicagdo serve como uma fonte vital de
crescimento e para gerar vantagem competitiva. As empresas precisam estar cientes também
das mudangas de mercado no sentido de detectar e responder as necessidades dos clientes,
qualidade dos produtos e servigos e aumentar os lucros, reduzir os custos e atingir novos

mercados dentro de uma perspectiva competitiva.

Da mesma forma, Cassiman e Golovko (2011) sugerem que a inovacdo de produto
contém um efeito importante na associacdo positiva entre as exportagcdes ¢ a produtividade.
Além disso, encontraram-se evidéncias dos efeitos tanto diretos como indiretos que a
inovagdo de produto pode ter sobre a decisao de uma empresa para comegar a exportar. A
inovagdo de produto melhora os niveis de produtividade, o que impele as empresas a entrar
nos mercados de exportagdo. Igualmente, a inovagdo de produto afeta diretamente a

probabilidade de uma empresa comegar a exportar.
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Observa-se também que as organizagdes internacionais t€ém se deparado com
diferentes desafios para continuarem em atividade no mercado. As empresas que se
internacionalizarem nao somente carecem ter as competéncias € os recursos apropriados para
enfrentar os concorrentes, bem como, devem utiliza-los adequadamente na gestdo do seu
processo de internacionalizacdo. A competitividade empresarial estd ligada a um conjunto
unico de recursos e competéncias sobre a sua gestdo. As vantagens competitivas da empresa
resultam da capacidade de adquirir e gerir tais recursos, quando inimitaveis ou inacessiveis
aos concorrentes. A empresa que tiver maior capacidade de gerar e sustentar tais vantagens

despontara dentre as concorrentes (SHIN; COLLIER; WILSON, 2000).

A capacidade ndo apenas de possuir, mas de aumentar ou adquirir mais ativos desta
natureza concede uma vantagem competitiva sustentavel sobre as demais empresas. Assim,
toda empresa tem que tentar se diferenciar e para isso, tem que confiar na inovagdo € na
mudanga; e em um profundo conhecimento dos recursos que tem disponiveis. SO assim, ela
terd vida longa em um mercado cada vez mais dindmico e competitivo (LEITE; PRIMO,

2014).

Porém, Kafouros, Buckley, Sharp e Wang (2008) argumentam que nem todas as
empresas podem obter ganhos da inovagdo. Em vez disso, os autores sugerem que as
empresas precisam ter um grau suficiente de internacionalizacdo, ou seja, estarem ativas em
muitos mercados, para colher com sucesso os frutos da inovagdo. Em sua pesquisa, os autores
buscaram explicar como e porque um maior grau de internacionalizagdo, afeta tanto a
capacidade de inovacdo como influencia nos seus efeitos. Os resultados do seu trabalho
confirmam que a internacionaliza¢do aumenta a capacidade de uma empresa para melhorar o

desempenho através da inovagao.

Neste contexto, este estudo pretendeu avaliar a inovacdo de produto como recurso na
internacionalizacdo de uma empresa brasileira, segundo a 6tica da RBV com a intencdo de
discutir o papel dos recursos da empresa para a geragdo de conhecimento e aprendizagem
durante o processo de internacionalizagdo. Os modelos revisitados para referenciar
teoricamente a pesquisa concentraram-se nos conceitos de processos de internacionalizagao
de empresas, modos de entrada em mercados externos, visao baseada em recursos, inovacao
bem como em estudos que os relacionassem. Por meio da revisdo teorica, analisaram-se 0s

pontos comuns entre as abordagens e suas complementaridades.

A andlise tedrica teve como contraponto empirico um estudo de caso na empresa

Forjas Taurus S.A., cujo foco foi avaliar se o processo de internacionalizagdo do revolver The
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Judge gerou vantagem competitiva no mercado norte-americano. A dissertagdo foi constituida
através de um estudo de caso Unico da empresa Forjas Taurus S.A., descritivo e de natureza
qualitativa. A fim de melhor expor os conceitos estudados frente ao caso explorado, dividiu-se
a dissertacdo em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta-se a introdugdo, com a
finalidade de posicionar o leitor sobre a questdo de pesquisa, a definicdo do problema o qual o

estudo espera responder, além dos objetivos e da justificativa do trabalho.

Apresentam-se no segundo capitulo o referencial tedrico que foi a base para a analise
do assunto. O terceiro capitulo expde o método empregado para o desenvolvimento da analise
do caso. A andlise do caso estudado se encontra no quarto capitulo, no qual estdo os
resultados da pesquisa. O capitulo cinco apresenta: as consideragdes finais, as implicacdes da
pesquisa, as limitagdes do estudo e as proposigdes para estudos futuros. Por fim, o ultimo
capitulo apresenta-se as referéncias bibliograficas utilizadas nesta dissertagdo. Na secdo

seguinte, define-se o problema que originara a questao chave do estudo.

1.1 Definicdo do Problema

Considerando o historico da Forjas Taurus S.A. como tradicional empresa
exportadora, a qual deduz-se possuir recursos para atuar no mercado internacional por
décadas, a RBV pode tornar-se um canal de discussdo sobre questdes relevantes como: a
importancia do processo de inovagdo, a aprendizagem e o conhecimento, para enfrentar os
desafios no processo de mudanga em que a empresa se encontra, bem como auxiliar na quebra
dos paradigmas, agdo essencial para a evolucdo da organizacdo e na conquista de seus

objetivos no panorama internacional.

Em teorias de internacionalizag¢do consagradas no meio académico, como a da Escola
de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009), Paradigma Eclético (DUNNING, 1988),
Ciclo do Produto (VERNON, 1966), e o Modelo de Escolha Adaptativa (LAM; WHITE,
1999), observa-se pontos correspondentes entre o ponto de vista da RBV e a

internacionalizagdo (DHANARAJ; BEAMISH, 2003; SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

Sob a otica da RBV, as empresas terdo condicdes de obter um desempenho
significante, ao ter acesso aos recursos que geram vantagem competitiva (BARNEY, 1991,

2002; BARNEY; HESTERLY, 2007; PETERAF, 1993). O que as levara a se distinguir dos

concorrentes ¢ o esforco em identificar, obter e organizar seus ativos singulares e comuns.

Ainda segundo Barney (1991), inovar ¢ uma das maneiras mais importantes para

alcangar vantagens competitivas. O conhecimento e aprendizagem sido determinantes internos
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de inovacdo. Essas fontes tém sido reconhecidas como os principais aspectos do
desenvolvimento da inovacdo. Penrose (1959) também havia reconhecido que os recursos € as

capacidades sdo a base para a inovagao.

A visdo de Barney (2002) estd fundamentada nas capacidades e nos ativos tangiveis e
intangiveis da firma. Na RBV, uma firma sustenta-se a frente dos rivais se tiver recursos

valorosos, raros, inimitaveis e organizados — VRIO.

Os recursos de uma firma sao os atributos que a capacitam a definir e a programar suas
estratégias (BARNEY, 1991). Os recursos da empresa em determinado momento podem ser
definidos como aqueles ativos tangiveis e intangiveis que se encontram vinculados a empresa
(WERNEFELT, 1984, p. 172). A abordagem baseada em recursos possui dois pressupostos
principais: a heterogeneidade dos recursos entre firmas, mesmo dentro de uma mesma

industria e a mobilidade imperfeita desses recursos (BARNEY, 1991).

A RBYV pode servir como base para discussdo sobre a obtencdo ou o desenvolvimento
de recursos para a gera¢do da vantagem competitiva. Barney e Hesterly apresentam um
modelo tedrico para identificar esses recursos com caracteristicas especificas na geracao de

vantagem competitiva.

De acordo com Costa e Cabral (2010), a inovagdo ¢ a personificacdo criativa e
comercial da aprendizagem organizacional. Estudos que avaliam a relagdo entre inovagao e
desempenho organizacional encontraram, em geral, que o maior grau de inovagdo estd
associado com o melhor desempenho. A vantagem competitiva sustentavel manifesta-se na
medida em que a inovacao e as capacidades distintivas da empresa resistem aos esforcos dos

concorrentes.

Assim, A RBV ganha andlise dindmica pela abordagem das capacidades dinamicas de
Teece, Pisano e Shuen (1997). A abordagem das capacidades dindmicas esta inserida em um
ambiente de competicdo, que molda a posicdo e as alternativas estratégicas disponiveis. A
capacidade de reconfigurar, adaptar, integrar seus recursos e habilidades em consonancia com
um ambiente de sucessivas mudancas descontinuas ¢ o que define as capacidades dinamicas
que, protegidas de imitagdo, poderdo fornecer vantagem competitiva sustentavel (NELSON;

WINTER, 1982).

Pode-se assinalar a relevancia da RBV no processo de internacionalizacdo de
empresas, inclusive casos de empresas brasileiras. Moreira e Forte (2006) questionaram em

seu estudo “Competitividade internacional baseada em recursos — estudo da relagdo entre os



17

recursos e as estratégias de internacionalizagdo nas maiores empresas exportadoras do setor
calcadista brasileiro”, como recursos e estratégias se relacionam. A base tedrica utilizada na
pesquisa abordou a classificagdo dos recursos de Fahy (2002) e as estratégias de
internacionalizagao de Sharma e Erramilli (2004). O estudo citado buscou resgatar o carater
dindmico visdo baseada em recursos. Neste trabalho foram coletados dados de 15 grandes

empresas exportadoras do setor calgadista brasileiro.

Desde o final da década de 2000, a Forjas Taurus S.A. vem passando por um processo
de reestruturagdo com o objetivo de al¢ar um novo patamar de gestdo empresarial, atendendo
as melhores praticas de eficiéncia, resultados, qualidade e responsabilidade social e ambiental.
Com a introdu¢do de um novo modelo de governanca, a empresa busca concentrar seus
esforcos principalmente em melhorar ainda mais a qualidade de seus produtos (TAURUSRI;

2014).

A Taurus vem implantando um programa robusto de investimentos na ampliagdo e
modernizagdo de suas plantas industriais, investindo na qualificagdo da cadeia de
stakeholders, como na area de desenvolvimento de projetos, na cadeia de fornecedores e na

qualificacdo de seus colaboradores internos (TAURUSRI; 2014).

Além disso, a companhia vem refor¢ando valores como confianca e credibilidade da
marca, através de acdes de relacionamento, programas de qualidade, pesquisas de satisfacdo e

em cursos de capacitagdo e aperfeicoamento de vendas (TAURUSRI; 2014).

Na empresa Forjas Taurus S.A., em seus mais de 75 anos, percebe-se que a busca por
inovagdo de produtos e de processos tem marcado presenca: Exporta atualmente para mais de
70 paises e ¢ uma das trés maiores fabricantes mundiais de armas curtas. Fabrica revolveres,
pistolas, carabinas, para ambos os mercados: nacional e internacional. Para os Estados Unidos
a empresa exporta armas desde a década de 80, e, especificamente, o revolver The Judge

desde o seu langamento em 2006 (TAURUSRI; 2014).

Neste contexto, a Visao Baseada em Recursos pode ser uma ferramenta de bastante
util para analisar a inovagdo de produto como recurso da Taurus no processo de
internacionalizacdo do revolver The Judge no mercado norte-americano, bem como propiciar
um entendimento da relagdo destes com o periodo de internacionalizacdo da empresa,

avaliado nesta dissertacao.

Da mesma forma, espera-se que a inovagao como recurso possa ser utilizado pelas

organizagdes que se atuam ou almejam atuar no mercado internacional. Sendo assim, o
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conceito da RBV pode se relacionar com as teorias sobre internacionalizagdo e sobre inovacao
de produto? Nao seria admissivel desenvolver um esbogo tedérico chamado de Visdo Baseada

nos Recursos Inovadores de Internacionaliza¢ao?

Perante a essas perguntas, surgiu a intengdo de pesquisar, sob o enfoque da visdo
baseada em recursos, a inovagao de produto com recurso no processo de internacionalizagdo
de uma empresa brasileira. Por conseguinte, este estudo buscou responder a seguinte questao
de pesquisa: Até que ponto a inovagdo de produto, como recurso da Forjas Taurus S.A., gerou
vantagem competitiva no processo de internacionalizacao do revolver The Judge no mercado

norte-americano, sob a dtica da Visao Baseada em Recursos?

1.2 Objetivos

Em seguida estdo apresentados os objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O proposito deste trabalho foi de verificar se a inovagdo como recurso no processo de
internacionaliza¢do do revolver The Judge gerou vantagem competitiva no mercado norte-

americano da empresa Forjas Taurus, sob a otica da Visdo Baseada em Recursos.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com a finalidade de responder a questdo principal, foram ordenados objetivos

especificos que tornassem viavel o exame de possiveis variaveis:

a) Apresentar o processo de internacionalizacdo do revolver The Judge, seus recursos e
ambiente de mercado;

b) Identificar o modo de entrada da Forjas Taurus no mercado norte-americano;

¢) Examinar como a inova¢do de produto, como recurso da Forjas Taurus, influenciou no
processo de internacionalizagao do revolver The Judge no mercado norte-americano;

d) Verificar até que ponto a inovacgao do revolver The Judge gerou vantagem competitiva no

mercado norte-americano.
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1.3 Justificativa

De acordo com a RBV, a empresa obtém vantagem competitiva através de seus
recursos. Barney (1991) define que a vantagem competitiva ocorre quando a empresa ¢
frequentemente potencializada pela RBV como um conjunto Unico e completo de recursos
tangiveis e intangiveis (ROTH, 1995). Bloodgood et al. (1996) continuam a construir este
conceito, afirmando que a tendéncia da empresa em se internacionalizar estd intimamente
relacionada com os seus recursos. Na visdo de Peng (2001), a RBV na literatura internacional
tem crescido muito rapido, com contribui¢cdes de uma vasta variedade de autores e instituicdes
em todo o mundo.

A visdo baseada em recursos tem sido objeto de atencdo no meio académico na ultima
década e se tornou uma conhecida explicagdo da performance da empresa (FAHY, 2002).
Esta abordagem sugere que recursos se tornem mais produtivos quando estes forem
imperfeitamente imitaveis e especificos para cada companhia, permitindo a ela competir com
outras firmas de maneira vantajosa (AMIT; SCHOEMAKER, 1993). Segundo Barney (1991),
para que os recursos gerem vantagens competitivas estes devem comtemplar quarto

condi¢des: eles devem ser "valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis" (SEERAT, 2011).

A capacidade da empresa em direcionar parte de suas vendas para o exterior tem se
tornado uma importante medida de performance competitiva em nivel nacional e regional
(O’FARRELL et al., 1996). Além disso, a capacidade de aderir a atividades de exportagdo
tende a ser um elemento necessario para a manutengdo € o crescimento da empresa

(D’SOUZA; MCDOUGALL, 1989).

Costa e Cabral (2010) alegam que as capacidades organizacionais sdo as principais
fontes de desempenho das empresas. Por isso, as empresas desenvolvem conhecimentos e
capacidades que as tornam inovadoras, que, em consequéncia, alavancam seu desempenho.
Os autores salientam que, embora a literatura sobre o desempenho dos negdcios destaque a
necessidade de alinhar a estratégia as mudangas ambientais, este alinhamento ndo deve ser
visto de forma determinista ja que as organizagdes também usam seus recursos e capacidades

internas para mudar o ambiente, através da inovacao.

Ha teorias sobre internacionalizacdo de empresas que fornecem indicios sobre a ampla
gama de fatores que incentivam os empresarios a identificar e explorar oportunidades no
mercado externo. Os recursos acumulados pelos empresarios ao longo de suas trajetorias

podem ser utilizados no futuro. (YOUNG, S.; HAMMILL, J.; WHEELER, C.; DAVIES,



20

1989). Fundamentado na visdo baseada em recursos da internacionalizacdo da empresa, o
conhecimento, as competéncias, as motivagdes e as atitudes dos proprietarios, bem como o
ambiente interno e externo da empresa, influenciam a decisdo tomada pelos empresarios para
exportar parte das suas vendas para o mercado internacional (WESTHEAD; WRIGHT;
UCBASARAN, 2001).

Desta forma, este trabalho propde uma analise de como a inovagdo de produto, como
recurso de uma organizagao, pode influenciar no seu processo de internacionalizacao através
de estudos sobre o processo de internacionalizacdo das empresas e a inovagao de produto sob

a Otica da RBV.

Em conclusdo, ao avaliar o processo de internacionalizagdo do revolver The Judge no
mercado norte-americano realizado pela Forjas Taurus, bem como a andlise do
posicionamento da empresa frente ao seu mercado de atuacdo, se esperou avaliar se a
inovacdo de produto como um dos seus recursos internos, gera vantagem competitiva e
colabora para a reflexdo sobre os seus atuais modos de entrada, sob a perspectiva de seus
recursos internos € principalmente através da inovacao de produto. Ao refletir sobre as agdes
adotadas no seu processo de internacionalizagdo, pretendeu-se auxiliar na andlise da inovagao
como recurso avaliando se suas caracteristicas sdo adequadas as necessidades da empresa na

sua atuag¢ao nos mercado norte-americano.

Finalizada a introducdo do estudo, a proxima secdo tem o objetivo de apresentar a

revisao da literatura.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo tem o objetivo de relatar sobre a revisdo de literatura como o alicerce
para o entendimento do estudo a ser realizado em relagdo a avaliagdo da inovagao de produto
como recurso sob a 6tica da RBV, no processo de internacionalizacdo da empresa Forjas

Taurus.

Os principais topicos abordados sdo relacionados ao ambiente interno da organizagao,
assim como das estratégias e modos de entrada em mercados internacionais. Inicia-se com as
proposi¢des da teoria da visdo baseada em recursos; logo em seguida, pela apresentacao da
relagdo das teorias sobre a vantagem competitiva de Porter com a abordagem da Visdo
Baseada em Recursos, ap6s duas teorias sobre processos de internacionalizagdo de empresas;
e dos com os paradigmas que relacionam as teorias sobre modos de entrada e a RBV;
encerrando-se com a exposicdo das teorias sobre a inovacdo e sua relagdo com a

internacionalizacdo de empresas e com a RBV.

2.1 Resource Based View — RBV (Visao Baseada em Recursos)

A RBYV teve seu inicio com a obra da economista Edith Penrose em 1959. De acordo
com a autora, enfrentar as forcas externas a organizacdo e para conservar a taxa de
crescimento, era necessario ter recursos e capacidades expressivos. Da mesma forma, os
lucros adquiridos com o crescimento também foram identificados como uma oportunidade
(PENROSE, 2006). Mais tarde, a obra de Penrose iria inspirar Wernerfelt (1984) a continuar

as pesquisas sobre o assunto.

Os recursos da firma estdo ligados de certa forma com os produtos fabricados e sdo
vantagens tangiveis, de tal modo, podendo ser como forgas e fraquezas. Por conseguinte, a
estratégia podera abarcar a exploragdo dos recursos existentes € o desenvolvimento de novos.
Uma vez que se consiga um recurso antes que os concorrentes e, se mantenha ou se melhore
sua posicdao relativa aos adquirentes tardios, entdo, tera a vantagem do primeiro a se
movimentar, como consequéncia resultara em uma barreira de posicdo de recursos

(WERNERFELT, 1984).

As teorias de Penrose (1959) e de Wernerfelt (1984) foram ampliadas por Barney em
1991, cuja contribuicdo foi de avaliar se, para obter vantagem competitiva, 0s recursos
precisam ser além de heterogéneos e imdveis, como também valiosos, raros, insubstituiveis e
inimitaveis — VRII. A premissa de ser insubstituivel foi alterada pela necessidade de

organizacdo de recursos, tornando-se a sigla VRIO (BARNEY, 2002; BARNEY;
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HESTERLY, 2007), tais recursos categorizados como capital financeiro, fisico, humano e
organizacional. Barney (2002) elucida que as capacidades sdo atributos internos da firma
destinados a coordenagdo e exploracao dos recursos, ao passo que as competéncias promovem
a execucdo das suas estratégias de diversificagdo. O autor observa ainda que, para melhor
analisar peculiaridades da organiza¢do, ¢ necessario fazer distingdo entre recursos,

capacidades e competéncia.

A diversidade e a deficiéncia da mobilidade dos recursos fundamenta o alcance da
vantagem competitiva. Peteraf (1993) e Barney (1991) comungam deste conceito, integrando
desta forma, a base classica da visdo baseada nos recursos. Assim, € possivel perceber que a
visdo baseada em recursos ilustra que a formagao de vantagens competitivas da empresa pode

ser realizada através da existéncia de seus recursos, capacidades e competéncias especiais.

O framework VRIO — Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacio — ¢ uma
ferramenta analitica que tem o objetivo de avaliar quais recursos sdo fontes de vantagens, pela
avalia¢do de quatro atributos do recurso: valor, raridade, custoso de imitar e organizacional. O
mais recente framework VRIO (BARNEY; HERTERLY, 2006) atualiza o framework
anterior, chamado VRIS — Valor, Raridade, Imitabilidade e Substituicdo — (BARNEY, 1991),
pois incorpora as questdes sobre imitagdo e substituicao no terceiro atributo, resumindo-os na
questdo da dificuldade de imitacdo e incorpora a questdo da organizag¢do, que discute se a
firma estd organizada para explorar seus recursos e capacidades. Esta ferramenta analitica
fornece a caracterizacdo de capacidade para o recurso, ao inserir a quarta propriedade, pois
recursos sao os insumos utilizados no processo produtivo e as capacidades ¢ que estdo ligadas

com a habilidade da organizacdo em desempenhar as atividades (GRANT, 1991).

A relacdo entre recursos heterogéneos e imobilidade; valor, raridade, imitabilidade e
substituibilidade; e as vantagens competitivas sustentdveis sdo resumidas na figura 1. Esta
estrutura pode ser aplicada para analisar o potencial de recursos da empresa para serem fontes
de vantagem competitiva sustentdvel. Estas andlises ndo somente especificam as condigdes
teoricas sob as quais a vantagem competitiva sustentavel pode existir, mas também sugerem
questdes empiricas especificas que precisam ser feitas antes que a relagdo entre recursos da
empresa € sua vantagem competitiva sustentavel possa ser entendida. Trés breves exemplos
de como esta estrutura pode ser aplicada sdo apresentados na figura a seguir adaptado do

artigo “Firm resources and sustained competitive advantage” de autoria de Barney (1991).
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Valor
Raridade
Heterogeneidade | oita Imitabilidad Vantagem
mperfeita Imitabilidade L
e imobilidade dos P o . _ competitiva
[eCUSOS Dependéncia da historia sustentavel

Ambiguidade causal
Complexidade social
Substituibilidade

Figura 1: A relacdo entre heterogeneidade e imobilidade dos recursos, valor, raridade, substituibilidade e
vantagem competitiva sustentavel.
Fonte: Adaptado de Barney (1991, p. 112).

Em complemento ao conceito de VRIO, Barney (2002) o correlaciona com a
necessidade de organizar a execucao da integragdo vertical na firma, podendo trazer vantagem
competitiva para a mesma. Como resultado, a gestdo do controle e da estrutura ¢ importante
quando se ambiciona a vantagem competitiva através da aplicagdo de estratégias de
integracao vertical. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p. 162) alegam que em certos casos as
empresas podem “integrar parcialmente suas operacdes, produzindo e vendendo seus produtos

utilizando os negdcios da empresa e fontes externas”.

Considerando a conjuntura internacional, Barney e Hesterly (2007) explanam que a
estratégia de integracdo vertical pode ocorrer em trés situagdes: quando a empresa ndo opta,
opta parcial ou totalmente. Nao optando pela integracdo vertical, as empresas realizam
importagdes e exportagdes sem desembolsar valores elevados, atenuando assim os riscos da
negociacdo. Optando parcialmente, ou seja, através de licenciamentos, aliancas estratégicas
ou por joint ventures o desembolso ¢ maior. Entretanto, optando-se totalmente pela integragao
vertical, configura-se o investimento externo direto, havendo mais oportunidade de se obter
conhecimento, experiéncia e retorno financeiro. Vale lembrar que neste caso havera a
elevacdo do risco, consequentemente. Face ao exposto, apreende-se que ha maior

aplicabilidade da RBV proporcionalmente a existéncia da integragdo vertical.

Destaca-se também que os recursos intangiveis, como o acesso a informagdo, a
aprendizagem, o conhecimento, o relacionamento, o comprometimento ¢ a confianca, podem
ser classificados como essenciais no processo de internacionaliza¢do de uma firma. Cousins e
Menguc (2006) alegam que, para facilitar a troca de informagdes e ideias, ¢ necessario o
gerenciamento da integragdo estratégica. Da mesma forma, a anélise da politica, do governo e
das varia¢des do mercado proporciona uma melhor visualizagdo das oportunidades que podem
surgir das falhas de mercado. A experiéncia ¢ essencial na assimilagao dessas oportunidades,

legitimando o postulado por Penrose (2006).
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Sob o ponto de visdo baseada em recursos, Penrose (2006) assinala que o
conhecimento, a aprendizagem e a experiéncia viabilizam o fortalecimento dos recursos da

firma (PAIVA; ROTH; FENSTERSEIFER, 2008).

Questoes como a experiéncia, o grau de conhecimento do produto e do know how
tecnologico podem ser compartilhados e transferidos como vantagens competitivas da matriz
para as demais subsidiarias. Segundo Lam e White (1999), ha uma dependéncia da selecdo de
alternativas ligadas ao papel das mudancas ambientais e da capacidade de tratar o
conhecimento e a aprendizagem, para a escolha do caminho a ser percorrido pela empresa em

seu processo de internacionalizagdo (Modo de Escolha Adaptativa).

Johanson e Vahlne (1999) entendem que, no modelo de internacionalizacdo de
Uppsala, o relacionamento das empresas inseridas no processo deve ser fundamentado no
comprometimento e na confianga para sustentar a vantagem competitiva, uma vez que sao

atributos dificeis de ser copiados pelos concorrentes.

Os recursos tangiveis (a localizacdo, a estrutura de comunicagdo, a tecnologia e os
recursos financeiros) e os recursos intangiveis (o acesso a informagdo, a aprendizagem e o
conhecimento, o relacionamento, o comprometimento ¢ a confianga) devem ser partilhados
pelos participantes para se conseguir vantagem competitiva. Porém, a capacidade de

compartilhd-los ¢ uma das limitacdes da RBV (WILK; FENSTERSEIFER, 2003).

J4 Canabal e White (2008) inferem que a visdo baseada no conhecimento sugere que
as empresas existem porque elas tém a capacidade de compartilhar e transferir o
conhecimento de individuos e de grupos. Se as empresas percebem com sucesso estes
processos estratégicos que irdo gerar vantagens competitivas, que irdo reforcar as suas
capacidades e o seu desempenho. A capacidade de aprendizagem influenciou as escolhas do
modo de entrada das empresas franqueadoras internacionais. A visdo baseada no
conhecimento ajuda a explicar a escolha do modo de entrada nas decisdes de empresas

estrangeiras sobre investimento direto.

Barney (2002) complementa explicando que ndo depende exclusivamente dos recursos
em si, e sim do modo de organizé-los e gerencid-los. A visao baseada em recursos melhor se
adapta a integracdo vertical, por haver nela a intengdo de compartilhar os recursos entre as
firmas. O que acaba sendo mais uma restri¢cao, pois fica mais facil de se copiar os recursos se

todos tém o mesmo acesso, quando se deseja ter vantagem competitiva. Frente ao exposto,
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para minimizar esse efeito, deve haver empenho na conservagao e no incremento de recursos

intangiveis.

Segundo a abordagem de Teece (1992), o enfoque dado pela visdo baseada em
recursos considera que as empresas sistematizadas e estruturadas sdao potencialmente
lucrativas, pois estas possuem custos menores ou oferecem produtos com melhor qualidade ou
desempenho; distinto do enfoque no comprometimento em investimentos estratégicos para
deter a entrada de competidores e aumentar os pregos acima dos custos de longo prazo. Essa
abordagem focaliza os lucros das empresas que tém recursos especificos escassos, € nao nos
lucros econdmicos resultantes de posi¢des de produtos e mercados. Desta forma, Teece
(1992), avalia que as vantagens competitivas encontram-se nos recursos dificeis de serem

imitados , acima de produtos e mercados.

Ja Learned et al. (1965) entendem que a capacidade de sua organizagdao ¢ sua
habilidade potencial de resolver situagdes circunstanciais ou da competicdo seja 14 quais
forem. Toda organizagdo tem forgas e fraquezas reais e potenciais. £ importante tentar
determinar quais sdo elas e distinguir uma da outra. Logo, o que uma empresa pode fazer
depende dos recursos que ela desenvolve e nao apenas das oportunidades que possui. Para
Learned et al. (1965) a capacidade para criar uma “competéncia verdadeiramente distintiva” é
o fator principal para o sucesso de uma empresa e para o seu futuro desenvolvimento. Soma-
se a este pensamento o de Andrews (1987), o qual define a competéncia distintiva como

aquilo que uma empresa consegue fazer particularmente bem feito.

Rumelt (1991), no entanto, expde que as diferencas de lucro dentro de um setor sio
maiores do que as diferencas de lucros entre setores, indicando a importancia dos fatores
especificos de cada empresa para a lucratividade. Igualmente, os efeitos do setor ndo sdo
importantes para determinar a lucratividade (JACOBSEN, 1988) e (HANSEN;
WERNERFELT, 1989).

De acordo com a Visdo Baseada em Recursos, empresas sdo heterogéneas em relacao
aos seus recursos, capacidades e atributos. Além disso, estes recursos e atributos fazem parte
da empresa. Pelo menos no seu inicio, as empresas estdo presas aos seus recursos € também
tem que habituarem-se aos que lhes faltam (FREEMAND; BOEKER, 1984). Na visdo de
Dierickx e Cool (1989), esta condi¢do passar a existir, pois o desenvolvimento da empresa ¢
visto como um processo muito complexo, desta forma, as empresas nao apresentam

capacidade organizacional para desenvolver novas competéncias rapidamente. J& no
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julgamento de Teece (1992), alguns ativos ndo estdo prontos para serem negociados. Um

exemplo ¢ o know-how implicito de como realizar certas atividades.

Para Barney (1986), a menos que uma empresa tenha sorte, possua informacao
privilegiada, ou os dois, o preco que ela paga para ter um recurso competitivo ira capitalizar
totalmente os lucros advindos do ativo. Assim, os recursos € atributos que a empresa possui
ndo podem ser transformados ou compensados por meio da compra de fatores do mercado;
mesmo que um ativo possa ser comprado, as empresas podem ganhar muito pouco fazendo

isto.

Considerando que as empresas possuem um conjunto de recursos heterogéneos aos
quais estdo presas, Teece (1992) sugere que a visdo baseada em recursos observa o processo
de decisdo de entrada em um mercado da seguinte maneira, conforme evidenciado no Quadro

01.

As trés decisdes de entrada em um mercado:

1. Identificar os recursos distintivos que a empresa possuli;
2. Decidir em quais mercados esse recursos podem gerar 0s maiores lucros;
3. Decidir se os lucros gerados por esse recursos sao mais efetivamente utilizados ao:
a) integrar-se a mercados similares;
b) vender produtos intermediarios que sao relevantes para empresas similares;
C) vender 0s proprios recursos para uma empresa em um negocio similar.

Quadro 01 — O processo de decisio de entrada em um mercado segundo a RBV.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Teece (1992).

A visdo baseada em recursos dispde estas questdes sobre integracdo vertical e a
diversificacdo sob um novo enfoque. Ambos podem ser observados como maneiras distintas
de capturar os lucros gerados por ativos considerados escassos e especificos da empresa cujos
retornos proporcionados por tais ativos sdo dificeis de vender em mercados intermedidrios

(WILLIAMSON, 1975; TEECE, 1992; WERNERFELT, 1984).
2.1.1 A relacdo da vantagem competitiva de Porter com a RBV

Esta secdo tem como objetivo verificar a relacdo entre teorias sobre a vantagem
competitiva da empresa em sua industria, entre elas a de Michael Porter, e a abordagem da
RBV. Segundo Mason (1939), o comportamento da firma ¢ determinado pela sua estratégia,
relacionada com a estrutura do mercado e com as condutas da empresa, onde ambas refletem
no desempenho, e ndo pelas varidveis ambientais. J& Bain (1965) traz uma abordagem
externa, ndo se preocupando com as disposi¢des internas da empresa. Este ultimo autor,
analisa as diferencas de desempenho entre firmas diferentes tanto em relagdo a estrutura do

mercado bem como a sua conduta como determinantes do seu desempenho.
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Por outro lado, Williamson (1975), ndo aborda os aspectos internos ou externos da
firma, mas sim considera que as transagdes ocorrem em condi¢cdes de incerteza e
complexidade. O oportunismo e a racionalidade limitada (complexidade) do comportamento
humano geram custos nas transagdes € no processo decisorio. Analisando ainda o
comportamento da firma, Nelson e Winter (1982) desenvolveram uma teoria que trata das
formas de sobrevivéncia das firmas e de seu crescimento no ambiente competitivo, teoria
analoga a teoria da evolucao de Darwin. De acordo com estes autores, a evolucdo da firma se
daria através das habilidades, das rotinas, da aprendizagem e da cogni¢ao da organizagao.
Assim, o somatorio dos conhecimentos tacitos e intrinsecos nos processos de aprendizagem

balizaria o funcionamento da organizagao.

Ja Aaker (2012, p. 47) defende que:

A analise da concorréncia ¢ a segunda fase da analise externa. Novamente a meta deve
ser obter informagdes que influenciam o desenvolvimento de estratégias de negocios
bem-sucedidos. A andlise deve centrar-se na identificacdo de ameacas, oportunidades
ou incertezas estratégicas criadas pelos movimentos, pontos fortes ou pontos fracos de
concorrentes potenciais ou emergentes.

Em contraponto, pesquisou-se um conceito que propde que a firma ¢ definida como
um conjunto amplo de recursos, interligados a uma estrutura administrativa e combinados
formando diferentes atividades produtivas. O seu crescimento, dimensionado pela propor¢ao
de recursos utilizados pela unidade administrativa, concentra-se na identificagdo dos
incentivos e das limitagdes a esse crescimento. Tal conceito teve o propdsito principal de
estabelecer uma teoria geral do crescimento da firma (PENROSE, 1959). Penrose (1959)

defende ainda que os fatores influenciadores do crescimento podem ser internos ou externos.

Prosseguindo no estudo das teorias que se concentram na obtencdo da vantagem
competitiva, além da Visdo Baseada em Recursos, segundo a qual o desenvolvimento ¢ a
acumulacdo de recursos com atributos especificos na empresa resultam na obtencdo da
vantagem competitiva sustentdvel (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993, TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997), pretendeu-se abordar os modelos analiticos de Michael E. Porter, o qual, por
outro lado, a vantagem competitiva ¢ alcancada pelo posicionamento da empresa na estrutura

industrial e pela consequente protegao ou atuacdo da empresa sobre as forgas competitivas

(PORTER, 1980; 1985; 1996).
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De acordo com Porter (1980), a selecdo da estratégia competitiva se da através da
andlise da atratividade da industria, a qual ¢ tratada por meio da anélise do modelo das cinco

forgas competitivas, descritas no Quadro 02.

As cinco forgas competitivas:
1. Poder de negociacgao de fornecedores;
2. Entrantes potenciais;
3. Poder de negociacédo de compradores;
4. Produtos substitutos;
5. Rivalidade entre os concorrentes.

Quadro 02 — As cinco forgas competitivas de Porter
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Porter (1980).

O modelo das cinco forgcas competitivas propde a andlise da competi¢do entre
empresas. Considera-se que estes cinco fatores devam ser examinados para que se possa
desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. O emprego dessas forgas em uma empresa
afeta a sua capacidade para servir os seus clientes e obter lucros. Uma variagdo em qualquer
uma das for¢as normalmente requer uma nova analise para reavaliar o mercado (PORTER,

1980). Essas cinco forgas podem ser visualizadas na figura 2.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaca de novos entrantes
Poder de negociagdo Poder de negociagdo
dos fornecedores CONCORRENTES NA dos compradores
INDUSTRIA
FORNECEDORES| =—————3 U €——— | COMPRADORES
Rivalidade entre as
Empresas Existentes

Ameaca de produtos
ou servigos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2 — Forgas que Dirigem a Concorréncia na Industria
Fonte: Porter (1996, p. 23)

Com o objetivo de enfrentar as cinco forgas competitivas e criar posi¢do vantajosa, as

empresas podem desenvolver trés tipos de estratégias genéricas internamente consistentes
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para alcangar uma posicdo competitiva dentro de sua industria (PORTER, 1985), as quais

estdo enumeradas no Quadro 03.

Trés tipos de estratégias genéricas:
1. Lideranga em custo;
2. Diferenciacao;
3. Enfoque, no custo ou na diferenciacao.
Quadro 03 — As estratégias genéricas de Porter
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Porter (1985).

Porter (1985) propde que a empresa deve desenvolver uma atividade distintiva
adicionando valor aos seus produtos ou servigos, gerando desta forma uma vantagem
competitiva frente aos seus concorrentes. Assim, permite-se identificar as atividades de maior
valor agregado e avaliar o impacto de cada atividade na cadeia de valores, a qual devera ser
analisada de maneira integrada, uma vez que tais atividades estdo interligadas as cadeias de

valores dos canais de distribui¢do, de seus clientes ¢ fornecedores.

O modelo das cinco forcas competitivas toma de maneira implicita as suposi¢des de
homogeneidade entre empresas e mobilidade perfeita de recursos notados na competicao
perfeita (PORTER, 1980). J& a RBV, explora as diferengas internas das firmas em uma
mesma industria, para explicar o seu desempenho superior, contrapondo o conceito de
homogeneidade entre firmas e acolhendo os pressupostos de heterogeneidade e a mobilidade

imperfeita dos recursos (BARNEY, 1991).

Assim sendo, percebem-se diferengas das bases econdomicas de Porter e da RBV

(BARNEY, 1991), descritas no Quadro 04 que segue.

Diferencgas entre as teorias de Porter e da RBV:
1. Os pressupostos das bases econbmicas de Porter sdo a
homogeneidade e a mobilidade perfeita de recursos;
2. Os pressupostos das bases econdbmicas da RBV sao
heterogeneidade e mobilidade imperfeita de recursos.
Quadro 04 — Diferengas entre as teorias de Porter e da RBV
Fonte: Elaborado pelo autor

Entretanto, pode-se perceber que a proposi¢do de Porter aproxima-se do pensamento
da RBV quando Porter (1985), ao desenvolver o modelo da cadeia de valores e utiliza-lo na
explicagdo das estratégias genéricas, une as atividades da firma ao seu posicionamento na
industria. Por conseguinte, a vantagem competitiva se relaciona as acdes da empresa e das

consequéncias dessas agdes no ambiente (PORTER, 1985).

Conforme Porter (1985), as atividades que compdem a cadeia de valores, ou que

participam de diferentes cadeias de valores, estdo ligadas a vantagem competitiva através da
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criacdo de valor superior, o que sugere que essas atividades possuem menores custos de

transacgao.

Todavia, a RBV por estar intensamente focada na perspectiva interna acaba por
descuidar das ligagcdes com o ambiente, importantes da mesma forma na criagdo de valor.
Levando em conta as estratégias genéricas mencionadas por Porter (1985), a firma estad
posicionada em uma estrutura industrial, ou seja, compradores, vendedores, concorrentes, etc.,

também participam desta cadeia de atividades (MINTZBERG, 2000).

De acordo com Alderson (1965), a assimetria de informagdes, a racionalidade limitada
e o fato que os gerentes possuem diferentes interpretagdes dos eventos em seu ambiente
competitivo sdo reconhecidos no mercado. De tal modo que um mercado que ¢

imperfeitamente heterogéneo ¢ preferivel a outro que € perfeitamente heterogéneo.

Porter (1985) e Barney e Hesterly (2006) idealizam o valor como a relagdo entre o que
o comprador estd disposto a pagar e os custos para a sua produgdo, porém, a criagdo de um
valor distintivo pode ser percebida pelo grau de alinhamento entre demanda e oferta. Portanto,
a teoria da vantagem competitiva deve identificar e inter-relacionar as transagdes estratégicas

que sdo as que criam valor distintivo.

Peteraf (1993) defende que a obtencdo de desempenhos superiores estd relacionada
com um movimento continuo de fortalecimento e manuten¢do da vantagem competitiva. A
sua sustentabilidade consiste na manutengdo do posicionamento, explorado até os limites da
competi¢do, relacionados a dificuldade de imitagdo e substituicdo (DIERICKX; COOL, 1989;
BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) e aos mecanismos de isolamento (RUMELT, 1984).

As transacOes externas podem envolver trocas ou ndo e estdo ligadas as transacdes
internas, pois o valor distintivo ndo existe sem as transagdes externas e internas, que sao
mutuamente dependentes, sob a oOtica do modelo das cinco forgas competitivas como a
representacdo do ambiente (PORTER, 1996). Entretanto, a firma é um conjunto de recursos
necessarios para a produgao de bens e para a criagao de valor. Entre eles existem os que sao
distintivamente relevantes para a criagdo de valor, determinados no framework VRIO

(BARNEY; HESTERLY, 2006).

As transagdes externas adquirem os recursos VRIO, que podem ser adquiridos no
mercado ou desenvolvidos internamente, e as transagdes internas que combinam e
transformam esses recursos estratégicos, conforme Barney (1986). O alinhamento entre oferta

e demanda ¢ resultado das interagcdes que a empresa tem com o seu entorno, dependendo de
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uma cadeia longa de transagdes, e ndo apenas do processo produtivo. As transacdes externas e
internas sdo interdependentes, ndo havendo hierarquia entre elas. Assim sendo, a vantagem
competitiva torna-se um sistema interdependente de criagao de valor, o qual possibilita que os
diversos recursos ¢ atividades se compatibilizem para a criacdo de um valor Unico, o qual
deve possuir uma distingdo, para proteger o desempenho das forgas competitivas e superar a

concorréncia (BARNEY, 1986).

Apresentado a teoria da Visdo Baseada em Recursos, a proxima sec¢do aborda as

teorias sobre o processo de internacionalizagdo de empresas.
2.2 Processo de Internacionalizacio de Empresas

Esta se¢do pretende apresentar duas das principais teorias que versam sobre o processo
de internacionaliza¢do das organizagdes: o Modelo Comportamental e o Paradigma Eclético.
A primeira busca explicar os determinantes da atividade da empresa multinacional e o papel
da inovagdo na exploracdo dos recursos e capacidades fora de seu pais de origem e a segunda
estuda os niveis de envolvimento da empresa com relagdo ao mercado internacional. Tais
teorias serdo pormenorizadas a seguir. Cabe mencionar que, juntamente com as teorias que
serdo abordadas, existem outras teorias sobre o processo de internacionalizacdo de empresas

ndo menos importantes, que ndo foram objeto na elaboragdo da dissertacao.

O processo de internacionalizacdo das empresas pode envolver, entre outras, duas
instancias principais: o atendimento de mercados externos via exportagdes € o investimento
direto no exterior, seja para a instalacdo de representacdes comerciais, seja para a implantagao

de unidades produtivas (ANDERSEN, 1993).

A experiéncia internacional aponta para uma evolu¢do natural da ocupagdo de
mercados externos via exportacdes, em um primeiro momento, para a instalacdo posterior de
uma unidade produtiva, principalmente, no que diz respeito as empresas multinacionais de
paises em desenvolvimento. A complexidade do processo de internacionaliza¢do que envolve
empresas e paises de estruturas bastante diferenciadas, ndo permite que haja uma teoria geral

sobre o processo (ANDERSEN, 1993).

A seguir sdo apresentadas duas abordagens tedricas sobre o processo de
internacionalizacdo, devido a sua relevancia no presente estudo, por possuir relagdo com as
teorias sobre RBV e sobre a inovacao de produto. Primeiro, 0 Modelo Comportamental, como
o modelo de Uppsala ou modelo dindmico de aprendizagem e logo apds o Paradigma

Eclético.
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2.2.1 Modelo Comportamental

As empresas que passam a perceber a internacionaliza¢do como parte de sua estratégia
de crescimento podem assumir uma postura variavel com relacdo ao mercado internacional,
que se estende desde um baixo envolvimento, no qual ndo existe iniciativa voltada para a
exportagdo, até um alto envolvimento, no qual a empresa assume a responsabilidade por todas
as fases do marketing internacional e controle de suas operagdes externas. Essa postura
variavel com relagdo ao mercado internacional estda prevista nos modelos de
internacionalizagdo pesquisados ao longo das duas ultimas décadas, os quais buscaram
explicar o comportamento das firmas inseridas num processo de globalizacdo crescente e

rapido (ANDERSEN, 1993).

De acordo com Andersen (1993), um dos modelos principais de processo de
internacionalizagdo ¢ mencionado como U-model (Uppsala model), desenvolvido pelos
professores da Universidade de Uppsala, Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e

Vahlne (1977, 1990).

O modelo de Uppsala, ou modelo dindmico de aprendizagem, considera o processo
gradual, com um crescente comprometimento da empresa com o mercado externo com base
no aprendizado obtido por meio da experiéncia e do conhecimento. A empresa passa da
exploracdo de mercados fisicamente proximos e aumenta seu comprometimento com outros
mercados internacionais de forma gradual, por etapas ou estagios, por meio de uma série de
estagios evolutivos, formando relacionamentos cujo retorno se dard na forma de
conhecimento do mercado e implicard um empenho maior de recursos a cada etapa vencida

(WIEDERSHEIM; OLSON; WELCH, 1978).

Johanson e Vahlne (1977, p. 24) colaboraram com o conceito de distancia psiquica.
Esses autores afirmam que “soma de fatores que impedem o fluxo de informagdes de e para o
mercado”. “A lingua, a educacdo, as praticas de negdcios, a cultura e o desenvolvimento
industrial” podem ser meios para facilitar ou dificultar o processo de internacionalizacao,
significando que quanto mais proéximo do pais exportador, hd uma tendéncia de diminuir as

dificuldades de produzir e distribuir os produtos.

Em uma das versodes de Johanson e Vahlne (2009), introduz-se a fung@o das redes ¢ da
aprendizagem no processo, as quais passam a existir como fonte de desenvolvimento de

oportunidades. Também nesta versdao ¢ valorizado o papel do empreendedor, do qual ¢
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incumbido de identificar oportunidades e de obter recursos e igualmente, deve enfrentar

riscos.

Em seu artigo abordam-se pesquisas empiricas a cerca de um modelo de processo de
internacionalizagdo de uma empresa ¢ o uso do conhecimento sobre mercados estrangeiros
para aumentar seu nivel gradual de envolvimento em determinado pais estrangeiro em um
sucessivo aumento de compromisso neste mercado. A falta de tal conhecimento ¢ um
importante obstaculo para o desenvolvimento de operacdes no exterior e ¢ nesta hipotese em
que este modelo se baseia para afirmar que o necessario conhecimento somente ¢ adquirido
através da sua pratica. O estudo identificou que o processo de internacionaliza¢do inicia
normalmente através de exportacdo via agente, seguido do estabelecimento de subsididrias no
exterior e por fim através da producao local (no pais estrangeiro) (JOHANSON; VAHLNE
2009).

Também se constatou dificuldades no processo de internacionalizagdo como a
distancia fisica entre a empresa e o mercado estrangeiro. Esta distancia foi definida como a
soma de fatores que impedem o fluxo de informacdo do e para o mercado. Idioma, educagao,
praticas adotadas nos negdcios, cultura e desenvolvimento industrial foram citadas como

exemplos dessa limitagdo (WESTHEAD; WRIGHT; UCBASARAN, 2001).

O processo de decisdo de se internacionalizar ocorre de maneira incremental, isto €, a
sua complexidade aumenta na medida em que os negocios no exterior sdo expandidos.
Segundo os autores, o processo de internacionalizacao nao € resultado de decisdes estratégicas
e sim fruto de um processo incremental de adequagdao a mudangas de condi¢des da firma e do
seu ambiente. Por conseguinte, a caracteristica incremental das decisdes de
internacionalizagdo acaba resultando nessa falta de informagdo sobre o mercado e uma

consequente incerteza. Explicitou-se também que o compromisso com outros mercados nao ¢

levado em consideragdo (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Formulou-se um mecanismo basico de internacionalizag¢do, o qual estabelece que uma
vez adquirido conhecimento do mercado estrangeiro, a firma toma a decisdo de ingressa-lo,
afetando suas atividades atuais e, consequentemente, gerando um compromisso com este novo

mercado (oportunidades e risco) (WESTHEAD; WRIGHT; UCBASARAN, 2001).

O modelo apresentado possui limitagdes em sua aplicagdo, tais como: ndo foram
medidas variaveis de internacionalizagdo, compromisso e conhecimento do mercado. Nao

foram consideradas as diferencas entre as empresas, tais como: tamanho, tecnologia utilizada,
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linha de produgdo, pais de origem, etc. Apesar disso, o modelo apresenta-se atual e pode
servir como referéncia inicial para empresarios que pretendem internacionalizar suas firmas

(JOHANSON; VAHLNE, 2009).
2.2.2 Paradigma Eclético

Na abordagem sobre o Paradigma Eclético da producdo industrial, Dunning (2000),
em seu artigo faz referéncia ao seu dinamismo em rela¢do ao investimento externo direto em
empresas multinacionais utilizando um modelo das atividades com valor estrangeiro agregado

em uma economia de mercado globalizada e baseada em aliangas e conhecimento intensivo.

O contetido e as previsdes do Paradigma Eclético sdo fortemente embasados em um
numero de diferentes teorias econdmicas e teorias de negdcio. A maioria das teorias também ¢é
complementar ao invés de substituir uma a outra. E possivel afirmar que o Paradigma Eclético
oferece um envelope destas teorias ¢ um quadro analitico comum, no qual cada uma pode ser
acomodada e completamente enriquecida na sua aplicacdo (SHIN; COLLIER; WILSON,
2000).

Segundo este paradigma, Dunning (2000) alega que a extensdo, a geografia e a
composi¢do industrial da produgdo estrangeira empreendida por empresas multinacionais sao
determinadas pela interacdo de trés conjuntos de varidveis interdependentes, quais sejam:
vantagens competitivas, atragdes locais de paises ou regides alternativas e maneiras
alternativas de avaliacdo, nas quais as empresas devem organizar a criacdo e a exploracdo de

suas competéncias essenciais, dadas as atragdes locais de diferentes paises ou regioes.

As caracteristicas econdmicas e politicas do pais ou regido das empresas investidoras ¢
uma varidvel contextual em que estas deverdo desenvolver quatro tipos de atividades

principais, enumeradas no Quadro 05.

As atividades principais das empresas multinacionais:
1. Satisfazer um mercado estrangeiro particular, ou um conjunto de mercados
externos;
2. Obter acesso a recursos naturais, por exemplo: minerais, produtos agricolas
ou trabalho nao qualificado;
3. Promover uma divisdo mais eficiente de trabalho ou especializagdo de um
portfolio ja existente de bens externos;
4. Proteger ou aumentar as vantagens especificas existentes nas empresas
investidoras e/ou reduzir aquelas de seus competidores;
Quadro 05 — As atividades principais das empresas multinacionais, segundo Dunning (2000)
Fonte: Elaborado pelo autor

Alguns setores estdo suscetiveis a gerar mais investimento estrangeiro direto (IED) do

que outros, pois historicos econdmicos, as competéncias essenciais de suas empresas locais, 0



35

tamanho de seus mercados locais, a sua experiéncia em mercados estrangeiros, e as atragdes
locais de seus recursos imoveis e capacidades, em relacdo aqueles de outros paises

(DUNNING; VAN HOESEL; NARULA, 1997).

As barreiras comerciais estao positivamente relacionadas com os modos de entrada de
cooperagdo, em vez de subsididrias integrais. Inversamente, a abertura de um pais para o
investimento estrangeiro esta suscetivel a melhorar a situacdo das empresas entrantes, porque
facilita as operacdes no mercado. Isso faz com que a empresa propria neste pais seja mais

atraente (MORSCHETT; KLEIN; SWOBODA, 2010).

Assim, conforme Morschett, Klein e Swoboda (2010), em paises caracterizados por
uma maior penetracdo dos investimentos externos diretos, as empresas podem estar mais
propensas a optar por um comprometimento maior dos recursos Nos paises cujas economias
estdo mais abertas ao investimento internacional, ha um percentual maior de empresas
estrangeiras em relacdo as nacionais. Estas podem preferir comprar de empresas conhecidas
ou de fornecedores tradicionais o que ¢ mais provavel que sejam do seu proprio pais de

origem. Isso faz com que a empresa propria neste pais seja mais atraente.

Segundo Dunning (2000), a relevancia dos componentes individuais do Paradigma
Eclético e o sistema do qual eles fazem parte, dependera, de fato, de se estar buscando
explicar os determinantes estaticos ou dinamicos da atividade da empresa multinacional. Por
outro lado, o papel crescente da inovacdo na economia contemporanea global, e a necessidade
de empresas entrarem, e explorarem, recursos e capacidades fora de seus paises de origem,

esta requerendo a reavaliacao da justificativa, para expandir os limites de uma empresa.

A definicdo da motivagdo pela busca de mercados, em linhas gerais, parece
redundante, tendo em vista que o acirramento da competicdo no mundo capitalista
historicamente tem se refletido na disputa pelo aumento da participagdo das empresas nos
mercados internacionais. A busca por efici€ncia tem a ver com a racionalizacdo da produgao
para explorar economias de especializacdo e de localizagdo (DUNNING; VAN HOESEL;
NARULA, 1997).

Dinamizar o Paradigma Eclético, e reconhecer a interdependéncia dos componentes
ndo apenas acrescenta valor a sua concepg¢do original, mas ajuda a apontar o caminho para
melhorar uma variedade de teorias individuais. A for¢ca de um paradigma também depende da
extensdo na qual ele pode oferecer algumas hipoteses genéricas, ou, de fato, predi¢des sobre o

fenomeno estudado (SHIN; COLLIER; WILSON, 2000).
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2.3 A relagao da internacionalizacao com a RBV

Nesta secdo pretende-se examinar a relacdo das teorias de internacionalizagdo de
empresas com a abordagem da RBV. Inicia-se analisando o Paradigma Eclético de
internacionalizagdo da producao, o qual considera que para se alcangar o sucesso, as empresas
multinacionais necessitam obter vantagens por meio ativos e transagdes, como previsto na
RBV. Para planejar a estratégica de internacionaliza¢do, por exemplo, ao escolher o pais
deve-se investigar se ha beneficios transacionais ou redu¢do de custos. A gestao desses ativos

e sua interagao com o mercado ¢ um dos meios para que isso ocorra (DUNNING, 1988).

Retornando a analise da teoria do processo de internacionalizagdo de Johanson e
Vahlne (2009), a sua versdo do modelo de 2009 ¢ constituido por dois grupos: um constituido
pelo conhecimento, oportunidade e posicdo de redes e outro pelas decisdes envolvidas em
relacionamentos, aprendizagem, criagdo e construgdo de confianga. Segundo os autores, existe
uma dindmica entre esses elementos e que quando bem articulados, obtém-se o sucesso da

internacionalizacao.

E possivel verificar a integragdo dessa perspectiva tedrica de internacionalizacdo de
empresas com a abordagem da visdo baseada em recursos. As redes, a aprendizagem, o
comprometimento e a confianga favorecem o entendimento da vantagem competitiva, sendo

aspectos dificeis de serem copiados pela concorréncia (PENG, 2001).

J& Sharma e Erramilli (2004), percebem uma relagdo muito proxima entre a visdo
baseada em recursos e a escolha dos modos de entrada das empresas em processo de

internacionalizacao.

Segundo estes autores, hd uma grande diversidade de explicagcdes sobre modos de
entrada em mercados externos, baseadas em trés diferentes paradigmas da empresa baseados
no mercado. Seis importantes teorias da escolha do modo de entrada, baseadas em trés
paradigmas teoricos diferentes da empresa, foram propostas nas ultimas quatro décadas:
paradigma da imperfei¢do, do comportamento e do fracasso do mercado. Todos os trés
paradigmas retrataram a visdo da empresa baseada no mercado, isto ¢, uma visdo de fora para

dentro em relagdo ao lado do produto da empresa.

Avangos substanciais na teoria da empresa também aconteceram durante meados dos
anos 80 até o inicio dos anos 90, o que levou ao lancamento da RBV da empresa; uma visao
de dentro para fora da empresa ao invés de uma visdo de fora para dentro (MOREIRA;

FORTE, 2006).
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Sharma e Erramilli (2004) alegam que ¢ necessario desenvolver uma explicagdo
baseada em recursos em relagao a escolha do modo de entrada. A decisdo do modo de entrada
tem implicacdes estratégicas para o desenvolvimento de recursos de uma empresa, programa
de marketing e posicdo competitiva no mercado. O competitivo mundo das empresas tornou-
se altamente dinamico devido a propagacdo da globalizagdo, a prolifera¢do das tecnologias de
informagao e o surgimento de consumidores globais altamente inteligentes e bem informados.
A RBYV da forca a explicacdo das escolhas do modo de entrada baseadas ndo apenas na
exploracdo das vantagens existentes (como nas visoes tradicionais), mas também naqueles

modos desenvolvidos para a geracdo de novas vantagens.

Os modos de entrada vinculam-se a duas decisdes estratégicas fundamentais: a
localidade da produgao e/ou atividades de marketing (dentro ou fora do pais hospedeiro) e sua

posse (posse total, parcial ou nenhuma) (SHIN; COLLIER; WILSON, 2000).

Percebe-se uma vinculacdo acentuada entre o processo de internacionalizagdo de

empresas € a RBV, conforme evidenciado no Quadro 06:

Sintese da relagdo entre o processo de internacionalizagdo de empresas e a RBV:

Barney, 1991; 1995; | A histdria da As informagbes sobre os recursos da
Teece et al., 1997; organizacéo, presente | empresa que pertencem somente a ela e
Javidan, 1998 sobre as pesquisas proporcionam a assimetria de informacéo,
sobre recursos. 0 que possibilita a obtengcado de vantagem
competitiva.
Johanson & Vahlne, | Gradualismo de Refere-se ao modelo de Uppsala, o qual
1977 insercao internacional. | considera o processo de

internacionalizacao gradual, com um
crescente comprometimento da empresa
com o mercado externo com base no
aprendizado obtido por meio da
experiéncia e do conhecimento.

Dunning, 1988 O Paradigma Eclético | Abordagem sobre o investimento externo
de internacionalizagéo | direto em empresas multinacionais
da produgao. utilizando valor estrangeiro agregado em

uma economia de mercado globalizada e
baseada em aliangas e conhecimento
intensivo.

Quadro 06 — Sintese da relagdo entre o processo de internacionalizagdo de empresas ¢ a RBV
Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.1 A escolha dos modos de entrada sob a 6tica da RBV

Em um cendrio competitivo caracterizado pelo aumento da globalizacdo, a escolha dos
modos de entrada representa uma decisdo estratégica chave das empresas para sua expansao
no mercado internacional. Existem varias op¢des de entrada no mercado estrangeiro, como

exportagdo, licenciamento, franchising, JV, aquisi¢des, etc. Cada uma implica diferentes
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niveis de necessidades de recursos, controle organizacional, retornos futuros e exposi¢ao ao

risco (LIANG; MUSTEEN; DATTA, 2009).

A escolha do modo de entrada também ¢ vista como uma questdo de fronteira e uma
decisdo estratégica muito importante. Nao surpreendentemente, tem havido uma proliferagao
de pesquisas sobre escolha do modo de entrada ao longo das ultimas trés décadas, muitas
delas se concentram nos antecedentes de cada escolha, especialmente aquelas relacionadas as
caracteristicas das empresas entrantes e as condigdes do pais hospedeiro. Além disso, alguns
estudos tém examinado como a estratégica da empresa influencia na decisdo da escolha do

modo de entrada (LIANG; MUSTEEN; DATTA, 2009).

A abordagem da RBV induz a prever que a empresa realizard as atividades de
producdo e/ou marketing em uma localidade onde aproveite a vantagem competitiva nestas

atividades — decisao de localidade.

A habilidade da empresa em transferir os seus recursos para empresas no pais
hospedeiro ¢ determinada por, pelo menos, dois fatores. Primeiro, certas caracteristicas dos
recursos os fazem imperfeitamente imitaveis (Barney, 1991), o que ¢ dificil de replicar pelos
parceiros e empresas associadas. A abordagem da RBV tradicionalmente afirmou que os
recursos caracterizados por deseconomias de compressdo de tempo, ambiguidade casual,
complexidade, tactividade e insubstituabilidade sdo dificeis de serem replicadas pelos
competidores (PAIVA; ROTH; FENSTERSEIFER, 2008). Estes argumentos sdo relevantes

ndo apenas no contexto de replicagdo hostil na competicao inter-impresa — decisdo de posse.

Segundo Sharma e Erramilli (2004), hd uma explicacio da escolha do modal

relacionada a visdo baseada em recursos conforme descrito no Quadro 07.

Escolha do modo de entrada relacionado a RBV:

Exportagéao Nesta organizagdo, uma empresa executa suas atividades relacionadas a
Indireta: producéo e marketing ‘em casa’ e ndo tem investimento ou presencga no pais
hospedeiro alvo. A empresa esta envolvida em transagao doméstica de seus
produtos com outra empresa local, a qual, por sua vez, realiza as operagoes
de marketing no pais hospedeiro para tais produtos. O intermediario do pais
hospedeiro pode ser uma companhia de gerenciamento de exportagdo, uma
casa de comércio, ou um corretor de exportagao.

Exportacéao Direta: Nesta organizagao, a empresa esta diretamente envolvida nas operagdes de
marketing pertencentes aos seus produtos em um pais hospedeiro, tanto por
si s6 ou através de intermediarios. Se escolher a primeira rota, 0 modo de
entrada é chamado de Exportagdo Direta Via Canal da Companhia; para a
segunda rota, o modo de entrada € descrito como Exportagdo Direta via
Intermediarios do Pais Hospedeiro.

Quadro 07 — Escolha do modo relacionado a RBV, segundo Sharma e Erramilli (2004)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Se a empresa entrante acredita que haja uma probabilidade mais alta de estabelecer
vantagens competitivas nas operagdes de producdo e marketing no mercado hospedeiro e que
todos os seus recursos geradores de vantagem sao transferiveis para os parceiros do pais

hospedeiro, ela poderia recorrer aos Modos Contratuais (ROOT, 1994).

As empresas tendem a preferir o modo de empreendimento associado ao invés dos
modos de posse total ou de mercado no caso de custos moderados de transagdo. Porém como
subsidiaria, os empreendimentos associados a empresa podem gerar vantagens competitivas
nas operacdes de produg¢do e marketing empreendidas no pais hospedeiro. Contudo, se a
empresa ¢ incapaz de transferir os seus recursos geradores de vantagens (de marketing e de

produc¢do) para parceiros locais, ela ird favorecer a Subsididria (ERRAMILLI; RAO,1990).

No Quadro 08 mencionam-se alguns dos modelos referenciados pelos autores Sharma

e Erramilli (2004).

Modelos Defini¢coes
Paradigma da Imperfei¢cao de Industrias com poucos competidores e altas barreiras de entrada
Mercado colhem resultados acima do normal.
Teoria de Hymer Explica uma variagao limitada na propriedade das atividades de

producao e marketing, mas ndo sobre a sua localidade.

Teoria do Ciclo de Vida do | Durante os estagios iniciais do ciclo de vida de um produto, uma
Produto Internacional empresa pode satisfazer a demanda em um pais estrangeiro
através da exportacdo. Assim que o produto atinge o estagio de
maturagéo, alguns competidores do pais hospedeiro, motivados
por potenciais mais altos de lucratividade, comegcam a produzir
substitutos mais baratos. A empresa percebe isso como uma
ameaca e transfere a sua area de produgao para aquele mercado,
no intuito de reforgar a sua posigcao no mercado.

O paradigma Comportamental O conhecimento relacionado ao mercado de uma empresa cresce
gradualmente, com o tempo, por causa do alto custo da aquisi¢cao
de informacao e racionalizagao limitada de gerentes/gestores.

Teoria da Internacionalizagao Utiliza os conceitos do compromisso de mercado e da incerteza
de mercado para explicar uma rede de estabelecimento
compreendendo quatro modos: exportagdo indireta, exportagao
direta via intermediarios do pais hospedeiro, subsidiaria de
vendas e subsidiaria de propriedade integral.

Paradigma do Fracasso de | Os mercados e hierarquias sdo os modos alternativos de realizar
Mercado uma funcdo econdbmica e a escolha de um sobre o outro é
baseada na sua eficiéncia relativa. Porém, quando o mercado
fracassa, € melhor a empresa internalizar.

Teoria da Transacdo de Curso | Classifica os modos de produgdo e marketing em paises
e Escolha do Modo de Entrada | hospedeiros ao longo de um continuo controle de alto a baixo; a
propriedade plena e a maioria dos parceiros acionistas foram
consideradas modos de alto controle.

Quadro 08 — Paradigmas sobre a escolha dos modos de entrada sob a 6tica da RBV
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Sharma e Erramilli (2004).
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Igualmente, as estratégias de entrada no mercado em economias emergentes sao
determinadas pelas empresas que influenciam diretamente em tais estratégias de entrada e este
efeito ¢ moderado pela necessidade da empresa entrante em relacao aos diferentes tipos de
recursos locais. A interagdo surge a partir dos impactos simultaneos de recursos e
caracteristicas institucionais sobre a eficiéncia dos mercados para uma determinada transacao,
particularmente no interesse das empresas estrangeiras nos recursos locais, tanto tangiveis

como intangiveis (MEYER; ESTRIN; BHAUMIK; PENG, 2008).

De acordo com Sharma e Erramilli (2004), essencialmente, a RBV olha para a
empresa, sua competicdo € a conquista de seu objetivo em longo prazo a partir da perspectiva
de sua dotagdo e desenvolvimento de recursos. Cada empresa € Unica e essa singularidade
provém dos recursos que processa, a suas capacidades uns com os outros e/ou a maneira que

elas sao desenvolvidas.

A qualidade dos recursos e das competéncias desenvolvidas para entrar nos mercados
internacionais afeta o mercado que a firma decide entrar bem como o modo, o tempo e o

sucesso da entrada (HELFAT; LIEBERMAN, 2002).

\

O Quadro 09 expde os tipos de recursos caracteristicos a empresa e as estratégias

fundamentais de internacionalizagao.

Estratégias de Internacionalizagao

Recursos Sharma e Erramilli (2004)

Essenciais . Exportagao indireta; Exportagao
Especificos a Firma direta; Modo Contratual (Franchising,
Fahy (2002) Licenciamento e Acordo de Produgéo);
= Ativos Tangiveis Joint  Venture (Comercializacdo e
= Ativos Intangiveis Producao); Subsidiaria no exterior (por
= Capacidades aquisicao ou Greenfield).

Quadro 09: Relagdo entre os recursos especificos a firma com as estratégias de internacionalizag@o.
Fonte: Adaptado de Moreira e Forte (2006, p. 87).

Para Dierickx e Cool (1989), ¢ essencial para a existéncia da RBV, que cada empresa
seja unica por causa da sua possessdo e/ou desenvolvimento dos recursos especificos da
empresa. Tais recursos sdo desenvolvidos a longo prazo e ndo s@o facilmente negocidveis nos

mercados fatoriais estratégicos.

De acordo com a visdo baseada em recursos, a heterogeneidade dos recursos permite
as empresas diferenciarem-se a na competicdo com as suas concorrentes. Portanto, somente as
empresas atentas as acdes dos competidores podem diminuir a vantagem destes, através da
duplicagdo de seus recursos ou desenvolvimento de alternativas economicamente eficientes

(DIERICKX; COOL, 1989).
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Da mesma forma, conforme a RBV, quando a estratégia de produto de mercado de
uma empresa efetivamente e/ou eficientemente desenvolve os recursos especificos de empresa
apropriados, pode atingir uma vantagem competitiva sustentavel, a qual levaria a obtengao de
resultados acima do normal e por isso, a realizacdo de seu objetivo de maximizacao de lucro a

longo prazo (CONNER, 1991).

Quando uma empresa entra em um mercado estrangeiro, ela tipicamente depende dos
recursos existentes para competir naquele mercado, pois € geralmente mais efetivo transferi-

los para o mercado estrangeiro do que desenvolver novos com risco.

Quanto mais avangadas sdo as estratégias, mais a firma precisa de comprometimento
de seus recursos. Cada estratégia de internacionalizacdo demanda recursos especificos.
Quanto mais recursos estratégicos a empresa possuir, mais podera utilizar estratégias de
internacionalizagdo mais complexas. Isso demonstra que os recursos que as firmas dispdem
sdo fatores decisivos para a escolha das estratégias de internacionalizacio (ERRAMILLI;
RAO, 1990). O Quadro 10 apresenta o grau de envolvimento da empresa em relagdo ao modo

de entrada escolhido.

Modo de Entrada no exterior | Montante de Especificidade Grau de
recursos de uso dos envolvimento
comprometidos recursos

® Subsidiaria integral constituida | Muito alto Alta Muito alto
T | do zero
2 Subsidiaria integral adquirida Alto Alta
= de terceiros
3 Joint venture com participagdo | Moderado a alto Alta
2 maijoritaria
S | Joint venture 50/50 Moderado Alta
09_ Joint venture com participacdo | Moderado Alta
minoritaria
o Subsidiaria para exportagdo Moderado Moderada
'§ Exportacéo direta para o Baixo a moderado | Baixa
= cliente
< | Distribuidor ou agente Baixo Baixa
= exportador
Licenciamento ou franquia Muito baixo Muito baixa Muito baixo

Quadro 10: Grau de envolvimento em diferentes modos de entrada no exterior.
Fonte: Adaptado de Erramilli e Rao (1990).

Os recursos e produtos de uma empresa sdo os dois lados de uma mesma moeda.
Enquanto que nos paradigmas anteriores, as estratégias da empresa eram desenvolvidas a
partir da perspectiva baseada em mercado (isto ¢, a visao da empresa de fora para dentro), a
RBV olha para as estratégias da empresa a partir de sua dotagdo e desenvolvimento de
recursos (isto €, a visdo de dentro para fora da empresa), e isso deveria dar nova luz as

estratégias da empresa.
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A escolha estratégica inevitavelmente ¢ baseada em recursos, pois a estratégia
competitiva por menor custo total depende de tecnologias para obter economias de escala, de

fontes de matérias primas € mao de obra de baixo custo (ERRAMILLI; RAO, 1990).

Por conseguinte, pode-se concluir que a discussdao sobre os modos de entrada em
mercados externos discutidos pela visdo baseada em recursos ¢ extremamente atual e reflete a

problematica pelas empresas em suas ac¢des de internacionalizagao.

Em contra ponto, Forlani, Parthasarathy e Keaveney (2008) observam as limitac¢des
referentes aos resultados de sua pesquisa, os quais parecem reconciliar algumas das
conflitantes previsdes entre as perspectivas da teoria sobre o custo da transacdo e a teoria da
RBV, pois parece que gerentes internacionais consideram ambos: controle (teoria da
internacionalizagdo) e capacidade (teoria da RBV) quando julgam o risco percebido de uma

estratégia de entrada.

Os autores pesquisaram sobre como a oportunidade de controle e a capacidade da
empresa interagir para moderar a quantidade de risco que os gerentes associam com vdrias
estratégias internacionais de modo de entrada, bem como, sobre como os gerentes percebem a
necessidade de manter o controle sobre trés principais fungdes organizacionais (marketing,

produgdo, pesquisa e desenvolvimento) quando fazem as decisdes sobre o modo de entrada.

Em sua pesquisa, Morschett et al. (2010) também aborda a relagdo da escolha dos
modo de entrada de internacionaliza¢do com a exposi¢ao ao risco dos recursos da firma. No
caso de incerteza, por exemplo, onde ha alto risco pais, a racionalizacdo dos custos de
transa¢do implica em um maior nivel de integracao vertical. Devido a racionalidade limitada,
¢ dificil antecipar todas as futuras contingéncias para uma necessaria adaptagdo de um
contrato com um parceiro, principalmente em condi¢des de forte incerteza. Assim, a
internacionalizacdo da atividade pode contribuir para a absor¢ao de uma incerteza externa. No
entanto, a racionalizagdo dos custos de transacdo ignora as vantagens de flexibilizar a

estratégica.

Forlani, Parthasarathy e Keaveney (2008) apontaram em seu artigo que pesquisas
prévias em administracdo internacional tém enfatizado as diferengas culturais entre propensao
de riscos de gerentes internacionais. Em contraponto, a pesquisa apontada neste artigo
desenvolve e testa importantes questdes conceituais no processo decisorio relacionado a

retengdo e renuncia de controle sobre funcdes organizacionais chave na situacao de entrada no
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mercado estrangeiro, ou como gerentes podem decidir reter ou renunciar controle sobre as

funcdes do marketing, da pesquisa e desenvolvimento e da produgao.

Para a obten¢ao dos resultados pretendidos, foi utilizado um modelo de experimento
de campo implantado em uma amostra de proprietarios e executivos dos EUA, os quais foram
inquiridos sobre como avaliar a quantidade de risco que eles associam a trés modos de entrada
no mercado japonés: nao propriedade (exportagdo), parceria igualitaria (50/50 joint venture) e
propriedade individual. Também lhes foi perguntado quanto controle eles precisam reter sobre
a pesquisa e desenvolvimento, producdo e marketing para o empreendimento ser bem

sucedido.

Por outro lado, em paises de alto risco, as empresas devem manter certa flexibilidade,
necessaria para mudar para um modo de entrada diferente se o modo inicial tornar-se
ineficiente devido a alteragdes imprevisiveis no ambiente. A teoria da opg¢ao real enfatiza que
quando a incerteza cria uma situagdo em que o valor de uma oportunidade de investimento
ndo pode ser previsto com precisdo, as empresas respondem por manter o baixo investimento
inicial ao obter uma opg¢ao para investimentos futuros. Modos de entrada cooperativos podem
ser uma alternativa atraente neste caso. Do mesmo modo, a partir de uma Visao Baseada em
Recursos, o risco pais elevado implica na necessidade de proteger os recursos da empresa e

sugere evitar a plena propriedade (MORSCHETT; KLEIN; SWOBODA, 2010).

Retornando a abordagem de Forlani et al (2008), pode-se considerar assim mesmo que
o modelo de pesquisa adotado pelos autores ¢ atual. Em um contexto internacional, certas
empresas sdo incapazes de administrar suas operagoes, nestes casos o modo de entrada através
da exportagdo ¢ percebido como a abordagem menos arriscada; ja para empresas que tém
alguma capacidade de administragdo internacional, um modo de empreendimento conjunto
como uma JV é percebida como tendo menores riscos do que a exportagdo. Nos modos de
entrada exportagdo e JV, gerentes estdo mais inclinados a terceirizar a fungdo de marketing
para um agente/parceiro, mas ndo a pesquisa e o desenvolvimento. Por outro lado, os gerentes
acreditam que o marketing precisa ser mantido em loco quando o método de entrada ¢ a

propriedade individual.

Outra critica que se pode fazer a este estudo € que, embora seja um componente
ausente na literatura dos modos de entrada internacionais, ele aborda, sugerindo que ambos o
controle proveniente da propriedade e as habilidades e efetivamente implantar este controle,
interagem para moderar a gestao da percepcao de riscos das estratégias de modos de entrada

internacionais.
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A aplicabilidade do estudo de Forlani, Parthasarathy e Keaveney (2008) estd na
percepcao do risco nas decisdes sobre os modos de entrada em mercados estrangeiros € na
demonstragdo das capacidades que interagem com o controle proveniente da propriedade para
moderar estas percepcoes. Os resultados do artigo sugerem que as percepcdes de risco dos
gerentes podem mediar os efeitos de fatores especificos da empresa e, portanto, contribui

significativamente para ambas, teoria e pratica.

Ja Liang et al (2009) consideram que, embora teorias destaquem os efeitos da falha e
do oportunismo de mercado na perspectiva da capacidade estratégica, a estratégia da empresa
como uma funcdo das competéncias baseadas em recursos tangiveis e intangiveis. Enquanto
os recursos tangiveis sdo relativamente faceis de transferir através das fronteiras
organizacionais, recursos intangiveis nio sdo. E porque os recursos intangiveis correspondem
as caracteristicas idiossincraticas da empresa e suas rotinas organizacionais implicitas que sdo

mais dificeis de transferir através de seus limites organizacionais.

As empresas com mais tecnologia e produtos especializados sdo mais favordveis a
internacionalizagao de modos contratuais de entrada no mercado estrangeiro. Por outro lado,
haverd uma maior propensdao em parte das empresas de tecnologia mais madura ¢ maiores
niveis de padroniza¢do do produto para favorecer os modos contratuais de entrada (LIANG;

MUSTEEN; DATTA, 2009).

Entretanto, Meyer et al (2009) questiona o que determina as estratégias de entrada no
mercado externo. A maioria da literatura existente tem recaido sobre as caracteristicas da
empresa entrante, em particular nos seus recursos e capacidades e na sua necessidade de
minimizar os custos de transacdo. Embora os recursos e as capacidades sejam certamente
importantes, trabalhos recentes tém sugerido que as estratégias podem ser moderadores
devido ao contexto particular em que as empresas transacionam. Particularmente, as
instituicdes e as regras de mercado na economia anfitrid também moldam significativamente

as estratégias empresariais, como a entrada no mercado estrangeiro.

Em um sentido mais amplo, as instituicdes de nivel macro afetam os custos de
transacdo. No entanto, pesquisas tradicionais sobre o custo de transagdo tém se concentrado
em aspectos micro analiticos como oportunismo e racionalizagdo limitada. Em consequéncia,
questdes como: instituicdes de nivel macro, marcos legais e regulamentares a nivel nacional e
a influéncia dos custos de transagdo tém sido relativamente inexplorados, permanecendo em

grande parte em segundo plano (MEYER; ESTRIN; BHAUMIK; PENG, 2008).
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Por fim, Canabal e White (2008) citam que a teoria dos custos de transag¢ao tem sido
aplicada na maioria das pesquisas sobre modo de entrada, porque o custo de administrar um
parceiro em uma JJV ou uma alianga vai impactar significativamente a sobrevivéncia de uma
empresa do mercado estrangeiro. Além disso, novas teorias surgiram como importantes
explicagdes para os fendmenos estudados em modo de entrada de pesquisa, tais como a teoria
institucional, capacidade de organiza¢ado e incerteza. Em decorréncia, deduz-se que a pesquisa
sobre modos de entrada inicialmente invocou teorias baseadas na economia € em perspectivas
antropologicas. No entanto, estudos mais recentes aplicados originados em outras areas de
estudo, como a sociologia, e outras teorias cada vez mais integradas para proporcionar uma
melhor compreensdo destes fendomenos. Esta tendéncia mostra uma clara transi¢do de uma
perspectiva relativamente homogénea, para uma compreensao teodrica muito mais complexa

de modos de entrada.
2.4 A Inovacio na Internacionalizacio

Esta secdo tem como objetivo examinar os conceitos € os tipos de inovagao, a relacao
entre as teorias sobre inovacdo e as sobre processos de internacionalizagdo de empresas e por
fim espera pesquisar a visdo baseada em recursos no contexto de uma cultura de inovagao,
conhecimento e capacidades organizacionais desenvolvidos e aplicados na

internacionalizacdo de empresas.
2.4.1 Conceitos de inovacao

De acordo com Terziovski (2002), a inovacdo ¢ um processo complexo, identificado
como sendo de fundamental importancia para o sucesso organizacional que ainda nao ¢é
facilmente gerenciado. A inovagdo que ¢ bem sucedida em novos produtos e processos ¢ cada

vez mais considerada como a questdo central no desenvolvimento econdmico (Porter, 1999).

O conceito de inovagdo foi estudado durante muitos anos, come¢ando com
Schumpeter (1984), que deu os fundamentos do que pode ser chamado de "teoria da
inovacao", que mais tarde foi desenvolvido na teoria neoclassica por Arrow (1979), chegando
ao seu conceito atual através de Nelson e Winter (1982). Em seguida, Dosi (1984) definiu a
base dos conceitos fundamentais da atual inovacdo tecnologica, sendo Pavitt (1984) mais
recentemente o Unico que analisou o processo de inovagdo em nivel internacional, e

Archibugi e Michie (1995), a globalizag¢do dos processos de inovacao tecnologica.

A inovagao foi classificada como sendo de sustentacdo ou disruptiva (Christensen,

1997), incremental ou radical (Afuah, 1998), instituidas ou emergentes (Day e Schoemaker,
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2000), baseado em componentes ou arquitetonica (Henderson e Clark, 1990), e capacidade de
destruir ou de aperfeigoar (Tushman e Anderson, 1986). Segundo o Manual de Oslo (OCDE,
1997), a inovagao tecnoldgica ¢ definida como a geracao de novos produtos e processos ou de

melhorias tecnologicas significativas em produtos e processos atuais.

A abordagem de Schumpeter (1988) direciona-se para a inova¢do, como um ente
capaz de revolucionar a estrutura econdmica, destruindo o que existia e criando algo novo,
através de mudancas que tém origem no processo produtivo, quando ha combinagdo
descontinua dos fatores de producdao. Schumpeter chamou este processo de Destruigao
Criativa, no qual se identifica dois processos econdmicos: o fluxo circular da vida econdmica,
condicionada pelas circunstancias que regulam as correntes de bens e de dinheiro, € o
desenvolvimento econdmico, que ¢ impelido por transformagdes descontinuas, que alteram o

equilibrio alcancado no fluxo circular da economia (SCHUMPETER, 1984).

O Quadro 11 apresenta a classificacdo de inovacdo segundo os seus respectivos

autores:

Classificagcao Autor
Sustentagao ou disruptiva Christensen, 1997
Incremental ou radical Afuah, 1998
Instituidas ou emergentes Day e Schoemaker, 2000
Baseado em componentes ou arquitetdnica | Henderson e Clark, 1990
Capacidade de destruir ou de aperfei¢coar Tushman e Anderson, 1986
Destruicao criativa Schumpeter, 1988

Quadro 11 — Classificagao dos conceitos de inovagao
Fonte: Elaborado pelo autor

Rothwell (1994) considera que existem cinco geracdes de comportamento no contexto
da evolucdo de inovagdo. A primeira delas ¢ a primeira geracdo da inovagdo, também
conhecida como technology push, ou seja, impelida pela tecnologia. A segunda geragdo —
need pull — representa a inovagdo que foi transferida para um foco de mercado / cliente. A
tecnologia push implica que uma nova invencdo ¢ impelida através de Pesquisa e
Desenvolvimento — P&D, de produgdo e de fungdes comerciais no mercado, sem a devida
considerac¢ao se satisfaz ou nao a necessidade do usuario. No entanto, a inovacdo com base na
forca do mercado (market-pull) foi desenvolvida pela P&D em resposta a identificagdo de
uma necessidade de mercado. A terceira geracdo ¢ chamada de coupling model porque
representa uma conexdao dos modelos anteriores. O integrated model corresponde a quarta
geracdo de inovagdo e abrange a vinculacdo da atividade de marketing com a de pesquisa e
desenvolvimento, ligadas fortemente com fornecedores e proximas aos principais clientes. Por

fim, a quinta geragdo de inovacdo trouxe a integra¢do de sistemas e um modelo de rede. A
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seguir no Quadro 12, observa-se a classificagdo de comportamento atribuida por Rothwell

(1994) a evolucao da inovacao:

Geragéao Nome
12 Geragao technology push
22 Geragao need pull
3?2 Geragao coupling model
42 Geragao integrated model
52 Geragao systems integration and networking model

Quadro 12 — As cinco geragdes de comportamento na evolugdo da inovagao.
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Rothwell (1994)

Ja Mansfield (1968) determina empresa inovadora como aquela que introduz novos
equipamentos no mercado bem como a primeira que os utiliza. Ambas sdo consideradas
inovadoras. A primeira pelo desenvolvimento da inovacdo e a tltima, devido ao consideravel

risco assumido, pela sua utilizacao.

Seguindo a mesma linha, Terziovski (2002) considera empresas inovadoras aquelas
que adotam a inovagdo através da introducdo de uma constante mudanca, como novas
estruturas de trabalho, novos procedimentos, estratégias de gestdo de recursos humanos e

criacdo de um ambiente de trabalho para estimular a inovagao.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), uma empresa deve ser entendida como um "sistema
baseado no conhecimento, um sistema através do qual circulam informagdes e conhecimentos
basicos (explicito e tacito), conhecimentos adquiridos a partir do exterior (capacidade de
absor¢do), ou o conhecimento existente na organizacdo (conhecimentos utilizados e
negligenciados). Esta circulagdo do conhecimento cria um fluxo de conhecimento que, através
de wvarios processos de transformagdo (aprendizagem organizacional), cria novos
conhecimentos que, quando aplicado (inovagdo), gera competéncias essenciais para a

empresa".

Conhecimento, tacito e explicito, ¢ a dimensdo epistemoldgica da aprendizagem,
conforme Nonaka e Takeuchi (1995). O processo de conhecimento e criagdo de aprendizagem
organizacional funciona através de diferentes estagios de socializa¢do (tacito para tacito),
externaliza¢do (tacito para explicito), combinagdo (explicito para explicito) e internaliza¢ao
(explicito para tacito). O processo apresenta uma forma retangular, no sentido de efetuar a
internalizacdo; o processo sera retomado com inicio a partir de um nivel mais elevado de

conhecimento que termina com a evolugdo cognitiva e acimulo de conhecimento.

A maioria dos estudos que avaliam a relagdo entre conhecimento e inovagao continua

enfatiza, de acordo Verona e Ravasi (2003), o processo relacionado com o conhecimento
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especifico. No entanto, a inovagdo continua requer, a0 mesmo tempo, a presenga de trés
processos de conhecimento fundamentais em nivel organizacional: criagdo de conhecimento e
de absorc¢ao, de integracdo de conhecimento e de reconfiguracdo do conhecimento, conforme

demonstra a Figura 3:

Contimous
Conhecimento

R criacdo de conhecimento

Figura 3. A distancia das capacidades dindmicas.
Fonte: Adaptado de Costa e Cabral (2010).

O processo de inovacdo € composto por uma complexa sequéncia de decisdes.
Veugelers e Cassiman (1999) estabeleceram a decisdo de uma empresa sobre como inovar
como um processo em duas etapas. Em primeiro lugar, a empresa decide se vai ou ndo inovar
e, segundo, a empresa decide qual a estratégia de inovagdo a fim de desenvolver e como

adquirir a tecnologia necessaria para atingir seus objetivos de inovagao.

A abordagem sistémica substituiu a ideia de que a inovacdo ¢ um processo linear e
sequencial (DE PROPRIS, 2002). Lundvall (1992) argumenta que o processo de inovagao

deve ser considerado como um sistema circular e complexo abrangendo elementos interativos.
2.4.2 Tipos de inovacao

De Propris (2002), que avalia o impacto da cooperagdo entre empresas sobre a
inovacgdo, classifica a inovagdo em quatro tipos: produto, processo, incremental e radical.
Como o autor menciona, inovagdo de produto corresponde a introdug¢do no mercado de um
produto novo ou melhorado, enquanto a inovagao de processo relaciona-se com as sequéncias
e natureza do processo de producdo. A inovacao de processo ¢ muitas vezes mais dificil de
detectar, mas ¢ muito importante, especialmente para transacdes entre compradores e

fornecedores.

Freeman e Perez (1988) definem inovac¢dao radical como um evento descontinuo,

resultado de determinadas atividades de pesquisa e de desenvolvimento. Fernandez (2005)
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menciona que uma inovagao radical ocorre quando o conhecimento tecnoldgico necessario, a
fim de explora-la, ¢ muito diferente do conhecimento ja existente. As inovagdes radicais

também sdo chamadas de destruidores de capacidades.

A inovacdo incremental refere-se as melhorias devido ao uso ou a experiéncia; a qual
em alguns momentos pode assumir a forma de melhorias menores em torno de grandes
inovacdes radicais. Freeman e Perez (1988) citam que a inovagdo incremental ¢ crucial para o
crescimento da produtividade das empresas, mesmo que possa ser subestimada em relagao a
inovagdo radical. Fernandez (2005) considera a inovagao incremental, também chamada por
ele de aperfeigoadora de capacidades, o conhecimento necessario para oferecer um produto
estd baseado no conhecimento existente. Ambas a inovagao radical e a incremental podem ser

tanto em produto como em processo.

Segundo Schumpeter (1934), existem cinco situagdes diferentes em que a inovagao
radical ocorre: na introducao de um novo produto ou de uma nova qualidade de um produto,
na introducdo de um novo método de producdo, na abertura de um novo mercado, na
conquista de uma nova fonte de abastecimento, ou na criagdo de uma nova organizagao.
Quanto a inovacdo incremental, esta ¢ considerada como uma melhoria da tecnologia
existente. A empresa realiza pequenas alteragdes nos produtos e nos processos, explora o
potencial da concepcao estabelecida e refor¢ca o dominio das empresas que os introduziram no

mercado. O Quadro 13 destaca as situagdes em que a inovagao radical ocorre.

Quando que a inovagao radical ocorre:
Introducédo de um novo produto ou de uma nova qualidade de um produto;
Introducé&o de um novo método de producgao;
Abertura de um novo mercado;
Conquista de uma nova fonte de abastecimento;
Criacao de uma nova organizagao.

Quadro 13 — As situagdes em que a inovagdo radical ocorre, segundo Schumpeter.
Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Schumpeter (1934)

ORWIN =

2.4.3 Inovacio e Internacionalizacao

Buckler e Zien (1996) e Vento e Mahajan (1997) ponderam que inovacdo e
internacionalizacdo de empresas sdo dois dos fatores mais importantes que geram o Sucesso
do negodcio atualmente. O desenvolvimento da economia internacional mostrou alteragdes
importantes ocorridas na estrutura das relagdes entre os agentes econdmicos € nas variaveis
que determinam as condi¢des de competitividade. O numero crescente de elementos de
organiza¢cdo econdmica afetada pela internacionalizacdo e o aumento da complexidade do

processo inovador sdo fatores que se destacam. Estas duas caracteristicas reforgam-se
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reciprocamente, ao passo que a analise econdmica contemporanea tem que considerar os dois
simultaneamente ao tentar explicar a nova dinamica das empresas que operam em nivel

internacional (Molero, 1998).

Prashantham (2005) apresenta a internacionalizagdo como uma inovagao da empresa
que muitas vezes implica na tomada de decisdes em condigdes de incerteza, onde o
conhecimento ¢ fundamental. Este autor entende internacionalizagdo como um processo de
adaptacao das suas operacdes em ambientes internacionais, onde muitas vezes ¢ uma questao
crucial para o seu crescimento, resultando aprendizagens uteis e uma melhora na sua

performance financeira.

Empresas inovadoras podem obter vantagens competitivas que lhes permitem
competir de forma ativa em diferentes mercados. Na visdo de Eusébio e Rialp (2002),
havendo vantagem competitiva, uma empresa pode competir de uma forma ativa nos seus
mercados de atuacdo, mormente quando esta pode interagir em diferentes mercados
estrangeiros através do desenvolvimento tecnoldgico de produtos e processos. A tecnologia
representa para a empresa um importante fator para o aumento da competitividade nacional e
internacional. A tecnologia permite, por um lado, a obtencdo de produtos, através da
inovacdo, com caracteristicas superiores aos oferecidos pela concorréncia e, por outro lado,
para reduzir os custos de producdo e, consequentemente, os precos, também através da
inovagdo. Hurley e Hult (1998) afirmam que as organizagdes cujas culturas enfatizam a
inovagdo quando os recursos estdo disponiveis tendem a implementar mais inovacgoes €

desenvolver vantagens competitivas.

De acordo Lecerf (2012), as atividades de inovagdo sdo condicionadas pela limitacao
de recursos. A empresa pode enfrentar dificuldades devido a falta de recursos. A atividade de
internacionalizacdo oportuniza o aumento dos seus recursos, alcancando novos mercados, o
que pode liberar seus recursos financeiros internos. O acesso ao financiamento externo
também ¢ potencializado através de atividades de exportagdo, proporcionando facil acesso as

novas redes de possiveis investidores mais dispostos a participar nos esfor¢os de inovacao.

Ainda segundo o mesmo autor, o aumento dos custos de pesquisa ¢ desenvolvimento
exige que as empresas crescam além de suas fronteiras para cobrir tais despesas. Este efeito
de rede ndo esta limitado apenas a dimensao financeira. A inovagao consiste em um modelo
interativo onde a tecnologia emerge a partir da conjugagdo de vdarias organizagdes em
diferentes fases do processo. O processo de inovagdo ¢ baseado na capacidade de uma

empresa em ativar seu conhecimento interno disponivel. Este também depende da capacidade
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da empresa para adquirir conhecimento a partir de fontes externas por meio de estratégias de

imitacdo, aquisi¢do de licenciamento, parcerias ou a aquisi¢ao de patentes.

Por outro lado, no julgamento Archibugi e Michie (1995), o sucesso das empresas que
tencionam explorar suas inovagdes a nivel internacional depende das politicas seguidas pelos
governos nacionais que, por vezes, também desencorajam as importagdes dos produtos que
incorporaram a invengdo, ou regulam a de qualquer outra forma o mercado das inovagoes,

nem sempre permitindo a tais empresas a obter os melhores resultados nos mercados externos.

Na opinido de Andersen (1993) e Casson (2000), a internacionalizagdo pressupde a
entrada a mercados em novos paises. O que pode ser descrito como um processo de inovagao.
Bilkey e Tesar (1977) também consideram que o conhecimento ¢ um condutor necessario para
o ¢&xito da internacionalizagdo da empresa, o que se tornar evidente quando a
internacionalizagdo ¢ considerada uma forma de inovagdo em que o conhecimento ¢ uma

fonte essencial.

De acordo com Veugelers e Cassiman (1999), um aspecto importante no ambito da
gestdo da inovagdo ¢ a melhor integracao possivel do conhecimento externo, uma vez que a
inovagao deriva cada vez mais de uma rede de empresas que interagem em uma variedade de
maneiras. A inovagdo tornou-se um foco central em estratégias de longo prazo das empresas,
em contraponto com o aumento da concorréncia internacional, uma vez que as empresas que
operam nos mercados globais enfrentam desafios e oportunidades das mudangas nos
mercados e tecnologias. A Figura 4 apresenta uma aproximacao da relacdo entre inovagao e

internacionalizacao.

Vantagem
> Competitiva |
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Figura 4. Uma primeira aproximacdo da relacdo entre inovagao e internacionalizacao.
Fonte: Adaptado de Filipescu (2007)
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No entanto para Ruzzier, Hojnik e Lipnik (2013), todas as empresas envolvidas em
atividades internacionais nao t€ém os mesmos beneficios das inovagdes no sentido de que as
empresas t€ém de atingir certo nivel de internacionalizagdo para explorar os beneficios das
inovagdes. A internacionalizacdo fortalece a capacidade da empresa em utilizar a inovagao,
mas as empresas com menores niveis de internacionalizagdo ndo podem explorar os
beneficios das inovagdes em sua plenitude. A orientacdo para a inovagdo acelera o tempo de
internacionalizagdao das empresas e permite que as empresas implementem mais atividades e

oportunidades para os modos de entrada de alto controle nos mercados estrangeiros.

Cabe mencionar que neste estudo a contribuicdo de Andersen (1993), o qual
apresentou mais um modelo de estadgios igualmente pertinente ao modelo-U, originado da
Escola de Uppsala, referenciado anteriormente. Tal modelo, advindo da academia norte-
americana, ficou conhecido como o Modelo de Inovacdo ou o modelo-I ou I-model. O
modelo-I considera o processo de internacionalizagdo como uma decisdo inovadora da firma

que se desenvolve por meio de estagios.

Como na Europa, representada pela Escola de Uppsala, a visdo académica da teoria de
internacionalizagdo de empresas nos EUA, indicava a exportagdo como um processo
sequencial de aprendizado desenvolvido em estagios (BILKEY e TESAR, 1977; CAVUSGIL,
1980; LEONIDOU e KATSIKEAS, 1996; REID, 1983). Cavusgil (1980) percebe a
internacionalizagdo como um processo gradual, de carater incremental. As empresas tém a
tendéncia a se internacionalizar sem um planejamento organizacional determinado e sem uma
prévia analise, em um processo que avanga em estagios onde cada estagio traz um maior

comprometimento de recursos e de capacidades dos seus gestores.
2.4.4 Inovacao, Internacionalizacao e RBYV

A vis3o baseada em recursos ajuda a explicar como, no contexto de uma cultura de
inovacdo, conhecimento e capacidades organizacionais sdo desenvolvidos e aplicados por
empresas empreendedoras. Conhecimento, entendido por Knight e Cavusgil (2004), ¢ a
capacidade da empresa para aprender e usar as relagdes entre os fatores de informacao, a fim
de atingir os seus fins. J4 Nelson e Winter (1982), consideram que conhecimento € o recurso
mais importante, bem como a integra¢do do conhecimento especializado dos individuos ¢ a
esséncia das capacidades organizacionais. Grant (1991) avalia que as mais importantes fontes
de conhecimento sdo Unicas, inimitaveis, ¢ imoveis, refletindo os meios distintivos de cada
empresa. As capacidades organizacionais refletem a capacidade da empresa para executar

repetidamente e representam a principal fonte de vantagem de desempenho da empresa.
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A visdo baseada em recursos confere grande importancia a capacidade tecnologica da
empresa, no que diz respeito aos recursos intangiveis. Segundo Barney (1991), a capacidade
inovadora nao vem da habilidade na exploracdo de tecnologias externas, que sdao facilmente
acessiveis para os concorrentes e, portanto, insuficientes para sustentar uma vantagem
competitiva. Vem da geracdo de inovagdo interna, o que implica a detengdo de recursos
tecnologicos heterogéneos e especificos, e a capacidade de gerar outros novos recursos €

construir competéncias tecnoldgicas basilares.

Pode-se afirmar assim que tanto a teoria de internacionalizacdo e a visdo baseada em
recursos complementam-se mutuamente, juntamente com os conceitos de inovacao; levando
em conta que ha relacdo entre os processos de inovacdo e de internacionalizagdo e entre os
fatores que influenciam essa relagdo. O primeiro mostra quando uma empresa decide exportar
- em relagdo aos estagios do modelo de Uppsala -, e a segunda pode ser traduzida como uma
empresa pode utilizar os seus recursos em suas atividades, sendo a inovagdo um recurso

importante, a fim de ganhar mais mercados internacionais.

Apresenta-se no Quadro 14 a seguir um framework tedrico sugerindo uma resenha

sobre o assunto abordado nesta secao.

Autor (Ano) Principais objetivos Base tedrica
Johanson, J. and J. Vahine (1977) Identificar elementos compartilhados em | Observagdes empiracas da
comum pelas sucessivas situagdes de decisdo | Universidade de Uppsala
e desenvolver um modelo do processo de
internacionalizag@o.

Anderson, O. (1993) Realizar uma averiguagdo sobre duas formas | Modelos: U-Model and I-Related
de descrever o processo de
internacionaliza¢do da empresa.
Molero, J. (1998) Contribuir para o debate sobre os fatores que | Teoria da inovagdo; Fundagdo

determinam a crescente internacionalizagdo | Tecnologica de comércio exterior; U-
das pequenas e médias empresas provenientes | Model

de paises intermediarios.
Fahy, J. (2002) Examine a questdo de como as empresas | Visdo Baseada em Recursos da Firma
alcancar uma  vantagem  competitiva
sustentavel em um ambiente global.

Knight, G.A. and S.T. Cavusgil | Foco no fenomeno da internacionalizagdo | Visdo Economica Evolucionaria;
(2004) precoce e as capacidades que alavanca as | Visdo Baseada em Recursos da Firma
empresas nascidas globais para alcangar um
desempenho superior  em mercados
internacionais.

Lopez, J. and R.M. Garcia (2005) Analisar o efeito da tecnologia sobre o | Visdo Baseada em Recursos da Firma
comportamento de exporta¢do das empresas.
Rialp et al. (2005b) Investigar as diferencas mais criticas | Abordagem Gradualista para
apresentadas  por  pequenas  empresas | internacionalizagdo (U-Model)
espanholas recentemente estabelecidas na
Catalunha.

Quadro 14 Principais teorias que relacionam inovag¢ao e internacionalizagao.
Fonte: Adaptado de Filipescu (2007).
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2.5 Sintese da Revisao de Literatura

Inovagdo e internacionalizagcdo de empresas sdo dois dos fatores mais importantes que
determinam o sucesso dos negocios de hoje. Segundo Filipescu (2007), a evolugdao da
economia internacional revelou alteracdes importantes ocorridas na estrutura das relacdes
entre os agentes econdmicos € nas variaveis que determinam as condi¢des de competitividade.
Ha dois principais fatores que se destacam: o primeiro ¢ o numero crescente de elementos da
organizagdo econdmica afetada pela internacionalizagdo; o segundo refere-se ao aumento da
complexidade do processo de inovacdo. Estas duas caracteristicas reforcam-se mutuamente,
na medida em que a andlise econdmica de hoje tem que considerar os dois simultaneamente

ao tentar explicar a nova dinamica das empresas que operam a nivel internacional.

Procurando-se entender este fenOmeno, esta investigacdo avalia o caso da Forjas
Taurus, empresa com sede no Rio Grande do Sul, considerada uma das maiores fabricantes de
armas curtas mundiais (TAURUSRI; 2014). Para amparar a andlise, a constru¢do do
referencial tedrico procurou fundamentos capazes de embasar a pesquisa sobre a inovagdo de
produto como recurso no processo de internacionalizacdo desde seus motivadores de
expansao até a execucdo do processo. Os construtos foram moldados com objetivo de se
entender, através das lentes da RBV, o impacto da inovacdo de produto no processo de

internacionalizac¢do da Forjas Taurus nos EUA com a introdugao do revolver The Judge.

O Quadro 15 tem a finalidade de resumir os principais assuntos referenciados na
revisao de literatura, bem como as contribui¢des relacionadas sinteticamente. Também através
dele, € possivel ter uma visao geral da pesquisa realizada, elencando os topicos abordados nas
sessoes desdobradas durante a explanacdo da revisdo de literatura, o detalhamento dos temas,

as pretensas contribuigdes e a correspondente bibliografia consultada.

Dimensao

Contribuicoes

Principais Conceitos

Autores

Visao Baseada em
Recursos

Analisar, por meio
de pesquisa
empirica, a
percepgao da
Forjas Taurus
sobre a utilizagao
dos seus recursos
internos no
processo de
internacionalizacao

Origem e definigcdo de Visao
Baseada em Recursos;
Relacdo da Visédo Baseada em
Recursos com a vantagem
competitiva;

Conceito de VRIO;

Visdo Baseada em Recursos e
a integracao vertical da firma;
Visdo Baseada em Recursos
na estratégia de
internacionalizacgao;
Limitagbes da Visao Baseada
em Recursos.

Penrose, 2006;
Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991;

Barney, 2002;

Barney; Hesterly, 2007;
Peteraf, 1993;

Hitt; Ireland; Hoskisson,
2008;

Cousins; Menguc, 2006;
Paiva; Roth; Fensterseifer,
2008;

Lam; White, 1999;
Johanson; Vahine, 1999;
Wilk; Fensterseifer, 2003.

Processo de
internacionalizagao
de empresas

Identificar o modo
de entrada da
Forjas Taurus no
mercado norte-

O Paradigma Eclético da
produgao industrial;

Modelos comportamentais de
processo de

Andersen, 1993;
Dunning, 2000;
Dunning, Van Hoesel,
Narula, 1997;
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americano

internacionalizagao (modelo —
U, Distancia Psiquica);
Processo incremental de
internacionalizagao;
Limitagdes dos modelos.

Johanson; Vahine, 1977;
Johanson; Wiedersheim,
1975;

Wiedersheim, Olson, Welch,
1978.

A relacao das
teorias de
internacionalizagao
de empresas com a
abordagem da
Visao Baseada em
Recursos

Verificar quais
recursos internos
da Forjas Taurus
influenciaram no
processo de
internacionalizagao
do revolver The
Judge no mercado
norte-americano

Paradigma Eclético e a
abordagem da Viséo Baseada
em Recursos;

Modelos de processo de
internacionalizacdo e a sua
relacédo com a Visao Baseada
em Recursos;

A escolha dos modos de
entrada sob a o6tica da Visao
Baseada em Recursos; Os
recursos especificos a firma e
as estratégias de
internacionalizagao;
Paradigmas sobre o processo
de internacionalizagao;
Conflitos entre a teoria sobre o
custo da transacgao a teoria da
Visdo Baseada em Recursos.

Dunning, 2000;
Johanson; Vahine, 1977;
Sharma; Erramilli, 2004;
Forlani; Parthasarathy;
Keaveney, 2008;

Helfat; Lieberman, 2002;
Dierickx; Cool, 1989;
Conner, 1991;

Erramilli; Rao, 1990;
Morschett et al, 2009;
Meyer et al, 2009;

Liang et al, 2009;
Canabal, White,2008.

A relagao das
teorias sobre a
vantagem
competitiva de
Porter com a
abordagem da RBV

Expor a percepgao
da Forjas Taurus
sobre a utilizagao
dos seus recursos
internos no
processo de
internacionalizacao
do revélver The
Judge no mercado
norte-americano,
bem como analisar
0 seu
posicionamento
frente ao mercado

Teoria dos Custos de
Transagao

Teoria Evolucionaria da
Mudang¢a Econémica

Ciclos Econémicos

Teoria do Crescimento da
Firma

Organizacao Industrial
Comportamento dinamico do
mercado

Analise de industrias em torno
de cinco forgas competitivas
As trés fontes genéricas de
vantagem competitiva

Williamson, 1975;
Nelson e Winter, 1982;
Schumpeter, 1988;
Penrose, 1959;

Mason (1939);

Bain, 1965;

Alderson, 1965;
Porter, 1980;

Porter, 1985;

Porter, 1996;

Barney e Hesterly, 2006;
Dierickx, Cool, 1989;
Barney, 1991;

Peteraf, 1993;

de atuagéo Sustentabilidade da vantagem
competitiva
A Inovagéo na Avaliar se os Processos de estratégia de Schumpeter, 1984;
Internacionalizagéo | recursos internos inovacao nas organizacoes. Terziovski, 2002;
utilizados no Os processos de inovagao nas | Nonaka e Takeuchi, 1995;

processo de
internacionalizagao
do revélver The
Judge no mercado
norte-americano
foram inovadores.

organizagdes e seu impacto na
cultura das empresas.
Conceitos e tipologias de
inovagao.

Gestéo da inovagao e
caracteristicas das
organizagdes inovadoras.
Inovagéao e
Internacionalizacéo.

Rothwell, 1994;
Freeman e Perez, 1988;
Johanson e Vahine, 1977;
Anderson, 1993;
Molero, 1998;

Fahy, 2002;

Knight e Cavusgil, 2004;
Lopez e Garcia 2005;
Rialp et al., 2005;
Filipescu, 2007;
Kafouros et al, 2008;
Costa, Cabral, 2010;
Lecerf, 2012;

Ruzzier, Hojnik e Lipnik,
2013.

Quadro 15 — Sintese da revisdo de literatura
Fonte: Elaborado pelo autor

A presente se¢do procurou resumir os principais conceitos que foram empregados
como embasamento tedrico no entendimento do assunto estudado, assim como apoio a

formatagdo dos instrumentos de coleta. Alguns elementos chamaram a aten¢do dentre o rol de
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autores pesquisados para o desenvolvimento do referencial teodrico, entres eles: Penrose,
Barney e Wernerfelt, por conta da visdo baseada em recursos, Dunning, Johanson e Vahlne,
Sharma e Erramilli, na internacionalizagdo, Schumpeter, Terziovski, Nonaka e Takeuchi, na
inovagdo. Autores que, cada qual em seu campo de pesquisa, permitiu a aproximacao dos
temas pesquisados e a possibilidade da validagdo do problema de pesquisa. Desta forma, a
secdo da revisdo de literatura serviu como conexdo com a proposta metodologica da pesquisa

a ser abordada na proxima se¢ao.



57

3 METODO

Nos capitulos anteriores, foram apresentados o problema de pesquisa, os objetivos de
pesquisa e o referencia tedrico. Neste capitulo, sera detalhado o conjunto metodologico que
serviu como suporte e orientacdo no desenvolvimento desta dissertacdo, bem como seu
planejamento e execugdo. Este capitulo se inicia pela justificativa e detalhamento do método
de pesquisa utilizado, o estudo de caso, justificando-se as razdes da utilizacdo da abordagem
qualitativa e sua adequacao ao contexto abordado. Apds esse bloco, serdo apresentados o
delineamento da pesquisa, as unidades de analise, os sujeitos da pesquisa, as técnicas de

coleta de dados e por fim as técnicas de analise de dados.
3.1 Delineamento da Pesquisa

O Mestrado Profissional tem como objetivo principal formar individuos para as areas
tecnologicas e de prestacao de servicos, ou seja, o produto deste mestrado ndo ¢ puramente
um estudo cientifico, mas sim uma pesquisa com base cientifica, no intuito de desenvolver
novas técnicas, procedimentos, estratégias ou processos diretamente aplicaveis ao universo do

trabalho, isto ¢, as dissertacdes de um Mestrado Profissional devem ter aplicacdo pratica.

Fischer (2005, p.98) assinala que:

O trabalho de conclusdo no Mestrado Profissional configura-se como
dissertagdo que demonstre dominio do objeto de estudo, além da
investigacdo aplicada a solugdo de problemas que possa ter impacto no
sistema a que se dirige. Deve conter a descrigdo e discussao dos resultados,
conclusdes e recomendacgdes de aplicagdes praticas e serem ancoradas em
um referencial tedrico. O seu conteudo pode incluir, por exemplo, resultados
de estudos de casos, desenvolvimento e descricdo de metodologias,

tecnologias e softwares, patentes que decorrem de pesquisas aplicadas.

A decisdo pela escolha do modelo de abordagem qualitativo foi determinada pelo
objetivo principal desta dissertagdo. Considerando o objetivo geral de analisar se a inovacao
de produto como um dos recursos atualmente acessiveis, formados ao longo da existéncia da
empresa, segundo o enfoque da RBV, e de investigar se a inovacdo pode contribuir ou
responder as suas estratégias de atuacdo no mercado internacional, especificamente o norte-
americano, as consideracdes ¢ as andlises podem superar dados estatisticos, desta forma, a

abordagem qualitativa foi a mais apropriada (ROESCH, 2006).

Para Vergara (1997), a pesquisa qualitativa permite apresentar as informagdes mais

organizadas e codificadas, ordenando-as de forma a possibilitar sua analise. Roesch (2006)
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considera a abordagem qualitativa como uma forma mais apropriada para a busca de

informagdes, tratando-se de anélise de fendmenos ou fatos sociais correlacionados.

Além de qualitativa, a pesquisa igualmente possui carater descritivo, devido a sua
inten¢do de observar, descrever e analisar fatos e fendmenos existentes na unidade de analise.
Segundo Cervo (2002) ¢ necessario observar, registrar, analisar e correlacionar tais fatos e

fendmenos sem manipulé-los, assim como se manifestam, de forma espontanea.

Logo, devido ao carater descritivo da pesquisa, o estudo de caso foi adotado em razao
do seu papel fenomenoldgico e da abordagem necessarios ao atingimento dos objetivos do
trabalho. Yin (2010) considera que o estudo de caso ¢ o método mais apropriado quando ha
demanda por maior conhecimento dos fatores envolvidos na investigagio. E essencial
distinguir os fatores intrinsecos dos elementos da pesquisa a fim de melhor compreender os

fendmenos social e organizacional nela relacionados.

Como estratégia investigativa, optou-se por um estudo de caso da empresa Forjas
Taurus, abordando a sua atuacdo no mercado norte-americano, designadamente sobre o
revolver The Judge; o qual ¢ hoje um dos seus principais produtos comercializados pela
empresa no mercado norte americano, representando uma média de 18% nas vendas nos EUA
nos ultimos sete anos, desde o seu langamento. Optou-se pelo estudo de caso, em fun¢do de o
foco do trabalho concentrar-se em fendmenos contemporaneos inseridos em um contexto da
vida real, quando as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo estdo claramente evidentes

(YIN, 2010).

Com a finalidade de alcancar o entendimento dos fendmenos social e organizacional
envolvido na pesquisa, ¢ essencial distinguir os fatores que sdo proprios ao objeto da
pesquisa. Da mesma forma, a selecdo de fontes originais e legitimas (MALHOTRA, 2006)
podem avalizar a credibilidade da pesquisa. Assim, procurou-se entrevistar pessoas que
tiveram envolvimento com o processo de internacionalizagdo do revolver The Judge ao
mercado norte-americano, desde a pesquisa e desenvolvimento do produto até as ultimas
etapas da cadeia de distribui¢do e comercializagdo. Na secdo seguinte a unidade de andlise e

o0s sujeitos da pesquisa serdo apresentados.
3.2 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Na fase da preparacao do projeto da pesquisa, cogitou-se em estudar o caso da Taurus,
porém sem um foco em um determinado produto ou mercado. Entretanto, em fun¢ao das

limitagdes de tempo e restrigdes de acesso a dados, preferiu-se por um estudo de caso unico
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enfocando o processo de internacionalizagdo da Taurus de um produto especifico a um
determinado mercado. Segundo Yin (2010), casos tnicos sdo validos e decisivos para testar a
teoria, quando ¢ representativo ou tipico, ou seja, se assemelha a muitos outros casos; quando
¢ revelador, ou seja, quando o fenomeno € inacessivel; e longitudinal, em que se estuda o caso

unico em momentos distintos no tempo.

Eisenhardt (1989) considera que a sele¢cdo de casos ¢ um aspecto importante na
construgdo da teoria do estudo de caso e estes podem ser escolhidos para replicar casos
anteriores ou prorrogar uma teoria emergente, ou podem ser escolhidos para preencher
categorias teoricas. Assim, a pesquisa se orientou considerando como unidade de andlise a
empresa Forjas Taurus S.A. e sua filial Taurus International Mfg. Inc. sediada nos EUA.
Definida a unidade de andlise, procurou-se avaliar quais seriam os sujeitos a serem
entrevistados, os quais estivessem envolvidos no processo de internacionaliza¢do do revélver

The Judge no mercado norte-americano.
3.2.1 Unidade de Analise

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) consideram que ¢ admissivel empregar diferentes
casos na mesma empresa para estudar diferentes questdes, ou pode-se utilizar a pesquisa da
mesma matéria em uma multiplicidade de contextos na mesma empresa. Conforme os autores,
ndo ha uma defini¢do clara do que seja um estudo de caso tnico ou uma unidade de analise.
Assim sendo, a unidade de analise pode ser o individuo, uma pratica cultural, um processo de
trabalho, um grupo de pessoas ou mesmo a politica e a estratégia organizacional. A defini¢dao

da unidade de anélise esta sujeita a finalidade do estudo de caso.

Deste modo, o presente trabalho teve como unidade de andlise a empresa Forjas
Taurus, do setor de defesa do Rio Grande do Sul, com sede na cidade de Porto Alegre e sua
filial Taurus International Manufacturing Inc. localizada em Miami, Florida, EUA. O estudo
se concentrou no departamento administrativo e comercial da empresa Forjas Taurus,
dispondo-se a identificar como a inovacdo de produto revolver The Judge influenciou no

desenvolvimento do seu processo de internacionalizagdo para os EUA.

A selecdo desta empresa para o estudo foi em razdo de a mesma possuir uma intensa
atuacdao no mercado norte-americano e por estar a mais de 35 anos exportando para este pais.
A Forjas Taurus S.A. foi escolhida como unidade de andlise para este estudo de caso
principalmente ao fato do pesquisador estar atualmente trabalhando na empresa, como

coordenador de vendas internacional no seu departamento comercial e também por ter atuado
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ao longo de quase vinte anos nesta mesma empresa em areas como a financeira internacional
(cambio), logistica de exporta¢do e BackOffice da equipe de vendas internacional. A vivéncia
da cultura e o conhecimento dos processos surgem como diferencial ao acesso de informagdes

cruciais para o estudo de caso pretendido.

3.2.2 Sujeitos da Pesquisa

Uma vez determinada a unidade de analise, procurou-se avaliar quais seriam sujeitos
mais adequados para a entrevista. Preferiu-se por selecionar pessoas que estivessem
envolvidas no processo de internacionalizacdo da empresa e que possuissem conhecimento
sobre o desenvolvimento e a comercializacdo do revolver The Judge, objeto do estudo de
caso. Desta forma, procurou-se o contato com gestores e agentes envolvidos no processo de
internacionalizagdo da organizagao, tanto na sua matriz no Brasil como na sua filial nos EUA.

Com essa formagao, obtiveram-se as percepgoes do nivel estratégico e tatico da organizagao.

Esta importante etapa do método de pesquisa objetiva a identificagdo e sele¢ao dos
principais sujeitos para a entrevista. Gil (1995) destaca que a proximidade do sujeito com o
fendmeno pesquisado ¢ um fator relevante no processo de investigagcdo, assim o pesquisador
pode aprofundar suas investigagdes e conseguir subsidios com maior relevancia para o estudo.
Ja Yin (2010) expde que a escolha dos sujeitos da pesquisa impacta inteiramente na qualidade

dos dados coletados.

Sendo interpretadas as intengdes da pesquisa, optou-se por buscar as pessoas que
estejam envolvidas no processo de internacionalizagdo da empresa, preferencialmente os que
participam das decisdes. Desta maneira, contatou-se com os gestores da area comercial
internacional e os vendedores dos mercados externos, visando o levantamento de dados
concretos e estatisticos a cerca das relagdes comerciais com os paises importadores. Assim
como os executivos dos demais setores administrativos para o melhor entendimento do

processo de produgdo e venda como um todo.

No transcorrer da coleta de dados a quantidade de sujeitos mostrou-se satisfatoria.
Encerrada a terceira entrevista, percebeu-se que as informagdes se repetiam; de tal modo que,
pelo critério da redundancia, limitou-se o nimero de sete entrevistas. Segundo Godoi e Mattos
(2006), pode-se utilizar como estratégia para definir o nimero de informantes chaves o
critério de saturagdo ou redundancia. Este critério baseia-se na avaliagdo do pesquisador o
qual, na experiéncia de casos similares, procura novos informantes quando nao ha mais novas

contribuigdes, além de produzir precisdo ao processo de amostragem qualitativa.
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Com esse conjunto de entrevistas, obtiveram-se as percepcdes do nivel estratégico e
tatico da empresa. No Quadro 16, sdo apresentados os sujeitos da pesquisa, os seus relativos
cargos exercidos no periodo do estudo de caso e os critérios de escolha. Nao sera revelada a
identidade dos entrevistados neste estudo, para resguardar a sua identificacio (MANZINI,
1991). O nome dos entrevistados foi preservado e para identifica-los na analise das respostas

criaram-se siglas constituidas de quatro letras maitsculas.

Sll).ljelt0§ 2] Cargos Critérios de escolha
esquisa
GVFT Gerente de Vendas da | Participou do desenvolvimento de

Forjas Taurus produtos na engenharia, entre eles o
revolver Judge. Foi supervisor dos
mercados da América Central, Caribe,
Angola e Mogambique. Coordenou
projeto de venda de manutencgao e
retrofit e atualmente é gerente de vendas
do mercado nacional.

SVEU Supervisor de Vendas | Atuou como projetista de produtos,

- Europa engenheiro de desenvolvimento de
produtos e atualmente é supervisor de
vendas no mercado europeu.

SVAO Supervisor de Vendas | Atuou como inspetor de qualidade, e

- Africa e Oriente | armeiro, este Ultimo tanto na matriz de

Médio Porto Alegre como na filial de Miami.
Atualmente é supervisor de vendas no
mercado africano e do oriente médio.

GMFT Gerente de Marketing | Atuou como gerente de engenharia e

da Forjas Taurus atualmente é gerente de marketing e

produto.
GEPR Gerente de engenharia | Possui experiéncia consolidada na area
de produto de desenvolvimento de produto, da qual
atualmente é gerente.
DVTI Diretor de Vendas da | Atual diretor de vendas da Taurus

Taurus International International, responsavel pelas vendas
e servico a clientes nos EUA.

GVTI Gerente de Vendas da | Atual gerente de vendas da Taurus

Taurus International International.

Quadro 16 — Sujeitos da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3 Técnicas de Coleta de Dados

De acordo com Miles e Huberman (1994), o processo de coleta de dados em pesquisas
qualitativas demanda decisdes quanto a selecdo dos casos e constru¢do dos instrumentos de
coleta de dados. Para tanto, a primeira decisdo no planejamento da pesquisa de campo foi
quanto a selecdo do caso, justificada a partir dos seguintes aspectos. Primeiro, foi escolhida a
empresa Forjas Taurus S.A., cujas razdes foram detalhadamente discutidas na introdugao
desta dissertacdo. Segundo, era necessario que a empresa selecionada ja apresentasse um
determinado nivel de comprometimento de utilizagdo da inovacdo de produto como recurso
relacionado ao seguimento de defesa e no seu processo de internacionalizacdo, ndo sendo
suficiente que tivesse apenas recursos comuns a empresas do ramo metalurgico, pois isso
poderia eventualmente comprometer a consecucao os objetivos da pesquisa. Terceiro, era

importante que se tivesse facilidade de acesso para a coleta de dados.

Concretizou-se a coleta dos dados na unidade fabril de Porto Alegre, onde foi
realizada a analise documental, as entrevistas semiestruturadas ¢ a observacao direta. Foram
entrevistadas pessoas dos departamentos comercial internacional, marketing e engenharia de
produto da Forjas Taurus S.A. A coleta de documentos e a observacao direta ocorreram em
paralelo a realizagdo das entrevistas. Para Yin (2001), possuir acessibilidade as fontes de

evidéncias relevantes € essencial para o desenvolvimento de um estudo de caso.

Os dados coletados através das fontes documentais, a observagao direta as rotinas
evidencias na unidade de andlise e as entrevistas semiestruturadas convergiram e propiciaram
0 apoio necessario a pesquisa. Conforme Yin (2001), esta convergéncia ¢ ideal para

sustentabilidade dos elementos derivados da pesquisa.

Na percepcao de Stake (1995), a base para a validacdo da pesquisa qualitativa esta nas
rotinas para a triangulagdo. Na presente dissertacao foi escolhida a triangulacdo de dados, na
qual as diversas fontes de dados adotadas convergem ao mesmo conjunto de fatos ou
descobertas. Ainda segundo Stake (1995), percebe-se nesta etapa da pesquisa uma intensa
presenca do processo de interpretagdo. J& para Yin (2005) a triangulagcdo versa sobre o
fundamento légico para se empregar varias fontes de evidéncia, admitindo que linhas
convergentes de investigacdo se desenvolvam, resultando em dados mais acurados e

convincentes, obtidos através de sua analise.

O Quadro 17 indica as técnicas utilizadas na coleta de dados ¢ as fontes das evidéncias

coletadas.
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Técnica de coleta Fontes de Evidéncia

Analise documental Website institucional;
Relatdrios internos das areas comercial, marketing e
engenharia;
Demonstragdes financeiras.

Observacao direta Atividades rotineiras da area comercial, reunioes, contato
com representantes e clientes do mercado internacional.

Entrevista semiestruturada | Entrevista semiestruturada com os sujeitos da pesquisa.

Quadro 17 — Técnicas de coleta e fontes de evidéncia.
Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.1 Analise Documental

Uma dos primeiros mananciais de informacdo a serem analisados sdo os registros na
propria empresa, sob a forma de documentos, relatdrios ou arquivos computadorizados. A
utilizacao de registros e documentos a disposicao reduz tempo e custo das pesquisas. Da
mesma forma, esta informagdo ¢ constante e ndo depende de uma forma especifica para ser
coletada. Deve ser observado que, frequentemente, ha grandes quantidades de informacao nas
organizagoes e cuja utilizacdo tem sido muito pouco efetivo quando se deseja avalid-las (GIL,

2006).

A anélise documental foi realizada através da coleta de documentos fornecidos pela
empresa. As principais fontes documentais foram o website institucional e os relatorios
internos da area comercial, marketing e engenharia, além das demonstracdes financeiras. Os
relatorios internos das referidas areas foram fornecidos pelos entrevistados, antes, durante e
depois das entrevistas. Os dados coletados para a andlise documental antes das entrevistas
auxiliaram na escolha dos sujeitos da pesquisa, na elaboracdo do roteiro e no aprofundamento
das entrevistas, bem como aqueles coletados durante e a posteriori integraram-se as

informagdes.

Considerando o tipo de cultura organizacional, da estrutura e do funcionamento dos
sistemas de informagdo existentes, pode haver alguma dificuldade com esta técnica, uma vez
que nem todos os dados estdo completos; os dados disponiveis podem estar excessivamente
agregados, dificultando o seu uso; variacdes de padroes com o tempo inviabilizam a
checagem entre os dados obtidos em épocas distintas e dados podem estar disponiveis apenas

para uso confidencial (YIN, 2010).
3.3.2 Observacao Direta

Conforme Severino (2000), este método de coleta de dados fundamenta-se na acgdo de

observadores habilitados a conseguir determinados tipos de informagdes sobre resultados,
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processos, etc. Observagdes realizadas no inicio de um projeto ou mesmo antes podem ser de

modo ndo estruturadas, ou seja, concretizadas de maneira informal.

Yin (2005) sugere que visitar o local em estudo ja ¢ uma oportunidade para a
observacao direta, se o estudo ndo for meramente de carater historico. Esta fonte de evidéncia
ajuda na compreensdo do contexto e do fendomeno a serem estudados. As visitas de
observagdo foram assistemadticas, e ndo estruturadas (MALHOTRA, 2001). As fontes de
evidéncias foram oriundas de atividades rotineiras da area comercial, reunides, contato com
representantes e clientes do mercado internacional, uma vez que o pesquisador ¢ colaborador
da empresa, atualmente atuando como coordenador de vendas internacional e também por ter
atuado ao longo de quase vinte anos nesta mesma empresa em dareas afins, vivéncia que

sugere um diferencial ao acesso de informacdes para o estudo de caso.

Yin (2005) afirma que a existéncia de um protocolo de estudo estd relacionada a
organizac¢do dos dados e a confiabilidade do estudo. Segundo este autor, o protocolo contém o
instrumento, os procedimentos e as regras que deverdo ser seguidos e ¢ recomendado
principalmente em estudos de casos multiplos. Na presente dissertagdo optou-se por nao
realizar protocolo, sendo que o caso estudado foi tnico e a abrangéncia de dados disponiveis e
considerando que o pesquisador possuia a prerrogativa de estar trabalhando na empresa objeto

do estudo de caso.

A observagdo direta esta sujeita a habilidade do pesquisador em deter a informagao
através dos cinco sentidos, avalid-la sem intromissdes e registra-la com fidelidade. Uma das
prerrogativas desta técnica € que o pesquisador ndo necessita se preocupar com as limitagoes
das pessoas em responder as questdes. Contudo, ¢ um método de alto custo e complicado de
ser conduzido de maneira confidvel, especialmente quando se trata da obtenc¢do de dados
sobre comportamentos que abrangem certa complexidade. Também se deve ponderar o
problema da ingeréncia do pesquisador (observador) no comportamento do observado

(RUDIO, 2000).
3.3.3 Entrevista semiestruturada

Os pesquisadores dispdem normalmente de alguns tipos de entrevistas, definidas por
diferentes tipos de nomenclaturas. Para May (2004), denominam-se como estruturadas,

semiestruturadas, ndo estruturadas e em grupo, ou focais.

Na pesquisa estruturada o entrevistador segue um roteiro rigido e perguntas padrao, no

entanto, na entrevista semiestruturada, de acordo com May (2004, p. 149) a principal
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diferenga “¢ o seu carater aberto”, ou seja, o entrevistado responde as perguntas dentro de sua
concepg¢do, mas, ndo se trata de deixa-lo falar livremente. O pesquisador ndo deve perder de

vista o seu foco.

Gil (1999, p. 120) esclarece que “o entrevistador admite que o entrevistado fale
livremente sobre o assunto, porém, quando este se afasta do tema original, esforca-se para a
sua retomada”. Compreende-se que nesta pratica, o pesquisador ndao pode se utilizar de outros
entrevistadores para realizar a entrevista uma vez que, faz-se necessario um bom

conhecimento do assunto.

Conforme Roesch (1999), as entrevistas em profundidade procuram perceber o sentido
que os entrevistados conferem aos temas abordados e as circunstdncias em um determinado
contexto. A compreensdo da maneira como o entrevistado se posiciona, diante de uma
hipdtese ou questionamento realizado pelo pesquisador, propicia o acesso a uma ampliagao do
entendimento sobre o tema, uma vez que se situa de tal forma a descobrir todos os possiveis

aspectos do assunto.

O periodo de realizagdo das entrevistas foi de 13 a 27 de fevereiro de 2015. O local foi
a sede da Forjas Taurus S.A., em Porto Alegre— RS. As entrevistas foram presenciais, foi
gravado o audio de cada uma delas, bem como realizado a sua transcricio. Como ja
mencionado anteriormente, ndo sera revelada a identidade dos entrevistados neste estudo,
tendo a certeza de que estard eticamente resguardada quando a sua identificagdo (MANZINI,
1991). O Quadro 18 apresenta a agenda das entrevistas. O nome dos entrevistados foi
preservado e para identifica-los na andlise das respostas criaram-se siglas constituidas de

quatro letras maitsculas.

Entrevistados Cargo Agenda
GVFT Gerente de Vendas da Forjas Taurus Fevereiro/2015
SVEU Supervisor de Vendas - Europa Fevereiro/2015
SVAO Supervisor de Vendas - Africa e Oriente Médio Fevereiro/2015
GMFT Gerente de Marketing Fevereiro/2015
GEPR Gerente de engenharia de produto Fevereiro/2015
DVTI Diretor de Vendas da Taurus International Fevereiro/2015
GVTI Gerente de Vendas da Taurus International Fevereiro/2015

Quadro 18 — Agenda das entrevistas com os sujeitos da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor

A entrevista em profundidade foi realizada através de questdes abertas. Segundo
Roesch (1999), questdes abertas permitem ao entrevistado expressar sua opinido sobre o
assunto em sua totalidade, da mesma forma oferece ao entrevistador a possibilidade de

desenvolver a sua perspectiva. De acordo com o mesmo autor, a entrevista semiestruturada ¢
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uma forma de coleta de dados em que o entrevistado tem maior liberdade de expressar suas
opinides sobre assunto abordado pelo pesquisador. Desta forma, a pesquisa conduzida através
de questdes abertas propicia gerar novas hipoteses que podem ser levantadas de acordo com o

interesse do pesquisador.

Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas, cujas perguntas
foram preparadas com antecedéncia. Pode-se verificar o roteiro de entrevistas no APENCICE
B desta dissertagdo. No Quadro 19 sdo apresentadas as macro categorias das quais foram

organizadas as questdes para o roteiro, conforme os autores pesquisados.

RBV Internacionalizagao Inovagao

Penrose, 2006
Wernerfelt, 1984

Dunning, 2000
Johanson e Vahlne, 1977
Sharma; Erramilli, 2004

Schumpeter, 1984
Terziovski, 2002
Nonaka e Takeuchi, 1995

Barney, 1991

Quadro 19 — Categorias da estrutura de questdes e respectivos autores.
Fonte: Elaborado pelo autor

Com o proposito de produzir maior clareza ao entendimento dos objetivos da pesquisa,
evidencia-se no Quadro 20 a relagdo da revisdo de literatura com o roteiro de entrevistas

aplicado aos entrevistadores e com os objetivos especificos do estudo de caso.

Objetivos Autores Perguntas
Apresentar o processo de Penrose, 2006; Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; 1
internacionalizagao do Barney, 2002; Barney; Hesterly, 2007; Peteraf, 1993; 2
revolver The Judge, seus Hitt; Ireland; Hoskisson, 2008; Cousins; Menguc, 3
recursos e ambiente de 2006; Paiva; Roth; Fensterseifer, 2008; Lam; White, 4
mercado; 1999; Johanson; Vahlne, 1999; Wilk; Fensterseifer,

2003; Andersen, 1993; Dunning, 2000; Dunning, Van

Hoesel, Narula, 1997; Johanson; Vahlne, 1977;
Johanson; Wiedersheim, 1975;
Wiedersheim, Olson, Welch, 1978.

Identificar o modo de Dunning, 2000; Johanson; Vahine, 1977; Sharma; 5
entrada da Forjas Taurus Erramilli, 2004; Forlani; Parthasarathy; Keaveney, 6
no mercado norte- 2008; Helfat; Lieberman, 2002; Dierickx; Cool, 1989; 7
americano; Conner, 1991; Erramilli; Rao, 1990; Morschett et al,

2009; Meyer et al, 2009; Liang et al, 2009; Canabal,

White,2008.
Examinar como a inovagao Schumpeter, 1984; Terziovski, 2002; Nonaka e 8
de produto, como recurso Takeuchi, 1995; Rothwell, 1994; Freeman e Perez, 9
da Forjas Taurus, 1988; Johanson e Vahlne, 1977; Anderson, 1993;
influenciou no processo de Molero, 1998; Fahy, 2002;
internacionalizagao do Knight e Cavusgil, 2004; Lopez e Garcia 2005;
revolver The Judge no Rialp et al., 2005; Filipescu, 2007; Kafouros et al,
mercado norte-americano; 2008; Costa, Cabral, 2010; Lecerf, 2012;
Verificar até que ponto a Ruzzier, Hojnik e Lipnik, 2013; Williamson, 1975; 10
inovagéo do revolver The Nelson e Winter, 1982; Schumpeter, 1988; Penrose, 11
Judge gerou vantagem 1959; Mason (1939); Bain, 1965; Alderson, 1965;
competitiva no mercado Porter, 1980; Porter, 1985; Porter, 1996;
norte-americano. Barney e Hesterly, 2006; Dierickx, Cool, 1989;
Barney, 1991; Peteraf, 1993.

Quadro 20 — A relacdo da teoria com o roteiro de entrevistas aplicado aos entrevistadores.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.4 Técnica de Analise de Dados

Moraes (1999) considera a andlise de contetdo uma metodologia utilizada para
descrever e interpretar o conteido de toda classe de documentos e textos, uma vez que a
mesma serve de auxilio para a reinterpretacdo das mensagens e a chegar a uma compreensao
de seus significados. J4 para Appolinario (2009), a andlise de contetdo objetiva a procura de
significado para os materiais textuais. Ainda de acordo com o Moraes (1999), a analise de
conteudo pode ser aplicada em andlises qualitativas ou quantitativas, visto que, ha uma
oscilagdo entre o rigor da objetividade dos dados e a produtividade ainda que questionada da
subjetividade.

A andlise de dados, conforme Alexandre (2003) visa a organizar os materiais obtidos
na coleta, de forma estruturada e planejada. Tal processo permite o provimento de respostas a
problemadtica sugerida pela pesquisa. A forma de analise empregada neste trabalho foi a
analise de contetido, por se entender que era a mais apropriada diante da gama de informagdes
levantadas na coleta.

Ao final da coleta de dados, todos os elementos foram observados e analisados de
acordo com o embasamento tedrico da Analise de Conteudo para responder ao problema de
pesquisa e obter os objetivos deste estudo, atendendo a complexidade estudo de caso.
Considera-se que a Anélise de Contetdo ¢ mais apropriada para a andlise da complexidade do
problema, pois a metodologia de analise de dados possibilita a integragdo de fatores e
elementos voltados a exploracao qualitativa de mensagens e informacdes.

Observa-se que a analise de contetdo € uma dentre as distintas formas de interpretar o
contetdo de um texto, adotando normas sistematicas de extrair significados tematicos ou os
significantes lexicais, por meio dos elementos mais simples do texto. Da mesma forma pode
relacionar a frequéncia da citacdo de alguns temas, palavras ou ideias em um texto para medir
o peso relativo conferido a certo assunto pelo seu autor. Pressupoe, igualmente, que um texto
contém sentidos e significados, acessiveis ou ocultos, que podem ser apreendidos por um
leitor que interpreta a mensagem contida nele por meio de técnicas sistematicas adequadas. A
mensagem pode ser percebida, decompondo-se o conteiido do documento em fragdes, que
revelem sutilezas contidas em um texto, os quais podem ser palavras, termos ou frases
significativas de uma mensagem (CHIZZOTTI, 2006).

Na ocorréncia da analise de um documento deve-se levar em consideragdo a natureza
do texto, ou seu suporte, antes de tirar conclusdes. Efetivamente a abertura do autor, os

subentendidos, a estrutura de um texto pode variar imensamente, segundo o contexto no qual
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ele ¢ redigido. Cellard (2008) traz um exemplo para promover a compreensdo dessa
dimensdo: “¢ o caso, entre outros, de documentos de natureza teologica, médica, ou juridica,
que sdo estruturados de forma diferente e s6 adquirem um sentido para o leitor em fun¢do de
seu grau de iniciagdo no contexto particular de sua producao” (p. 302).

A realizacdo da andlise foi desenvolvida por etapas foram apresentadas no Quadro 21:

Etapa Detalhamento da etapa correspondente

Elaboracéao das Leitura dos materiais.

informacoes

Segmentacgao do Revisdo dos materiais a fim de contextualizar as

conteudo unidades de analise.

Classificagdo das unidades | Concatenacao de dados identificando a sua
correlacgao.

Descrigao Identificacao dos significados capturados através da
analise das mensagens.

Interpretacao Interpretagéo das categorias da analise face a reviséo
de literatura.

Quadro 21 — Etapas da realiza¢do da analise de contetido.
Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 22 estdo relacionadas as categorias identificadas a posteriori as entrevistas,

€ 0s respectivos autores.

RBV Internacionalizagao Inovagao
VRIO IED Inovacao de produto
Penrose, 2006 Dunning, 2000 Schumpeter, 1984
Wernerfelt, 1984 Johanson e Vahlne, 1977 Terziovski, 2002
Barney, 1991 Sharma; Erramilli, 2004 Nonaka e Takeuchi, 1995

Quadro 22 — Categorias de analise, fatores e autores.
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando que ha limitagdes nos métodos existentes, seja qual for a metodologia
aplicada a pesquisa, o presente estudo estd sujeito a limitacdo do conhecimento do
pesquisador, da aplicacdo das entrevistas, da selecdo bibliografica e da interpretagdo das

informagdes disponibilizadas pela empresa.
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4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO DA FORJAS TAURUS

Neste capitulo sdo apresentadas as informagdes obtidas a partir da coleta de dados sob
o amparo da revisao de literatura e dos objetivos da pesquisa. Para tal fim, o capitulo dividiu-
se na apresentacao da empresa escolhida para como unidade de analise, tanto a matriz como
sua filial, da caracteriza¢do da unidade de andlise no seu ambiente setorial, do produto objeto

da pesquisa da concorréncia e da andlise dos dados face os objetivos propostos neste estudo.

A secdo 4.1 o autor apresenta a empresa fabricante, Forjas Taurus S.A., suas principais
caracteristicas, historico e os fatos relevantes a sua existéncia. A se¢ao 4.2 aborda a empresa
comercializadora do produto foco deste estudo, a Taurus International Manufacturing Inc.,
seu historico e informagdes relevantes sobre a sua participacdo no mercado norte-americano.
Ja na secdo 4.3 ¢ apresentado o produto que € objeto deste estudo, o Revolver marca Taurus
modelo The Judge, suas caracteristicas tanto técnicas como mercadologicas. Na secao 4.4, ¢
apresentada a analise do ambiente competitivo de armas leves, identificando qual o ambiente
de negocios onde a empresa se encontra inserida. A se¢do 4.5 apresenta uma analise do

mercado norte-americano no seu aspecto mercadologico e concorrencial.

Por fim, na ultima sec¢do deste capitulo, a 4.6, o autor utilizou-se dos dados coletados
amparados pela revisdo de literatura para verificar como a inovagao de produto foi empregada
como recurso estratégico, pela lente da RBV, na internacionaliza¢do da Taurus. Qual o papel
da inova¢do como recurso para a geracdo de conhecimento e aprendizagem durante o
processo de internacionalizagdo. Como, sob o enfoque da visdo baseada nos recursos, a
inovagdo como recurso no processo de internacionalizagdo da Taurus com a introdugdo de um
produto inovador, o revolver The Judge, gerou vantagem competitiva no mercado norte-

americano.
4.1 Forjas Taurus S.A., a empresa fabricante

A Forjas Taurus ¢ um dos trés maiores fabricantes de armas de fogo do mundo, com
mais de 75 anos de histéria e mais de 4.000 funcionarios. A empresa produz uma vasta gama
de modelos de armas, incluindo revolveres, pistolas, metralhadoras e armas longas,
concebidas tanto para os mercados das forgas militares e policiais como também para o

mercado civil (TAURUSARMAS; 2014).

A empresa exporta para mais de 70 paises e ja recebeu inimeros prémios

internacionais. Os processos de fabricagdo e os modernos equipamentos utilizados na
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producdo garantem a qualidade e confiabilidade que caracterizam os seus produtos

(TAURUSARMAS; 2014).

A Forjas Taurus possui filiais no Brasil e no exterior (EUA). Esta ultima teve a sua
criagcdo como o objetivo de impulsionar as vendas da empresa no mercado civil norte-
americano e se caracteriza como o principal mercado-alvo de toda a empresa. A criacdo de
uma subsididria neste pais representa uma estratégia de maior controle sobre este mercado.
Primeiramente entdo, instalou-se uma distribuidora da empresa neste pais, a qual ficou
responsavel pela comercializagdo das armas produzidas no Brasil por todo o territorio

americano.

A industria brasileira Forjas Taurus ¢ a quarta maior distribuidora de armas,
representando um papel no setor armamentista dos EUA, ao lado de gigantes como Smith &
Wesson (EUA), Pietro Bereta (Itdlia) e Slurm, Ruger & Co (EUA), segundo o site Estadao
Internacional (2014).

A Taurus possui por missdo, satisfazer plenamente a necessidade dos clientes através
do fornecimento de produtos de seguranca com padrdes de qualidade internacional e a precos
competitivos, mantendo o conceito de empresa de classe mundial. Sua visdo € buscar, através
de inovacdo e melhoria, o aperfeigoamento do processo produtivo e o crescimento continuo,
minimizando custos, atendendo sempre os padrdes de qualidade mundial, oferecendo pregos
competitivos, a fim de satisfazer as expectativas de seus clientes, colaboradores e acionistas.

Possui entre os seus valores, a qualidade diferenciada (TAURUSRI; 2014).

A partir de um inicio humilde como um pequeno fabricante de ferramentas em Porto
Alegre, a 75 anos atrés, a Forjas Taurus tornou-se uma empresa diversificada, internacional e
uma das maiores fabricantes de armas leves do mundo. A empresa produziu o seu primeiro
revolver em 1941, com elementos de armas combinadas de varios fabricantes daquela época,
incluindo Colt, Smith & Wesson e algumas marcas espanholas. Logo a Taurus tornou-se a

maior fabrica de armas leves no mercado sul-americano e com um crescimento continuo.

Assim, entre o grupo das principais fabricantes de armas curtas do mundo encontra-se
inserida a empresa brasileira Forjas Taurus. Com mais de meio século de existéncia possui
atualmente a sua matriz sede na cidade de Porto Alegre, onde sdo produzidos: revolveres e
pistolas de diversos modelos e calibres, os quais constituem os principais produtos ofertados

pela companhia.
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A Forjas Taurus possui uma filial, produtora de armas longas, a qual foi adquirida no
ano de 2007, proporcionando a esta atuar também no mercado de armas longas como
carabinas, rifles e espingardas. Esta empresa foi fundada originalmente no ano de 1889 e

estabeleceu um distribuidor proprio para o mercado norte-americano, a partir de 1997.

Em 2008, a Forjas Taurus ciente da necessidade de inovar permanentemente,
implantou o Taurus Business System — TBS, sistema que adota o lean manufacturing, ou
“produgdo enxuta”, como modelo. Com isso, a empresa pretende realizar uma gestdo mais
eficaz das linhas de producdo e garantir um elevado nivel de produtividade (TAURUSRI;
2014).

Ao longo do ano de 2012 iniciou um processo de reestruturacdo da comunicacdo com
seus clientes no Brasil e no exterior. Os materiais de divulgacdo foram revisados, adotando
novas linguagens, demonstrando a forca, a sofisticacdo e a tecnologia dos produtos

(TAURUSRI; 2014).

Atualmente, os seus produtos nos EUA sdo ofertados e distribuidos a partir desta
subsidiaria, enquanto para os demais paises estes sdo comercializados pela matriz da empresa,

situada em Sao Leopoldo, RS, onde ¢ feita a producao de todos estes.
4.2 Taurus International Manufacturing Inc., a empresa comercializadora

A Forjas Taurus possui uma subsididria localizada em Miami, Florida, EUA, que teve
a sua criagdo no ano de 1981 como o objetivo de impulsionar as vendas da empresa no
mercado civil norte-americano. Este se caracteriza como o principal mercado-alvo de toda a

empresa (TAURUSARMAS; 2014).

As vendas dos primeiros anos nos EUA foram limitados, pois seria necessario
estabelecer um sistema de distribuigdo solida para alavanca-las. As armas Taurus ndo haviam
sido anunciadas na imprensa especializada, desta forma, as armas Taurus eram uma
mercadoria desconhecida nos EUA naquele momento. Esta situacdo mudaria dramaticamente

nos proximos anos.

Na cidade de Dallas, Texas, EUA, durante a feira Texas Shot Show em 1984, a Taurus
realizou um anuncio que iria causar um grande impacto sobre toda a industria americana de
armas. A Taurus se tornaria a primeira empresa a oferecer aos seus clientes uma garantia de
manutengdo vitalicia. Isto mudou o curso da empresa neste mercado. Entdo em 1984, esta

politica inovadora fez com que o mercado conhecesse a empresa nos EUA, o que culminou

em recordes de vendas desde entao (TAURUSUSA; 2014).
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4.3 Revolver marca Taurus modelo The Judge

The Judge ¢ um revolver com capacidade de cinco tiros concebido e produzido pela
Forjas Taurus, nos calibres .410 e Colt .45. A Taurus promove o revolver The Judge como
uma ferramenta de autodefesa contra roubo de carro e para a protecao de residéncias. A figura

5, disponivel no website institucional, ilustra um modelo tradicional do revolver The Judge.

Figura 5 — O revolver Taurus modelo The Judge
Fonte: taurususa (2014).

Hé duas designagdes para esta arma de fogo, 4410 (cuja producao foi descontinuada) e
4510 (em produg@o). Ambos os modelos sdo essencialmente 0 mesmo revoélver, tanto o 4410
como 0 4510 produzirdo basicamente o0 mesmo desempenho. Este modelo de revolver recebeu
o nome The Judge em 2006 quando foi apurado que os juizes de areas de alta criminalidade
de Miami, Florida, USA, compravam este modelo de revélver para defesa pessoal. Logo
depois, a designagdo do modelo foi alterada de 4410 para 4510 para refletir com mais
precisdio a versatilidade do revolver que possui dois calibres: 410 e .45Colt
(SHOOTINGTIMES; 2014). Este modelo derivou do Taurus Tracker, o qual possui trés
opgoes de comprimento de cano: 3, 4 e 6) polegadas; duas opc¢des de comprimento do
tambor: 22 e 3 polegadas; e dois acabamentos: oxidado e em acgo inoxidavel

(CALGUNLAWS; 2014).

The Judge nao se qualifica como uma "espingarda de cano curto" conforme a Lei de
Armas de Fogo Nacional Americana de 1934. Como o seu cano ¢ raiado, torna-se uma arma
regular. No entanto, The Judge ¢ considerado uma espingarda de cano curto sob a lei do
estado da Califérnia, EUA, que tem uma defini¢do mais ampla de “espingarda de cano curto”.
O revolver The Judge é, portanto, ilegal naquele estado. O estriamento do cano ¢ menor do
que o normal, resultando em um tiro menos estavel do que em outros revolveres. Em
consequéncia, a Forjas Taurus desenvolveu o estriamento ideal apds inumeras experiéncias
para encontrar a que funcionasse bem com os dois tipos de municao (SHOOTINGTIMES;

2014).
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A Taurus, face ao sucesso do revolver The Judge, foi agraciada com prémios

oferecidos por instituicdes americanas renomadas do mercado de armas, conforme Quadro 23.

r L]
—

GOLDEN BULLSEYE HANDGUN OF
THE YEAR

American Rifleman is proud to name the
Taurus Judge as its 2008 Golden Bullseye
Handgun of the Year

GOLDEN BULLSEYE AWARD, NRA

American Rifleman Handgun of the Year
Taurus Judge

Quadro 23 — Os prémios do revolver Taurus modelo The Judge

Fonte: Adaptado de taurususa (2014).

Na feira ao ar livre chamada Outdoor Trade Show, ocorrida em janeiro de 2009, a

Taurus introduziu vérios novos modelos do The Judge. Entre eles a série Public Defender

baseada em outro revolver da Taurus, o modelo 85, considerado de tamanho pequeno. Assim,

a série Public Defender caracterizou-se em uma arma de porte discreto. Neste mesmo evento

a Taurus também introduziu os modelos taticos: 0 4510TKR-3SSR, com acabamento em ago

inoxidavel e 0 4510TKR-3BR, com acabamento oxidado, os quais oferecem cano com redutor

de recuo de trés polegadas de comprimento e com um trilho para acessorios. A Figura 6

ilustra um modelo da série Public Defender do revolver The Judge.

2 e ———
Ir——

1Ayl T WG
mrEe

-

L

CX957737
MADE In BRATIL

_—
—fif A
B

Figura 6 — O revolver Taurus modelo The Judge da série Public Defender

Fonte: taurususa (2014).

Em 2010 a Taurus introduziu o modelo Taurus Judge Raging o qual foi desenvolvido

em trés calibres: .454Casull, .45Colt e .410 com tambor de trés polegadas. J&4 em 2011,



74

durante a maior feira mundial do segmento de armas leves, Shot Show, em Las Vegas,
Nevada, EUA, A Taurus langou o modelo Raging Judge XXVIII desenvolvido para atirar no
calibre 28 (TAURUSUSA; 2014).

Entretanto, segundo a American Rifle (2014), periédico oficial da National Rifle
Association — NRA, o Bureau of Alcohol, Tobacco, Firearms and Explosives — BATF,
departamento do governo americano responsavel pelo controle de fabricacdo e
comercializacao de bebidas alcodlicas, cigarros, armas de fogo e explosivos, havia apreendido
protétipos devido a uma conclusdo inicial de que as armas eram, na verdade, espingardas de
cano curto e, portanto, ilegais. Porém, nenhuma determinacdo da referida instituicdo foi

oficializada na época.

A Taurus também desenvolveu uma carabina com cano de 18 2 polegadas com base
no revolver modelo The Judge, conhecida como Circuit Judge. Este modelo possui a marca
Rossi, adquirida pela Forjas Taurus em 1997 juntamente com os direitos de fabricagdo dos
produtos Rossi bem como o com os seus meios produtivos (ROSSIUSA; 2014). A Figura 7

ilustra um modelo da série Circuit Judge do revolver The Judge.

Figura 7 — O revolver Taurus modelo The Judge da série Circuit Judge

Fonte: rossiusa (2014).

Além das informacdes obtidas através da analise documental, pode-se ressaltar através
do Quadro 24 e da Figura 8 a seguir, a representatividade das vendas do revolver The Judge
comparado ao total de vendas realizadas no mercado norte-americano. E importante
considerar que o revolver The Judge ¢ um dos modelos de uma consideravel variedade de
produtos que a Forjas Taurus exporta para os EUA, entre outros modelos de revolveres, bem
como, varios modelos de pistolas e de armas longas. Desta forma, nota-se substancial
contribui¢cdo do revolver The Judge, dentre suas variagdes de modelos, para o faturamento

total da empresa no mercado norte-americano.
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Relacéo percentual

entre revolver The 14% 25% 27%
Judge e o total de

armas

Quadro 24 — Vendas do revolver The Judge versus total de armas no mercado norte-americano de 2008 a 2014.
Fonte: Elaborado pelo autor

18% 18% 14% 1%

Cabe mencionar que o acesso aos dados estatisticos e a informagdes estratégicas da
empresa foi restrito, de tal modo que os elementos apresentados resumem-se a dados
percentuais comparativos entre os valores totais faturados e os valores faturados

especificamente dos modelos exportados para os EUA do revélver The Judge.

w VENDAS PARA OS ESTADOS UNIDOS
2014
2013
2012 —
2
S J011
wi ® THE JUDGE
2010 m TOTAL

2009

2008

QUANTIDADES VENDIDAS

Figura 8: Vendas do revolver The Judge vs. total de armas no mercado norte-americano de 2008 a 2014.
Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Lecerf (2012), as proposi¢des fundamentais de Schumpeter (1984) revelam
uma mudanca técnica como o determinante principal do dinamismo econdmico e social.
Muitos recursos enfatizam a ascensdo do desenvolvimento conjunto da tecnologia e dos
mercados dinamicos. Quando confrontada com sérias mudangas estruturais (especialmente a
tecnologica), a evolucdo do mercado ¢ limitada pela inovacdo. Esta dindmica ¢ guiada pela
interdependéncia entre a mudanga tecnologica e a expansdo geografica do mercado. As

empresas inovadoras e tecnologicamente capazes t€ém maior potencial para a ampliagdo do
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mercado, permitindo-lhes um controle mais rdpido e eficiente do seu processo de
internacionalizagao.

Assim, o Judge, logo apds o seu lancamento, ainda apresentava a necessidade ajustes
técnicos, justamente relacionados ao aspecto que o tornava um diferencial: a possibilidade de
atirar em dois calibres. O autor da dissertacdo, através de observacdo direta, constatou em
uma viagem ao distribuidor da Taurus na Argentina em 2007, acompanhando um técnico da
empresa, dificuldades de extragdo do cartucho de caca em alguns dos revolveres Judge
exportados para aquele pais. Entretanto, a dificuldade foi sanada pela engenharia da empresa.
O supervisor de vendas para a Europa faz alusdo ao tema em um trecho da entrevista:

SVEU: “... o grande desafio da engenharia do Judge, a meu ver, foi
extragdo e isso foi uma coisa que a engenharia de produtos conseguiu
fazer muito bem.”

Acredita-se que um dos maiores diferenciais do Judge foi o conjunto de recursos, entre
eles destaca-se a inovagdo, que viabilizaram a produgdo e a comercializagdo do produto. A
contribui¢do do SVEU valida esta proposi¢do, quando questionado se no mercado norte-
americano atualmente existiam concorrentes que demonstrassem o mesmo nivel de tamanho e
recursos para a produgdo e comercializagdo de um modelo similar ao The Judge:

SVEU: “... somente recursos ndo fazem um novo Judge. E o conjunto.
S6 a ideia também ndo faz o produto. A KEL-TEC é um exemplo de
empresa pequena que é ber¢o de um numero incontavel de excelentes
ideias, mas nunca embalaram um Judge. Por que ndo? Porque ndo tém
como fazer um Judge, ndo tém como assumir a produ¢do em massa de
armas, ou bancar um mercado desses,...”

O gerente de vendas da Taurus corrobora com esta afirmacao quando comenta que:

GVFT: “... o grande mérito da Taurus ndo foi a criagdo do conceito. O
conceito ja existia. Mas, sim a populariza¢do sob forma de um produto
industrial, de um custo razoavel e com uma performance que pode ser
considerada extremamente boa considerando-se o aspecto de
adaptagdo que é a utilizagdo de um cartucho de espingarda em um
revolver.”

Neste sentido, Barney (1996) sugere que, sendo as transagdes externas e internas
interdependentes, ndo havendo hierarquia entre elas, a vantagem competitiva torna-se um
sistema interdependente de criagdo de valor, o qual possibilita que os diversos recursos e
atividades se compatibilizem para a criagdo de um valor Unico, o qual deve possuir uma
distincdo, para proteger o desempenho das for¢as competitivas e superar a concorréncia.

No entanto, as empresas em geral tendem a crescer e lucrar com a venda de produtos

ou servigos para paises estrangeiros (internacionaliza¢do) — padrdo de mercado; com a cria¢ao
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de novos produtos, servigos (inovac¢do) — padrdo de produto; ou utilizando estratégias mistas
de ambas as atividades estratégicas. Consequentemente, as empresas decidem por se
internacionalizar e/ou serem mais inovadoras em sua producdo ou na melhoria de seus
produtos ou servigos, tecnologias e processos, contudo uma e outra sdo quase inseparaveis
internacionalizagao (RUZZIER; HOJNIK; LIPNIK, 2013).

Desta forma, pode-se perceber que a Taurus ao introduzir o revolver The Judge no
mercado norte-americano através de um processo de internacionalizagdo utilizou-se da
inovagdo como recurso. O SVAO fornece subsidios a afirmativa quando comenta sobre o

sucesso de vendas do revolver The Judge no mercado norte-americano:

SVAO: “Inovacgdo. Pura inovacdo. Ele teve um sucesso enorme,
tremendo no mercado norte americano porque foi um revolver
inovador [...] Ele é diferente de um revolver de defesa pessoal, é
diferente de um revolver de tiro ao alvo [...] O mercado americano tem
essa caracteristica, é muito sensivel a inovagdo, a novidade. Tudo que
¢ novidade o americano quer ter para testar, para ver se ¢ bom. Uma
vez sendo bem aceito no mercado norte americano por si so se divulga.
Ele se espalha de tal maneira que a empresa ndo necessita fazer um
marketing daquele produto [...] O sucesso dele ja é o atributo de venda
dele.”

Pode-se alegar que para se recorrer a inovagdo como recurso, ¢ necessario possuir

conhecimento. O diretor de vendas da Taurus International citou que:

DVTI: “O revolver é uma das armas mais dificeis de fabricar. Ha
apenas poucas empresas no mundo que fazem revolveres de qualidade
[...] No momento do lancamento e ainda hoje, é um produto inovador
que é unico no mercado.”

Na concepcdo de Costa e Cabral (2010), o conhecimento e a aprendizagem sao
determinantes para a inovagdo das empresas. Essas fontes t€ém sido reconhecidas como
principais aspectos do desenvolvimento da inovagdo. Este reconhecimento reflete propostas
difundidas por Penrose (1959), em que os recursos e as capacidades sdo a base para a
inovacdo. Nessas propostas, o conjunto de recursos e capacidades internas, definidas para
incorporar recursos produtivos inelésticos, ¢ reivindicado como origem da heterogeneidade da
industria e das fontes especificas da empresa em gerar vantagem competitiva.

Ao final desta secdo optou-se por conclui-la com o Quadro 25, o qual evidencia fatos

que marcaram a histéria do revolver The Judge.
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Eventos que marcaram a histéria do revélver The Judge

2006 2008 2009 2010 2011
Criacao do | Recebimento do Diversificacao de Lancamento da Lancamento da
nome The | prémio: Arma do modelos, entre eles versao com trés versdo Circuit
Judge Ano a série Public calibres, o Judge Judge

Defender Raging;
Apice de vendas do
Judge

Quadro 25 — Eventos que marcaram a histéria do revolver The Judge.
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Analise do ambiente competitivo de armas leves

O ambiente setorial refere-se ao ambiente de negocios onde a empresa se encontra
inserida (PORTER, 1999). A Forjas Taurus esta inserida no ambiente setorial da Industria de
Defesa, a qual compreende industrias governamentais e privadas envolvidas com pesquisa,
desenvolvimento, producao e servicos na area militar. Ela inclui: Contratantes de defesa,
empresas ou individuos que fornecem produtos e servigos para departamentos de defesa de
governos e a Industria bélica, empresas que produzem armas, muni¢do, misseis, avides

militares, seus itens de consumo e sistemas associados (ABIMDE, 2014).

O mercado mundial de armas de fogo possui uma longa historia de existéncia, devido
ao fato de que algumas empresas possuirem mais de quinhentos anos de existéncia, havendo

registros da fabricagdo de produtos desde o ano 1526, até os dias de hoje (BERETTA; 2014).

O mercado de armas curtas, entretanto, constitui-se apenas de dois produtos, conforme

evidencia o Quadro 26 (CARTILHA DE ARMAMENTO E TIRO; 2014).

O mercado de armas curtas constitui-se:

1. Revolveres: armas curtas de alma raiada ou lisa, portatil, de
repeticdo, na qual os cartuchos s&o colocados em um cilindro
giratorio (tambor) atras do cano, podendo o mecanismo de
disparo ser de agao simples ou dupla;
2. Pistolas: armas curtas, raiadas, portateis, semiautomaticas ou
automaticas, de acdo simples, agao dupla, dupla acdo ou
hibridas, com camara no cano, a qual utiliza um carregador como
receptaculo de munigao.

Quadro 26 — Constitui¢do do mercado de armas curtas

Fonte: Adaptado da Cartilha de Armamento e Tiro

Estes produtos possuem especificacdes técnicas e finalidades particulares tanto na
comparagdo entre pistolas e revolveres, como quando comparados com outros da mesma
familia. Dessa forma, o mercado de armas de fogo curtas pode ser segmentado conforme

Quadro 27:




79

O mercado de armas por segmento constitui-se:

1. Mercado civil: o qual abrange individuos que necessitam de uma arma para a sua prépria
protecgao;

2. Mercado policial-militar (Law Enforcement), que se caracteriza por policias, exércitos e
demais forgas armadas a servigo da seguranga publica ou nacional;

3. Mercado voltado para cagadores e colecionadores: focado no uso de armas de fogo como
forma de hobby e lazer.

Quadro 27 — Constitui¢do do mercado de armas de fogo por segmento
Fonte: Elaborado pelo autor

Contudo, as legislagdes permitindo ou restringindo o porte, o uso e a posse de armas
de fogo variam, primeiramente de pais para pais e, em seguida, dentro destes segmentos de
mercados citados acima, levando em consideracao, principalmente, os calibres (didmetro de

um cilindro oco) dos revoélveres e pistolas.

No Brasil a exemplo disto, somente sdo permitidos para o mercado civil a utilizag@o
de revolveres calibres .22LR, .32S&W, .32Auto, e .38SPL e de pistolas calibres .22LR,
.25Auto, 6.35mm, 7.65mm e .380ACP. Sendo os demais calibres como 9mm, .40S&W, .357,
44MAG, .45 entre outros considerados de uso restrito de uso para as for¢as armadas e para

colecionadores ou atiradores profissionais (POLICIA FEDERAL; 2014).

Além disto, estabeleceu-se também por parte do governo brasileiro por meio do
DECRETO N° 3.665, DE 20 DE NOVEMBRO DE 2000 uma taxa¢do de um imposto de
exportagdo para o mercado civil da América Latina com uma aliquota de 150% sobre o preco

de qualquer a arma de fogo ou municdo exportada (INFOCONSULT; 2014).

Entretanto, a partir da RESOLUCAO CAMEX N° 88, DE 14 DE DEZEMBRO DE
2010, isentou-se assim a cobranga desta aliquota aos produtos exportados com destino ao
mercado civil de paises da América Latina, considerados de uso permitido aos civis

brasileiros, como exemplo os revolveres calibres .38SPL e as pistolas calibres .380ACP.

Vale acrescentar também, que a lei de 2000 ndo taxava a exportacdo no Brasil de
calibres restritos no mercado nacional para os mercados civis de paises como Chile, Argentina
e Equador, visto que estes ndo apresentam riscos de contrabando ou trafico de armas, os quais

esta medida visava bloquear (INFOCONSULT; 2014).

Assim sendo, o mercado de armas de fogo global apresenta as empresas fabricantes
uma grande necessidade de conhecimento sobre as leis internas e os interesses politicos de
cada pais. Tanto para a exportacdo como apresentado acima, onde a propria lei nacional do
Brasil restringe a venda para um segmento de mercado em grande parte do continente,

podendo ainda haver restrigdes nos paises importadores, como exemplo o Equador, que
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mesmo estando isento do imposto de exportagdes, apresenta o mercado civil fechado devido a

problemas e interesses internos (INFOCONSULT; 2014).

Para Sertek et al. (2011), a analise de mercado ¢ uma das etapas para se desenvolver o
planejamento estratégico. Nesse estdgio do processo ¢ que sdo feitas as avaliagdes nas
mudancas das atuais necessidades e percepgdes do mercado do qual a organizagdo faz parte e
para realizar esta avaliacdo, a técnica de Porter, sobre a andlise das cinco forgas competitivas,

seria a mais recomendada.

Nos EUA existe uma condi¢do cultural: os colonizadores do pais desenvolveram uma
cultura do uso da arma, pela tradicdo do uso para a caca e para a seguranga pessoal como
defesa contra os indios. Esta condicdo ndo estd mais presente, mas a associacdo do uso da
arma para a autodefesa ainda permeia a cultura do pais. (PORTO, 2012). A constitui¢do
federal norte-americana defende que a populagdo tem o direito ao uso de armas para defesa
pessoal. As armas de fogo nos EUA da América sdo utilizadas tanto para defesa pessoal,

COmMo para caga € pesca.

A Constituicdo Federal Americana proibe a venda de armas curtas para menores de 18
anos, contudo se estiver previsto na Constituicdo Estadual uma idade minima inferior, ¢
respeitada a resolucdo da Constitui¢do Estadual, que ¢ predominante nos EUA. Conforme o
relatorio do Violence Policy Center — VPC (2015), a queda dos licenciamentos para caga,
deve-se ao envelhecimento da geragdo baby boomer, a qual presenciou o desenvolvimento da
industria, porém nao estd havendo repasse dessa cultura aos mais novos. Dessa forma a
populagdo jovem nao tem assentido ao exercicio da caca e do tiro, apenas ao paintball, que
ainda ¢ popular entre os jovens na faixa dos 20 a 25 anos.

Uma pesquisa em 2011 realizada pela National Shooting Sports Foundation — NSSF
(2015) apontou o perfil de donos de armas, revelando que os donos de armas curtas sdao
majoritariamente homens, na faixa dos 45 aos 64 anos, com renda a cima dos 75 mil ddlares
anuais, com, pelo menos, terceiro grau a concluido. Ja entre os detentores de rifles, a maioria
sa0 homens que possuem entre 35 ¢ 64 anos, com renda de pelo menos 75 mil reais anuais e
com curso superior concluido. Em se tratando de espingardas, ha uma concentragdo de
usuarios de 25 a 24 anos, mas, sobretudo dos 45 aos 64 anos, os quais representam a maioria
dos detentores.

De acordo com dados obtidos do BATF (2015), o cidadao norte-americano deixou de

consumir apenas produtos nacionais ¢ hoje consome produtos de empresas estrangeiras, tais
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como Sig Sauer (Suiga) e Glock (Austria). Hoje, tem-se que 36% das armas curtas para o
mercado civil sio importadas, sobretudo do Brasil e da Austria.

Nos EUA a importagdo de armas ¢ significativa, aproximadamente 35% das novas
armas em 2011 segundo o BATF. Em 2013, as a¢des do Federal Reserve System — FED
afetaram de diferentes formas essas companhias, principalmente pela valorizagao do délar, o
qual desfavoreceu a exportagdo por parte de marcas como Smith & Wesson e Remington que
possuem receitas advindas de outros paises, porém o mesmo nao se aplica a Sturm Ruger, ja
que a mesma ¢ voltada para o mercado de consumo interno.

Algumas mudangas importantes tém ocorrido no mercado norte-americano de armas,
em relacdo a questdo da importacdo. Pode-se verificar na Figura 9 a participacdo das novas
armas comercializadas no decorrer dos anos de 1993 a 2011, o quanto sdo provindas de

importagdo ou sao produzidas nos EUA.

Total de Novas Armas

H Nacional ™ Importacdo

Figura 9 - Novas Armas — Mercado Norte Americano
Fonte: BATF-Bureau of Alcohol, Tobacco

Segundo a American Rifle Man (2011), revélveres multi calibre capazes de disparar no
calibre .410 ndo sdo uma ideia nova, mas nos ultimos anos o conceito ganhou impulso real na
comunidade de tiro. No inicio dos anos 90, a MIL, Inc. lancou o revolver Thunder 5, mas nao
foi tdo bem-sucedido. No ano de 2007, a Taurus resgata a ideia de um revolver .410 da
obscuridade total, com o langamento do The Judge. A Taurus transformou o conceito
desajeitado, de grandes dimensdes e geralmente pouco atraente de um revélver .410 em um
formato familiar que tem sido um item da moda desde entdo. Tornou-se claro que este tipo de

arma ndo ¢ apenas uma moda passageira, entdo a Smith & Wesson tem usado sua experiéncia
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de construcdo de revolveres para entrar no mercado de revdlveres de calibre .410 com o
langamento do Governor.

Como uma arma de categoria de defesa, os revolveres .410 continuam a ser muito
debatidos. Segundo a American Rifle Man (2011), com apenas cinco anos de sucesso de
vendas, essas armas parecem ter o mesmo tipo de efeito sobre a comunidade de tiro como os
blockbusters de verdo fazem em cinéfilos. Apesar do fato de que os criticos os tenham
rejeitado, dizendo que eles ndo tém caracteristicas excepcionais, os atiradores continuam
comprando muito esses revolveres. Mesmo que os criticos ndo levem a sério, as demandas
dos fas dos revolveres .410 sdo importantes para os fabricantes de armas e para as empresas
de munig@o que estdo atentos ao mercado ignorarem.

O revolver Smith & Wesson Governor oferece um excelente conjunto de recursos. Este
revolver ¢ bem feito, de confianca e possui a qualidade que os fas dos revolveres Smith &
Wesson estdo procurando. O cilindro de seis tiros ¢ de apenas Y polegada mais largo do que
os cilindros de cinco tiros do The Judge. Um tiro extra, um terceiro calibre e miras noturnas,
todos apresentados em um pacote que pesa o0 mesmo que os modelos padrao do The Judge
que possuem estrutura de aco. O Governor custa em média 125 ddlares a mais que The Judge,

mas com os recursos adicionais. A seguir a Figura 10 que ilustra o revolver Governor.

Figura 10 — O revélver concorrente da Smith & Wesson chamado Governor
Fonte: American Rifle Man (2011)
4.5 Analise do processo de internacionalizacdo do revélver The Judge no mercado norte-

americano

Nesta se¢do procurou-se interpretar, a luz da revisdo de literatura utilizada neste
estudo, as respostas ao roteiro de entrevistas aplicado aos gestores da Taurus, empresa
escolhida para o estudo de caso, bem como através da analise dos documentos coletados e da

observagao direta a fim de analisar a utilizacdo da inovagdo como recurso no processo de
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internacionalizacdo do revdlver The Judge e se esta gerou vantagem competitiva no mercado

norte-americano.

Lam e White (1999) sugerem que h4a uma dependéncia da selecdo de alternativas
ligadas ao papel das mudancas ambientais e da capacidade de tratar o conhecimento e a
aprendizagem, para a escolha do caminho a ser percorrido pela empresa em seu processo de
internacionalizacdo. Este arquétipo foi seguido pela Taurus no seu processo de
internacionalizagdo, onde se torna evidente na sequéncia de relatos a seguir em resposta aos
questionamentos sobre a experiéncia profissional e o nivel de envolvimento dos entrevistados.
Cabe resgatar aqui que o nome dos entrevistados foi preservado e para identifica-los na

analise das respostas criaram-se siglas de quatro letras maiusculas.

SVEU: “... o meu envolvimento no processo de internacionalizagdo
nesses dez anos de carreira é bem evidente. [...] Consegui em 2008 ja ir
para a Taurus Miami pela primeira vez e ld consegui entdo mudar
meus horizontes e perceber melhor como é que era a companhia de
maneira geral [..]JA Taurus é uma empresa internacional por
exceléncia [...]. Claro tem a Taurus Miami como grande berco de
exportagdo |[...]Por ser uma empresa global e eu ter participado
durante nove anos dessa estrutura de desenvolvimento do produto eu
vejo que tem uma liga¢do muito intima entre a internacionalizag¢do da
companhia. [...] Entdo é um processo muito interessante acho que
essas experiéncias internacionais prévias é que de certa forma,
trouxeram ou plantaram essa semente de querer estar aqui hoje no
departamento de exportagdo.”

GVFT: “Durante os oitos anos em que eu permaneci na engenharia me
envolvi também com o desenvolvimento dos produtos. Tendo
participagdo no desenvolvimento especifico do revolver Judge. Na
sequéncia tive um envolvimento técnico com o departamento de
exportagdo e [...] também comercial como supervisor de exportagdo
[...] Dentro desse periodo tive envolvimento com exporta¢do do
produto Judge e dos outros produtos das diversas familias de produtos
da Taurus.”

SVAO: “Eu comecei a trabalhar em 2005 nas Forjas Taurus como
inspetor de qualidade [...] apos um ano, surgiu uma oportunidade de eu
participar do quadro funcional da assisténcia técnica onde me tornei
armeiro. Desde entdo eu passei sete anos trabalhando diretamente com
o produto em si na questdo de treinamento e conserto do material. [...]
Conhecendo as necessidades do usuario final e com diversas
oportunidades de visitar a fabrica nos EUA, conhecendo o mercado
americano, as necessidades do usudrio final americano eu acabei
gostando também da area comercial e desenvolvendo também o
atendimento ao cliente. Em 2011 comecei entdo, surgiu a oportunidade
de eu comegar a trabalhar na area de vendas internacionais [...].”
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GVTI: “Representando uma empresa internacional no mercado dos
EUA pode ter seus desafios como muitos dos principais concorrentes
sdo as empresas com produtos produzidos nos EUA, como a Smith &
Wesson e Ruger. Dito isto, a Taurus é um importante participante no
mercado de armas de fogo nos EUA. A empresa é amplamente
reconhecida pela sua presengca a longo prazo e pelos produtos
inovadores que a empresa tem desenvolvido ao longo dos anos.”

GEPR: “Eu [...] trabalho com desenvolvimento de produtos, que
envolve pesquisa, concepgdo do produto incluindo inovagoes, projeto
em si, a constru¢do dos prototipos a validagdo desses prototipos tanto
interna quanto externa [...] a grande parte dos produtos que a se
desenvolve aqui sdo produtos direcionados para o mercado
internacional. Basicamente para os EUA...”

Os relatos anteriores sobre a experiéncia dos entrevistados corroboram a ponderacao
de Andersen (1993) o qual infere que a experiéncia internacional aponta para uma evolugdo
natural da ocupagdo de mercados externos via exportagdes, em um primeiro momento, para a
instalagdo posterior de uma unidade produtiva, principalmente, no que diz respeito as
empresas multinacionais de paises em desenvolvimento.

Leite e Primo (2014) afirmam que a capacidade ndo apenas de possuir, mas de
aumentar ou adquirir mais ativos concede uma vantagem competitiva sustentavel sobre as
demais empresas. Assim, toda empresa tem que tentar se diferenciar e para isso, tem que
confiar na inovagdo ¢ na mudanga; e em um profundo conhecimento dos recursos que tém
disponiveis. J4 Nelson e Winter (1982) alegam que a capacidade de reconfigurar, adaptar e
integrar seus recursos € habilidades em consonancia com um ambiente de sucessivas
mudancas podera fornecer vantagem competitiva sustentavel.

Além da RBV, segundo a qual o desenvolvimento e a acumula¢do de recursos com
atributos especificos na empresa resultam na obten¢do da vantagem competitiva sustentavel,
Porter, por outro lado, sugere que a vantagem competitiva € alcangada pelo posicionamento
da empresa na estrutura industrial e pela consequente prote¢do ou atuacdo da empresa sobre
as forcas competitivas (PORTER, 1980; 1985; 1996). De acordo com Porter (1980), a sele¢ao
da estratégia competitiva se da através da analise da atratividade da industria, a qual ¢ tratada
por meio da analise do modelo das cinco forgas competitivas: poder de negociacdo de
fornecedores; entrantes potenciais; poder de negociagdo de compradores; produtos substitutos
e rivalidade entre os concorrentes.

Neste sentido, as contribui¢des dos entrevistados a seguir induzem que os recursos que
a empresa dispde sdo suficientes para manter vantagem competitiva sustentavel na

comercializacdo do revolver The Judge no mercado norte-americano.
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DVTI: “O revilver é uma das armas mais dificeis de fabricar. Ha
apenas poucas empresas no mundo que fazem revolveres de qualidade.
Nossa unidade no Brasil permite que a Taurus faca um produto de
qualidade a um preco muito competitivo. O revolver The Judge
atualmente so tem um grande concorrente, o Smith & Wesson,
comercializado a um prego significativamente mais elevado. A
demanda dos consumidores por uma arma para a defesa do lar que
seja razoavel e eficaz ainda continua forte, The Judge é uma excelente
opg¢do.”

GVFT: “Os recursos que a empresa dispoe hoje com certeza sdo
suficientes para manter uma comercializa¢do sustentdavel dessa linha
de produtos. O revolver Judge |[...] pelas suas caracteristicas
singulares de multipla aplicagdo, permanece como um grande lider de
mercado. Devido a essas caracteristicas e também ao pregco que é
praticado em solo americano.”

Aaker (2012) expde que a andlise da concorréncia ¢ a uma das fases da analise
externa, cuja meta deve ser obter informagdes que influenciam o desenvolvimento de
estratégias de negocios bem-sucedidos. A andlise deve centrar-se na identificacdo de ameagas,
oportunidades ou incertezas estratégicas criadas pelos movimentos, pontos fortes ou pontos
fracos de concorrentes potenciais ou emergentes.

Ficou evidente através das respostas de todos os entrevistados que existem produtos
substitutos e/ou concorrentes ao revolver The Judge no mercado norte-americano que possa
atualmente oferecer os mesmos atributos deste modelo, conforme colocado por GMFT, nesta
passagem da entrevista:

GMFT: “Existe apenas um produto substituo/concorrente. Trata-se do
revolver da marca Smith & Wesson, modelo Governor. Ele foi lan¢ado
em 2011, na carona do sucesso do revolver Taurus Judge. Porém, o
revolver Judge possui um custo/beneficio maior que o Governor.”

Nas respostas dos entrevistados GVTI, GVFT e GEPR, podem-se identificar também
alguns pontos fortes e pontos fracos do concorrente potencial:

GVTI: “Em 2011, a Smith & Wesson lan¢ou o revélver Governor. E
basicamente uma copia do revolver The Judge. Ele tinha algumas
vantagens adicionais em rela¢do ao revolver The Judge: 1° Fabricado
nos EUA, mesmo com um preco de venda superior ao The Judge, o
Governor era visto como um produto de qualidade superior;, 2° O
Governor também atira com o cartucho .45ACP além do .45 Long Colt
e 410 GA. O 45ACP ¢é um cartucho muito popular e amplamente
utilizado.”

GVFT: “...Existem alguns produtos que sdo concorrentes e em especial
um revolver da concorrente Smith & Wesson. A diferenca do revolver
da Smith & Wesson é que ele é adequado pro uso de trés municoes o
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A45LC, o .45ACP e o cartucho de espingarda .410. Ao passo que o
revolver Judge é adequado ao uso do cartucho .410 de espingarda e ao
cartucho .45LC. Esse produto possui um preg¢o mais elevado do que o
Judge e um numero de op¢oes de acabamento, comprimento de cano e
modelos bastante reduzidos sendo oferecido somente em duas versoes
de comprimento de cano e um acabamento. Ao passo que o revolver
Judge da Taurus é oferecido nas versoes de acabamento inox fosco,
inox alto brilho, carbono fosco, carbono alto brilho e com até quatro
comprimentos de cano além da carabina. Entdo eu acredito e os
numeros mostram isso que hoje ainda esse concorrente ele ndo é um
concorrente de extrema relevancia no negocio da Taurus no mercado
americano.”

GEPR: “... Quando o Judge foi langado ele foi o unico no formato dele.
Um revolver de agdo dupla capaz de disparar dois calibres diferentes
[...] depois de muitos anos a Smith & Wesson langcou o Governor que
um revolver que usa os mesmos calibres é um multiplo calibre também.
[...] Poderia se dizer que ele é uma copia, mas foi inspirado na nossa
ideia. A Smith pegou algum modelo existente deles e fez adaptagoes
necessarias para lancar um equivalente ao nosso. Mas, a ideia inicial
de um revolver de acdo dupla de multiplo calibre comegou conosco.”

Segundo Johanson e Vahlne (1990), o processo de decisdo de se internacionalizar
ocorre de maneira incremental, a sua complexidade aumenta na medida em que os negocios
no exterior sdo expandidos. O processo de internacionalizacdo ndo ¢ resultado de decisdes
estratégicas e sim fruto de um processo incremental de adequacdo a mudangas de condi¢des
da firma e do seu ambiente. Assim, percebe-se nas contribui¢gdes de GMFT, GVTI e GEPR
quando se iniciou o desenvolvimento, a producdo e a comercializacdo do revolver The Judge

no mercado norte-americano, nos trechos das entrevistas a seguir:

GMFT: “O desenvolvimento comegou a partir de discussoes sobre a
necessidade de um revolver para defesa pessoal, que permitisse um alto
poder de impacto e que pudesse atirar munigoes de caga (chumbo). Até
entdo, ndo existia revolver no mercado que permitisse o uso de
munig¢do de cartucho de caga. O tiro de cartucho de cagca permite que o
alvo seja atingido com maior facilidade e com alto poder de impacto.
Foi entdo projetado o revolver Judge. [...] A produg¢do do mercado
internacional é toda realizada na matriz em Porto Alegre. A
comercializa¢do nos EUA se da pela subsidiaria Taurus International
Mfg. Inc., baseada em Miami. Esta subsidiaria vende as armas para os
distribuidores que repassam aos dealers...”

GVTI: “Quando a Taurus entrou no mercado norte-americano, utilizou
uma série de distribuidores localizados em todo o EUA para importar
seus produtos. Ao longo do tempo uma filial foi criada em Miami a
qual faria toda a importagdo e forneceria para os distribuidores. Esses
distribuidores vendem aos estabelecimentos de varejo que por sua vez
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vendem para o consumidor. Atualmente vendemos através de trés
canais nos EUA: distribui¢do por atacado, grupos de compras, e para
varejistas.”’

GEPR: “...a ideia do revolver nasceu no Brasil, uma ideia nossa da
Taurus. Foi consultado o pessoal do mercado americano no caso a
unidade que nos temos nos EUA. Concordou com o produto, se fez as
adequagoes solicitadas, tamanho da arma, capacidade etc. e entdo
comegou a historia do Judge.”

A visdo baseada em recursos confere grande importancia a capacidade tecnologica da
empresa, no que diz respeito aos recursos intangiveis. Segundo Barney (1991), a capacidade
inovadora ndo vem da habilidade na exploracdo de tecnologias externas, que sdo facilmente
acessiveis para os concorrentes e, portanto, insuficientes para sustentar uma vantagem
competitiva. Quando questionados o gerente de marketing da Forjas Taurus e o gerente de
engenharia de produto qual foi a estratégia adotada para a inser¢cdo do revolver The Judge no
mercado norte-americano, as respostas relacionam a inovagdo com a estratégia de
comercializa¢do do produto, conforme deixam claro nestas passagens:

GMFT: “Inovagdo. Unico revélver do mercado capaz de atirar com
dois calibres diferentes e com a possibilidade de usar cartuchos de
caga. O foco foi a defesa pessoal.”

GEPR: “Sim, ele foi inovador. Porque um revolver que disparasse duas
municoes simultaneamente...”

Segundo Costa e Cabral (2010), inovacdo ¢ a personifica¢do criativa e comercial da
aprendizagem organizacional, o maior grau de inovagdo esta associado com maior grau de
desempenho. A vantagem competitiva reflete uma posicdo vantajosa e sustentdvel em uma
industria obtida por uma empresa. Neste sentido, a sustentabilidade da vantagem competitiva
dependera do grau em que a empresa ¢ capaz de desenvolver capacidades para a inovagdo. A
inovagdo ¢ uma das principais fontes de vantagem competitiva na era da economia do
conhecimento, uma vez que através da diferenciacdo criada permitir que as empresas para
sustentar suas vantagens melhor. Assim, o relato a seguir ilustra que a inovagao de produto se
estende além dos seus aspectos tecnologicos como também na estratégia de comercializacao:

GVFT: “...o grande mérito da Taurus ndo foi a cria¢do do conceito. O
conceito ja existia. Mas, sim a populariza¢do sob forma de um produto
industrial, de um custo razoavel e com uma performance que pode ser
considerada extremamente boa considerando-se o aspecto de
adaptagdo que é a utilizagdo de um cartucho de espingarda em um
revolver.”
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Cousins e Menguc (2006) alegam que, para facilitar a troca de informagdes e ideias, ¢
necessario o gerenciamento da integracdo estratégica. Na mesma forma que a andlise da
politica, do governo e das variagdes do mercado proporciona uma melhor visualizagdao das
oportunidades que podem surgir das falhas de mercado.

Quando questionado se existem exigéncias por parte do governo norte-americano que
limite as importa¢des de armas leves nos EUA, comprovou-se através de todas as respostas
obtidas através das entrevistas que ha barreiras legais. Elenca-se a seguir alguns depoimentos:

DVTI: “Ha muitas leis relativas as importagoes de armas leves para os
EUA. Essas leis sdo regidas e executadas pelo BATF.”

GMFT: “Sim. O BATF restringe em alguns aspectos a importag¢do de
armas curtas nos EUA. Comprimento de cano, peso e calibre sao umas
das restrigoes. O projeto do Judge teve que se adequar.”

SVEU: “Existe. Nos EUA ha o BATF, um bureau que monitora as
armas de fogo, explosivos e tabacos e outros produtos controlados.
Eles tém para importagdo de armas leves um caderno, digamos assim,
que atribui pontos para determinadas caracteristicas dos armamentos:
comprimento de cano, o peso completo da arma e a capacidade tem
pontos e para que as armas possam ser exportadas pro mercado
americano elas tem que atingir uma determinada pontua¢do e entdo
existe essa restri¢do por parte do governo americano. [...] Quando se
projeta uma arma que vai ser exportada para os EUA tem que ter isso
em mente, tem que sempre buscar entender qual a pontuagdo que teria
no BATF se poderia ser exportada para os EUA...”

No depoimento do gerente de vendas da Forjas Taurus a seguir, entende-se que a
legislagdo influencia na concretizagdo de projetos de inovacdo de produto, autorizando ou
desautorizando caracteristicas que fardo com que o produto tenha ou ndo vantagem
competitiva sobre os demais concorrentes.

GVFT: “..um revolver que é adequado a dois ou mais calibres, a
legislagdo americana ¢é bastante aberta em relagcio a essa
caracteristica. [...] O revolver Judge apenas como exemplo no mercado
brasileiro é comercializado somente em um calibre. Ja para o mercado
americano ele é comercializado em dois calibres. O que é a grande
vantagem dele. Entdo ndo existe por parte do governo americano de
suas leis ou regramento nenhum impedimento pra comercializag¢do ou
introdugdo desse produto em solo americano.

Barney (2002) elucida que as capacidades sdo atributos internos da firma destinados a
coordenacdo e exploracdo dos recursos, ao passo que as competéncias promovem a execugao
das suas estratégias de diversificacdo. O autor observa ainda que, para melhor analisar

peculiaridades da organizagdo, ¢ necessdario fazer distingdo entre recursos, capacidades e
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competéncia. Neste aspecto, quando foi perguntado qual era o diferencial do revolver The
Judge que permitia manté-lo com uma significativa participacdo no mercado norte-americano
desde o seu lancamento, ficou claro que seus atributos técnicos € comerciais inovaram no seu
mercado alvo:

DVTI: “O revolver The Judge tem a capacidade unica de disparar com
dois cartuchos diferentes da mesma arma. E uma arma perfeita para a
defesa do lar e para atiradores experientes e novatos [...], bem como
uma arma de sobrevivéncia fantdstica.”

GVTI: “E ainda um dos dois revélveres que dispara nos calibres .45LC
e .410. Ele é visto como uma arma de fogo superior para a defesa
nacional uma vez que o calibre .410 tem um poder de parada muito
eficaz.”

SVEU: “Hoje o Judge ndo tem mais um referencial de produto, ndo é
mais unico, ndo é mais exclusivo, ndo é mais novidade, mas é o
primeiro [...] Compra-se as vezes um Governor da Smith & Wesson e
dizem que vdo comprar um Judge. Essa é a grande vantagem
competitiva do Judge hoje. Tem também a questdo de prego: o Judge é
um pouco mais barato do que o Governor [...] O grande diferencial do
Judge, a meu ver, é o fato dele ser o Judge.

GVFT: “...0 Judge entrega um produto com uma qualidade percebida
e um prego percebido muito mais alto do que o da concorréncia [...]
Entdo eu credito que a jun¢do dessas caracteristicas técnicas versus
preco competitivo é realmente o grande diferencial desse produto.”

SVAO: “... até é normal pessoas que querem comprar um revolver que
atire cartucho falem Judge mas de repente possam ir comprar um
Smith & Wesson , mas a forma de rotular o produto é um Judge. E a
mesma coisa como xerox, Bombril etc.. e tal.”

Costa e Cabral (2010) asseguram que a inovagao, em geral, ¢ influenciada por diversas
dimensdes ambientais e de empresas, além de também produzir impactos. Assim, a pesquisa
sobre inovagdo engloba ndo sé o estudo de suas fontes, determinantes, mecanismos ou
processos, mas também as suas consequéncias. Tais impactos ocorrem em geral, no
desempenho econdmico da empresa, através dos resultados de produtividade, crescimento,
emprego e producdo. Além disso, ha abordagens que se concentram no impacto sobre a
vantagem competitiva das empresas.

Nas respostas de GMFT e de SVAO ainda sobre qual era o diferencial do revolver The
Judge, tornou-se manifesto que a inovagdo de produto como recurso interno da Forjas Taurus
influenciou no processo de internacionalizagdo do revolver The Judge no mercado norte-

americano:
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GMFT: “Inovagdo. Melhor arma de defesa pessoal. Possibilidade do
uso de dois tipos de calibres diferentes.”

SVAO: “... o diferencial seria por ser o precursor. E o primeiro. No
momento que tu és o primeiro tu se torna referéncia.”

Discorrendo-se ainda a respeito de como a inova¢do de produto, como recurso da
Forjas Taurus, influenciou no processo de internacionalizagdo do revolver The Judge no
mercado norte-americano, arguiu-se se era necessario produzir e comercializar em larga
escala para se sustentar no ramo de fabricagdo de armas de fogo leves, como o revolver. Boa
parte das respostas culminou na aquiescéncia da proposicao:

DVTI: “Sim. Fabricar em volume permite uma reduzir custos. Para
competir com os fabricantes norte-americanos que oferecem produtos
semelhantes, A Taurus tem que ter pregos competitivos no mercado.”

>

GMFT: “Sim. A competitividade é grande e as margens sdo baixas.’

GVFT: “Uma das grandes vantagens da Taurus em rela¢do a esse
armamento especifico, mas ela se aplica também a todos os demais
armamentos que a Taurus produz é a larga escala [...]E a larga escala
que mantém a produgdo nos niveis que ela esta hoje e que mantém o
parque fabril funcionando e que possibilita entdo manter os custos
reduzidos. A jungdo, a grande chave do negocio, é a jun¢do dos baixos
custos proporcionados pela larga escala de um mercado consumidor
como o norte americano [...] Entdo, hoje a escala de produgdo que nos
temos o parque fabril que ta implantado hoje ele é adequado pra suprir
o mercado enorme o mercado fantdastico como ¢é o mercado
americano.”

GEPR: “Claro, para manter os custos baixos e conseguir prego
adequado so produzindo em grande escala. Porque projeto e
comercializagdo de armas exige uma estrutura grande entdo se vocé
ndo tem produgdo adequada para pagar tudo isso aqui, ndo tem jeito.”

Ruzzier, Hojnik e Lipnik (2013) entendem que a internacionalizag@o e a inovagao sao
duas atividades estratégicas, que estdo altamente relacionadas. Nao obstante sua relacao
basica pode ser resumida como se segue: internacionalizacdo ¢ uma forma de inovagao,
internacionalizacdo bem sucedida requer inovacao e por ultimo, internacionalizacdo exige que
as empresas tenham um conhecimento superior.

Ja Eusébio e Rialp (2002) inferem que, havendo vantagem competitiva, uma empresa
pode competir de uma forma ativa nos seus mercados de atuacao, sobretudo quando se pode
interagir em diferentes mercados estrangeiros através do desenvolvimento tecnoldgico de
produtos e processos. A tecnologia, a qual representa um importante fator para o aumento da

competitividade internacional, permite a empresa, por um lado, a obtengdo de produtos,
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através da inovagdo, com caracteristicas superiores aos oferecidos pela concorréncia e, por
outro lado, para reduzir os custos de producdo e, consequentemente, os pregos, também
através da inovagao.

Durante a sondagem sobre até que ponto a inovacao do revolver The Judge gerou
vantagem competitiva no mercado norte-americano, obteve-se significativas respostas devido
a sua coeréncia norteadora a concordancia, quando se discutiu sobre o motivo do sucesso de
vendas do revolver The Judge no mercado norte-americano:

SVEU: “... o fato ser novidade ¢ importante porque o mercado de
armas de fogo nos EUA vive de novidade. [...] Nos EUA, o americano
tem arma na sua cultura, no seu DNA. Faz parte de quem ele é, de
como ele vive, de ser o lider do mundo livre. Se o Judge tivesse passado
por dois anos muito bons e tivesse sumido, eu diria que era porque ele
era novidade. Mas, vai além disso. O Judge apela para muitos
mercados ao mesmo tempo. E uma boa arma pra defesa pessoal. A
possibilidade de usar dois calibres um de ca¢a e um de bala gera
inumeras possibilidades. [...] Fala-se muito do uso progressivo da
forca. Entdo, além do fato de ser novidade, a versatilidade do Judge é
um ponto de sucesso o qual explica o seu sucesso duradouro. O Judge
gerou uma geragdo inteira de munigoes feitas especialmente para ele.
A Hornet foi a primeira, depois a Winchester e a Hemington
comegaram a criar munigoes especiais de alto poder de fogo e poder de
parada, para controle de multiddo para usar com o Judge. O Judge
conseguiu todos esses éxitos e além disso conseguiu criar uma cultura
diferente...”

SVAO: “Inovagdo. Pura inovacdo. Ele teve um sucesso enorme,
tremendo no mercado norte americano porque foi um revolver
inovador, que criou uma linha de revolver diferente. Ele é diferente de
um revolver de defesa pessoal, é diferente de um revolver de tiro ao
alvo [...] O mercado americano tem essa caracteristica, ¢ muito
sensivel a inovagdo. Tudo que é novidade o americano quer ter para
testar, para ver se é bom. Uma vez sendo bem aceito no mercado norte
americano por si so se divulga. Ele se espalha de tal maneira que a
empresa ndo necessita fazer um marketing daquele produto. Uma vez
que ele é bem aceito pelo mercado norte americano naturalmente ele ja
¢ bem visto em todos os outros mercados e por todos os outros paises
também...”

DVTI: “No momento do langamento e ainda hoje, é um produto
inovador que é unico no mercado. [...] O preco oferece um enorme
valor para o consumidor e com a arma é aprazivel para atirar.”

GVTI: “A singularidade de ser uma arma de fogo muito inovadora.
Isso criou uma demanda muito alta, como a maioria dos entusiastas de
armas de fogo dizem "tenho que ter uma"...”
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As empresas que querem capturar com sucesso os frutos da inovagdo, para crescer
ainda mais e capitalizar o seu investimento em processos de P&D, precisam ter um potencial
de mercado suficiente, enquanto os seus mercados domésticos sao geralmente limitados ou
ciclo de vida do servigo do seu produto ou ¢ muito curto. Consequentemente, eles decidem se
envolver em mercados internacionais, usando uma estratégia de crescimento, o que representa
uma combinacdo de internacionalizacdo (novos mercados) e implementagdo de novos
produtos ou processos, onde internacionalizagdo simboliza a expansdo geografica das
atividades econdmicas sobre a borda de um pais nacional. Ele pode ser descrito pelas suas
principais dimensdes, que consiste de produto, de mercado, de modo que foi recentemente
estendida também a tempo e ao desempenho da internacionalizacdo (RUZZIER; HOJNIK;
LIPNIK, 2013).

Barney e Hesterly (2011) entendem que as empresas tenham a visdo de que quanto
mais atrativo for o seu ramo de negdcios, mais concorrentes terd que enfrentar. A percepcao
da maioria dos entrevistados sobre a questdo se existem atualmente concorrentes no mercado
norte-americano que demonstram o mesmo nivel de tamanho e recursos para a produgdo e
comercializacdo de um modelo similar ao The Judge foi positiva, conforme colocado nas
seguintes respostas:

SVEU: “Sim. A Ruger, principalmente, a Smith & Wesson e outros tem
capacidade instalada. Tém talento, recursos fabris e humanos pra fazer
um novo Judge. Mas s6 recursos ndo fazem um novo Judge. E o
conjunto. So a ideia também ndo faz o produto [...]Acho que das duas
maneiras: companhias que tem os recursos todos para fazer um Judge
e companhias que ja fizeram talvez algo proximo ao Judge e passaram
despercebidas.”

DVTI: “Sim, existem varios e grandes fabricantes de armas de fogo nos
EUA, como a Ruger, Remington e Smith & Wesson.”

SVAO: “Sim. A Smith & Wesson e a Ruger. Sdo empresas norte
americanas grandes e com tradi¢do em fabricagdo de revolveres [...] o
restante sdo empresas de menor escala e imagem.”

Conforme Wernerfelt (1984), os recursos da firma estdo ligados de certa forma com os
produtos fabricados e sdo vantagens tangiveis, de tal modo, podendo ser como forcas e
fraquezas. Por conseguinte, a estratégia podera abarcar a exploracdao dos recursos existentes e
o desenvolvimento de novos. Uma vez que se consiga um recurso antes que os concorrentes e,
se mantenha ou se melhore sua posi¢dao relativa aos adquirentes tardios, entdo, tera a

vantagem do primeiro a se movimentar, como consequéncia resultarda em uma barreira de
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posicao de recursos. Assim sendo, percebe-se uma congruéncia a contribuicao de Wernerfelt a

resposta a seguir:

GVFT: “Os concorrentes que existem hoje no mercado americano |[...]
ndo conseguem suplantar as caracteristicas técnicas e de aplicagdo e
preco do Judge da Taurus. [...] a Taurus sempre atenta ao mercado e
isso ja ha muitos anos com uma filosofia de atender a todo e qualquer
cliente ela procura diversificar sua linha de produtos ao nivel tal que é
praticamente uma customizag¢do do produto para o cliente. Entdo
dentro da linha do Judge, |[...] tem-se aproximadamente trinta
variagoes, somente pra esse seguimento. Entdo qualquer cliente vai se
sentir bastante a vontade dentre essas trinta varia¢oes desse modelo
para escolher a variagdo que seja mais adequada. Uma facilidade que
ele dificilmente vai ter com o revolver da concorrente que é o da Smith
& Wesson. Motivo pelo qual eu acredito que o Judge ainda vai se
manter como o grande lider do mercado.”

As passagens a seguir em resposta de GVFT e SVAO em suas entrevistas admitem

que a inovacdo do revolver The Judge gere vantagem competitiva, demonstrando ser um

produto valioso, raro, inimitavel e organizado:

GVFT: “Os concorrentes que existem hoje no mercado americano |[...]

ndo conseguem suplantar as caracteristicas técnicas e de aplicagdo e
»

prego do Judge da Taurus.

SVAO: “O Judge teve um sucesso enorme no mercado norte-americano

porque foi um revolver inovador, que criou uma linha de revolver

diferente. Ele é diferente de um revolver de defesa pessoal, é diferente

de um revolver de tiro ao alvo. Ele é mais uma linha de um modelo
»

novo....

GVFT: “... a Taurus sempre atenta ao mercado e isso ja hd muitos
anos com uma filosofia de atender a todo e qualquer cliente ela
procura diversificar sua linha de produtos ao nivel tal que é
praticamente uma customiza¢do do produto para o cliente. [...]
qualquer cliente vai se sentir bastante a vontade [...] para escolher a
variagdo que seja mais adequada. Uma facilidade que ele dificilmente
vai ter com o revolver da concorrente...”

SVAO: “O diferencial seria por ser o precursor. E o primeiro. No
momento que é o primeiro se torna referéncia. Entdo todas as pessoas,
quando lembrarem de um revolver desse modelo com essa finalidade
todos lembraram do Judge...”

GVFT: “.. o grande diferencial do revolver Judge e que é um
diferencial que permite manté-lo como uma significativa participa¢do
no mercado americano é o diferencial técnico de aplicagdo, isto ¢, a
capacidade de ser utilizado para multiplas aplicagoes...”
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No conceito de Wernerfelt, (1984), uma vez que se consiga um recurso antes que os
concorrentes e, se mantenha ou se melhore sua posicao relativa aos adquirentes tardios, entdo,
terd a vantagem do primeiro a se movimentar, como consequéncia resultard em uma barreira
de posicao de recursos. Barney (1991) ampliou o conceito de Wernerfelt avaliando se, para
obter vantagem competitiva, os recursos precisam ser além de heterogéneos e imoveis, como
também valiosos, raros, insubstituiveis e inimitaveis — VRII. A premissa de ser insubstituivel

foi alterada pela necessidade de organizagdo de recursos, tornando-se a sigla VRIO.

O Quadro 28 utiliza-se do framework VRIO, que ¢ uma ferramenta analitica que tem o
objetivo de avaliar quais recursos sdo fontes de vantagens, pela avaliagdo de quatro atributos
do recurso: valor, raridade, custoso de imitar e organizacional (BARNEY; HERTERLY,
2006), para validar a proposi¢cdo que sim, a inovagdo como recurso do revolver The Judge €

capaz de gerar vantagem competitiva no mercado norte-americano.

O revélver The Judge é VRIO
Sigla | Significado | Evidéncias

V | Valioso GVTI: “.. a maioria dos entusiastas de armas de fogo diz “tenho
que teruma’...”
R | Raro DVTI: “No momento do langamento e ainda hoje, é um produto

inovador que é unico no mercado...”

I Inimitavel SVEU: “Compra-se as vezes um Governor da Smith & Wesson e
dizem que vdo comprar um Judge...”

O | Organizado | GVFT: “.. o grande mérito da Taurus n&o foi a criagao do conceito
[...] mas, sim a popularizacdo sob forma de um produto industrial,
de um custo razoavel e com uma performance [...] extremamente
boa...”

Quadro 28 — O revolver The Judge é VRIO

Fonte: Elaborado pelo autor

Peteraf (1993) e Barney (1991) consideram que a diversidade e a deficiéncia da
mobilidade dos recursos fundamentam o alcance da vantagem competitiva, integrando desta
forma, a base cldssica da visdo baseada nos recursos. Assim sendo, sugere-se que a visao
baseada em recursos possa ilustrar que a formagdo de vantagens competitivas da Taurus na
internacionalizacdo do revolver The Judge ao mercado norte-americano pode ser realizada
através da existéncia de seus recursos, capacidades e competéncias especiais, neste caso,

através da inovagao como recurso.

Avaliando a inovagdo como recurso na internacionalizacdo do revélver The Judge no
mercado norte-americano, pode-se afirmar que o revolver The Judge é um produto inovador?
A luz dos autores estudados e referenciados ao longo desta dissertagdo e fundamentado nos

dados obtidos através das entrevistas em profundidade, observagdo direta e analise
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documental, pode-se dizer que sim. O quadro 29 correlaciona autores e suas hipdteses com

evidéncias que ajudam a validar tal afirmacao.

conhecimento s3o Unicas,
inimitaveis, e imoveis,
refletindo os meios distintivos
de cada empresa. As
capacidades organizacionais
representam a principal fonte
de vantagem de desempenho
da empresa.

Autores Pressupostos Evidéncias

Schumpeter (1988) Inovagéo é um ente capaz de DVTI: “O revolver é uma das armas mais dificeis de
revolucionar a estrutura fabricar. Ha apenas poucas empresas no mundo
econdmica, destruindo o que que fazem revolveres de qualidade. Nossa unidade
existia e criando algo novo, no Brasil permite que a Taurus faca um produto de
através de mudangas que tém | qualidade...”
origem no processo produtivo,
quando ha combinagao
descontinua dos fatores de
producao.

Eusébio e A tecnologia permite, por um GVFT: “..0 grande mérito da Taurus [...] foi a

Rialp (2002) lado, a obtengéo de produtos, | popularizacdo sob forma de um produto industrial,
através da inovagao, com de um custo razoavel e com uma performance |[...]
caracteristicas superiores aos | extremamente boa ...”
oferecidos pela concorréncia “..0 Judge entrega um produto com uma qualidade
e, por outro lado, para reduzir | percebida e um prego percebido muito mais alto do
os custos de produgao e, que o da concorréncia [..Ja jungdo dessas
consequentemente, os pregos, | caracteristicas técnicas versus pre¢o competitivo é
também através da inovagéo. [...] diferencial desse produto.”

Hurley e As organizagoes cujas GEPR: “Eu [...] trabalho com desenvolvimento de

Hult (1998) culturas enfatizam a inovagdo | produtos, que envolve pesquisa, concepgcdo do
quando os recursos estao produto incluindo inovagées, projeto em si, [...] a
disponiveis tendem a grande parte dos produtos que a se desenvolve aqui
implementar mais inovagdes e | sdo produtos direcionados para o mercado
desenvolver vantagens internacional, basicamente para os EUA...”
competitivas.

Lecerf (2012) As atividades de inovagdo sdo | GVFT: “Os recursos que a empresa disp6e hoje
condicionadas pela limitagdo | com certeza sdo suficientes para manter uma
de recursos. A atividade de | comercializacdo sustentavel dessa linha de
internacionalizacdo oportuniza | produtos. O revélver Judge [...] pelas suas
0 aumento dos seus recursos, | caracteristicas singulares de multipla aplicagdo,
alcangando novos mercados, | permanece como um grande lider de mercado.
0 que pode liberar seus
recursos internos.

Bilkey e O conhecimento € um GEPR: “... Quando o Judge foi langado ele foi o

Tesar (1977) condutor necessario para o unico no formato dele [...] depois de muitos anos a
éxito da internacionalizagdo da | Smith & Wesson langou o Governor [...] Poderia se
empresa, o que se tornar dizer que ele é uma cdépia, mas foi inspirado na
evidente quando a nossa ideia [...] Mas, a ideia inicial de um revélver
internacionalizacao é de agdo dupla de mdultiplo calibre comegou
considerada uma forma de conosco.”
inovagéo em que o
conhecimento € uma fonte
essencial.

Grant (1991) As mais importantes fontes de | SVAO: “.. o diferencial seria por ser o precursor. E o

primeiro. No momento que se é o primeiro torna-se
referéncia.”

SVEU: “.. O Judge conseguiu todos esses éxitos e,
além disso, conseguiu criar uma cultura diferente...”

SVAO: “Inovacgéo [...] Ele teve um sucesso enorme
no mercado norte americano porque foi um revoélver
inovador, que criou uma linha de revolver
diferente...”

Quadro 29 — O revolver The Judge é um produto inovador.

Fonte: Elaborado pelo autor

Em conclusdo, ao avaliar o revolver The Judge da Forjas Taurus, percebe-se que a

inovacao de produto como recurso gerou vantagem competitiva no mercado norte-americano,

trazendo impacto no seu processo de internacionalizagao.
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Ao final deste capitulo sobre a andlise do estudo de caso, no qual se procurou verificar
sobre a unidade de andlise, o ambiente competitivo e sobre o produto, bem como sobre o
processo de internacionalizagdo do revolver The Judge no mercado norte-americano. A
analise, além da documental e através de observacgao direta, também foi realizada sobre as
respostas granjeadas das entrevistas em profundidade. A préxima se¢do tem o objetivo de
concluir a dissertacdo apresentando-se as consideragdes finais do autor, as implicacdes da

pesquisa, as limitagdes do estudo e as proposigdes para estudos futuros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A analise dos resultados obtidos na coleta e o estudo dos fundamentos tedricos
possibilitaram avaliar a inovacdo de produto como recurso da empresa Forjas Taurus, no
processo de internacionalizagdo do revolver The Judge no mercado norte-americano, sob a
otica da RBV. Neste capitulo, expdem-se as principais consideragdes sobre o estudo; através
da revisdo dos objetivos da pesquisa, debatendo sobre os resultados da andlise e suas
implicagdes tedricas. Finaliza-se com as limitagdes do estudo e a sugestdo para novas

contribuic¢des sobre o tema.

O proposito deste trabalho foi de avaliar se a inovagdo como recurso no processo de
internacionaliza¢do do revolver The Judge gerou vantagem competitiva no mercado norte-
americano da empresa Forjas Taurus, sob a dtica da Visao Baseada em Recursos. Para essa
finalidade, a pesquisa fez uso de uma abordagem qualitativa descritiva adotando o estudo de
caso unico para procurar apreender a complexidade do assunto e alcancar a profundidade
determinada pelos objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa consistia em apresentar o processo de
internacionalizagdo da Forjas Taurus, seus recursos e¢ ambiente de mercado. Através do
referencial tedrico, puderam-se revisitar além dos principais conceitos sobre a abordagem da
visdo baseada em recursos, sua relagdo com as teorias sobre a vantagem competitiva de Porter
e sobre inovacdo, como também os modelos de internacionalizagdo de empresa, dos quais
foram apresentados 0 Modelo Comportamental e o Paradigma Eclético.

Também foi abordada a relagdo das teorias de internacionalizacdo de empresas com a
abordagem da RBV a fim de verificar a possibilidade de integracdo das perspectivas teoricas
de internacionalizagdo de empresas com a abordagem da visdo baseada em recursos. Mais
especificamente, foram estudadas: a escolha dos modos de entrada sob a o6tica da RBV e os
recursos especificos a firma e os modos de entrada de internacionalizagdo; ambos com o
objetivo de examinar sua relacdo com a vantagem competitiva em mercados internacionais.
Mais adiante, foram desdobrados conceitos de inovagdo, sua tipologia, sua relagdo com a
internacionalizacdo de empresas e com a abordagem da visdo baseada em recursos.

Para amparar a analise, a constru¢do do referencial tedrico procurou fundamentos
capazes de embasar a pesquisa sobre a inovagdo de produto como recurso no processo de
internacionalizacdo desde seus motivadores de expansdo até a execuc¢do do processo. Os

construtos foram moldados com objetivo de se entender, através das lentes da RBV, o
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impacto da inovagao de produto no processo de internacionalizacdo da Taurus nos EUA com
a introducao de um produto inovador, o revolver The Judge.

Igualmente, com a realizacdo das entrevistas em profundidade, através de
questionamentos sobre a experiéncia profissional do entrevistado, o seu nivel de
envolvimento no processo de internacionalizagdo da Taurus, se os recursos que a empresa
dispde seriam suficientes para manter vantagem competitiva sustentdvel na comercializagdo
do revolver The Judge no mercado norte-americano, e se existiam produtos substitutos e/ou
concorrentes ao revolver The Judge no mercado norte-americano que possam oferecer os
mesmos atributos deste modelo, observou-se, por meio das respostas obtidas, o encadeamento
do estudo de caso com o referencia tedrico selecionado.

O segundo objetivo especifico da pesquisa versava sobre identificar o modo de entrada
da Forjas Taurus no mercado norte-americano. Constatou-se que a Taurus iniciou seu
processo de internacionalizacdo para os EUA através de exportagdes esporadicas a partir da
década de 70, de acordo com relatos obtidos através de conversas com funcionarios mais
antigos da empresa. Nao foram localizados documentos que pudessem comprovar o inicio das
exportacdes para os EUA. Em 1981, a Forjas Taurus estabelece sua subsidiaria para
comercializar os produtos fabricados no Brasil e para fabricar alguns produtos somente
vendidos no mercado norte-americano. A criacdo da subsidiaria, localizada em Miami,
Florida, teve como objetivo impulsionar as vendas da empresa no mercado civil norte-
americano (TAURUSARMAS; 2014). Desta forma, aprofundando o modo de entrada com
Investimento Estrangeiro Direto — [ED.

Do mesmo modo, além das pesquisas realizadas em documentos da empresa e por
meio de observacdo direta, com a realizacdo das entrevistas em profundidade, questionou-se
sobre como iniciou o desenvolvimento, a produgdo e a comercializacao do revolver The Judge
no mercado norte-americano, qual foi a estratégia adotada para a inser¢do do revélver The
Judge no mercado norte-americano e se existiam exigéncias por parte do governo norte-
americano que limitassem as importagdes de armas leves nos EUA, o que auxiliou na
identificagdio do modo de entrada da Forjas Taurus no mercado norte-americano,
principalmente em relacao a inser¢do do revolver The Judge no referido pais.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa consistia em examinar como a inovacao de
produto, como recurso da Forjas Taurus, influenciou no processo de internacionaliza¢do do
revolver The Judge no mercado norte-americano. A andlise foi realizada por meio de
pesquisas em documentos disponibilizados pela empresa, cujas informagdes foram

concentradas nas se¢Oes sobre a Forjas Taurus S.A., empresa fabricante, sobre a Taurus
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International Mfg. Inc., empresa comercializadora do produto foco deste estudo, sobre o
Revolver The Judge, produto que foi objeto deste estudo e sobre a andlise do ambiente
competitivo de armas leves.

Também, com a realizacao das entrevistas em profundidade, os questionamentos sobre
qual era o diferencial do revolver The Judge que permitisse manté-lo com uma significativa
participacdo no mercado norte-americano desde o seu langamento e se era necessario produzir
e comercializar em larga escala para se sustentar no ramo de fabricagdo de armas de fogo
leves, como o revolver foram preponderantes para desenvolver a elucidacao deste objetivo
especifico.

Por fim, o quarto e ultimo objetivo especifico da pesquisa era verificar a percep¢do da
Forjas Taurus se a utilizacao da inovag@o como recurso no processo de internacionalizagao do
revolver The Judge gerou vantagem competitiva no mercado norte-americano. A analise foi
realizada também através de pesquisas em documentos disponibilizados pela empresa, através
da observagao direta e pela analise das respostas granjeadas das entrevistas em profundidade,
cujos questionamentos versaram sobre os motivadores do sucesso de vendas do revolver The
Judge no mercado norte-americano e se no mercado norte-americano atualmente existiam
concorrentes que demonstrassem o mesmo nivel de tamanho e recursos para a producdo e
comercializacdo de um modelo similar ao 7he Judge. Os seus resultados foram concentrados
na se¢do 4.6 no capitulo que trata da analise deste estudo de caso.

Através deste trabalho de andlise, o estudo atendeu ao objetivo geral da pesquisa e a
questao chave do problema, bem como trouxe para a discussao importantes contribui¢des para
a continuidade dos estudos sobre a inovagdo como recurso no processo de internacionalizagdo
de empresas brasileiras e seu potencial em gerar vantagem competitiva em mercados
internacionais, sob a otica da Visdo Baseada em Recursos. Essas contribui¢des sdo descritas

na apresentagao das implicagdes do estudo.

5.1 Implicacées da Pesquisa

Do ponto de vista gerencial, o presente estudo identificou uma implicagdo importante
no processo de internacionalizagdo do revolver The Judge da Forjas Taurus S.A. para os
EUA: mesmo diante das limitacdes da pesquisa, pode-se inferir que a inovagdo como recurso
no processo de internacionaliza¢do do revolver The Judge gerou vantagem competitiva no
mercado norte-americano da empresa Forjas Taurus, sob a dtica da Visdo Baseada em

Recursos.
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Um numero crescente de literatos tem estudado inovagdo e internacionalizacdo como
essenciais estratégias de competitividade. As empresas podem alcangar o crescimento com o
lancamento de novos produtos ou conseguindo novos clientes. Uma combinagdo de ambas as
estratégias representa uma oportunidade desafiadora para as empresas (LECERF, 2012).

Assim, esta dissertacdo esperou trazer como contribui¢do a Taurus uma reflexdo sobre
a experiéncia de sucesso na comercializagdo do revolver The Judge no mercado norte-
americano, uma vez que a possibilidade de explorar o mercado norte-americano com um
produto inovador foi um fator fundamental na decisdo de expandir a internacionalizag¢do para
os EUA. Ficou evidente, tanto através das respostas obtidas dos gestores entrevistados como
dos dados e documentos coletados durante a pesquisa, que a inovacdo do produto foi o
principal recurso estratégico no processo de internacionalizacdo do revolver The Judge no
mercado norte-americano. Para Lecerf (2012), a capacidade das empresas para desenvolver e
langar novos produtos, servigos ou processos inovadores que sdo superiores aos seus
concorrentes confirma uma vantagem competitiva, garantindo um retorno sobre o
investimento € um avanco estratégico no longo prazo.

Na concepcao de Ruzzier, Hojnik e Lipnik (2013), as empresas que operam em muitos
paises podem aprender com diferentes contextos de inovagdo e, portanto, sdo capazes de se
beneficiar deles. Neste caso, muitas vezes a inova¢do ¢ considerada como vantagem
competitiva, com o qual as empresas competem nos mercados internacionais para a
rentabilidade e onde a inovacao ¢ considerada como uma fonte vital de crescimento da
produtividade. Dos seus 75 anos de existéncia, A Taurus exporta a 40 anos e para mais de 70
paises (TAURUSRI; 2014), sua experiéncia em varios mercados a eleva a um nivel de
aprendizagem tornando-a apta a inovar em um mercado tdo competitivo com o norte-
americano.

Segundo Filipescu (2007), muitas investigagdes sobre o tema da inovacdao e da
internacionalizacdo de empresas consideraram também a RBV. A abordagem sobre os
recursos sugere que a melhor maneira de considerar uma empresa ¢ como se ela fosse uma
colegdo de recursos produtivos, imperfeitamente imitaveis e especificos para cada empresa, o
que lhe permite competir com sucesso contra outras empresas.

Portanto, de acordo com essa perspectiva, cada empresa ¢ heterogénea, uma vez que
possui recursos que outras empresas nao podem facilmente imitar, e, além disso, esses
recursos permitem gerar e sustentar vantagens competitivas. A capacidade das empresas para
gerar vantagens competitivas sustentaveis depende de seu conjunto especifico de recursos.

Barney (1991) menciona que os recursos que geram vantagens competitivas devem preencher
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quatro condi¢des: devem ser valiosos, raros, inimitdveis e insubstituiveis. A RBV ajuda a
explicar como, no contexto de uma cultura de inovagdo, conhecimento e capacidades
organizacionais podem ser desenvolvidos e alavancados pelo empreendedor de empresas
(FILIPESCU, 2007).

Do ponto de vista académico, o objetivo desta investigacao foi analisar a existéncia de
uma relacdo entre a inovacdo e o processo de internacionalizacdo de empresas, tendo como
referencial tedrico a teoria de internacionalizagdo da empresa (JOHANSON; VAHLNE, 1977,
1990), a visao baseada em recursos da firma (BARNEY, 1991), e também a literatura sobre o
fendomeno da inovagdo da empresa (FILIPESCU, 2007). Assim, sugere-se que esta pesquisa
poderia preencher lacunas tedricas nos estudos sobre a inovacdo de produto, com abordagem
focada em processos de internacionalizacdo de empresas brasileiras sob o ponto de vista da
Visdo Baseada em Recursos, originando uma reflexdo para a importancia dos fatores e

implicacdes envolvidas.

Sob a otica da vista da visdo baseada em recursos, a geracdo e a manutencdo de
vantagens competitivas residem no conjunto de recursos e capacidades estratégicas
disponiveis para a empresa, entre estes recursos estratégicos que estdo os intangiveis. Entre os
recursos intangiveis, os recursos tecnologicos sdo os particularmente significativos (LOPEZ;
GARCIA, 2005). Estes fornecem a empresa com uma capacidade de inovagio, tanto para
produtos e processos, € sdo importantes para a criacdo de vantagens competitivas baseadas,
principalmente, na diferenciacdo o qual pode propiciar a uma empresa uma competitividade

superior quando a mesma atua em mercados internacionais (FILIPESCU, 2007).

5.2 Limitac¢des do estudo e proposicoes para estudos futuros

A pesquisa possui algumas limitagdes, apesar das implicagdes apresentadas. O estudo
restringe-se a um caso especifico, limitando seus resultados a empresa Forjas Taurus S.A. e a

seu processo de internacionalizagdo para os EUA, especificamente do revolver The Judge.

Existiu limitagao em relagdo a coleta de dados, devido ao fato do setor estudado, que ¢
produtor de armas de fogo, possuir restri¢do de acesso a alguns dados, os quais ndo podem ser
divulgados, o que ocasionou uma abordagem mais restrita da entrevista aplicada, analisando-
se as condigdes do setor. Segundo Santini (2012), as empresas fabricantes de armas sao
bastante restritas ao fornecer informagdes de suas atividades. Ainda conforme Santini (2012)
as empresas relutam em divulgar o tamanho de sua producdo e os numeros referentes a

exportacdo do produto.



102

Como proposi¢des para estudos futuros, o autor amplia algumas possibilidades que
poderiam atenuar as restricdes da investigacdo atual. Dentre as quais seria aprofundar os
estudos sobre a Forjas Taurus S.A., procurando mais elementos pelo meio de novas coletas de
dados, especialmente com relagdo a atuacdo da filial norte-americana, Taurus International
Mfg. Inc.. A outra proposicdo constituiria na ampliagdo da pesquisa das fabricas de armas
leves, concorrentes da Taurus nos EUA, o que poderia acrescentar a finalidade das conclusdes
do estudo um melhor entendimento do comportamento do mercado norte-americano de armas
leves.

Por fim, o prosseguimento das verificacdes pode colaborar tanto para os fundamentos
tedricos sobre a visdo baseada em recursos, os processos de internacionaliza¢do de empresas
e, sobretudo sobre a inovacdo de produto, propiciando a continuidade das discussoes e

avancos sobre tais referenciais teoricos.
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APENDICE - Instrumento de Pesquisa
ROTEIRO DE ENTREVISTA

A INOVACAO COMO RECURSO NA INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS
BRASILEIRAS: O CASO DO REVOLVER THE JUDGE NO MERCADO NORTE-
AMERICANO

Entrevistado:

Cargo:

Data: / / Hor4ario inicio: Horario término:

PERGUNTAS:
Objetivo Geral:

O proposito deste trabalho foi de avaliar se a inovagdo como recurso no processo de
internacionalizagdao do revolver The Judge gerou vantagem competitiva no mercado norte-

americano da empresa Forjas Taurus, sob a otica da Visdo Baseada em Recursos.

Objetivos Especificos:

a) Apresentar o processo de internacionalizagdo do revolver The Judge, seus
recursos € ambiente de mercado:

1) Descreva como ¢ a sua experiéncia profissional da Forjas Taurus.

2) Qual ¢ o seu nivel de envolvimento no processo de internacionalizagdo da
Forjas Taurus?

3) Os recursos que a empresa dispdoe sdo suficientes para manter vantagem
competitiva sustentavel na comercializagdo do revolver The Judge no mercado norte-
americano?

4) Existem produtos substitutos e/ou concorrentes ao revolver The Judge no
mercado norte-americano que possam oferecer os mesmos atributos deste modelo?

b) Identificar o modo de entrada da Forjas Taurus no mercado norte-americano:

5) Como iniciou o desenvolvimento, a producdo e a comercializagdo do revolver
The Judge no mercado norte-americano?

6) Qual foi a estratégia adotada para a inser¢do do revolver The Judge no mercado
norte-americano?

7) Existem exigéncias por parte do governo norte-americano que limite as
importacdes de armas leves nos Estados Unidos?
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C) Examinar como a inovagdo de produto, como recurso da Forjas Taurus,
influenciou no processo de internacionalizagdo do revolver The Judge no mercado norte-
americano:

8) Qual ¢ o diferencial do revolver The Judge que permite manté-lo com uma
significativa participagdo no mercado norte-americano desde o seu langamento?

9) Para se sustentar no ramo de fabricacdo de armas de fogo leves, como o
revolver, € necessario produzir e comercializar em larga escala?

d) Verificar até que ponto a inovagdo do revolver The Judge gerou vantagem
competitiva no mercado norte-americano:

10) A que vocé atribui os sucessos de vendas do revolver The Judge no mercado
norte-americano?

11)  No mercado norte-americano atualmente existem concorrentes que
demonstram o mesmo nivel de tamanho e recursos para a produgao e comercializagdo de um
modelo similar ao The Judge?



