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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma pesquisa que teve por objetivo compreender a trajetoria de
exportagdo de empresas brasileiras do setor calcadista, visando identificar como a
permanéncia nas atividades internacionais relaciona-se ao aprendizado organizacional. Com
base nesse objetivo, elaborou-se sua construgdo teorica, a qual estabelece o didlogo entre a
literatura sobre aprendizagem organizacional e a de internacionalizagdo de empresas. Ao
relacionar esses dois referenciais, pretendeu-se preencher uma das lacunas verificadas na
literatura, qual seja, apreciar a capacidade explicativa do aprendizado e do conhecimento no
comportamento de internacionalizacdo. Assim sendo, realizou-se uma pesquisa qualitativa,
investigando pelo método do process-tracing, dez empresas do setor calcadista brasileiro. O
foco de andlise buscou identificar as causas responsaveis por manter as organizagdes
exportando de forma continua, e se essa continuidade ou o aprofundamento da experiéncia
internacional relacionava-se a uma nova base de conhecimentos organizacionais incorporada
pelas empresas. A andlise dos dados revelou que a permanéncia e continuidade nas
exportagdes decorrem de diferentes conjuntos de causas que exibem diferentes resultados. Isto
significa que as causas sdo de natureza conjuntural e combinatoria, demonstrando que o
caminho de internacionalizagdo e o aprendizado organizacional sdo movimentos complexos
compostos de avangos e retrocessos na evolu¢do das empresas nos mercados externos.
Portanto, em vez de explicar o comportamento nas exportagdes em si, deve-se explicar esse
comportamento a partir de tipos. Dois tipos de permanéncia e continuidade foram
identificados: permanéncia sustentada na visdo estratégica e com a incorporacao de uma nova
base de conhecimentos e permanéncia sustentada em fatores ambientais, sem a incorporagao

de uma nova base de conhecimentos.

Palavras Chaves: internacionalizagdo, aprendizado organizacional, conhecimento gerencial,

trajetorias de exportagdo, exportagao.
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ABSTRACT

The aim of this investigation was to research and study the exports path Brazilian companies
follow in order to identify and understand the relationship between the fact of being in the
international market on a permanent basis and organizational learning. A theoretical frame
was created to link the existing literatures about organizational learning and the process of
internationalization of companies. The goal of relating these two referential points was to fill
in one of the observed gaps in the literature, that is to analyze the awareness knowledge
management and organizational learning bring to internationalization processes. Ten Brazilian
shoe-manufacturing companies were investigated on a qualitative basis by using the process-
tracing method. This study focused its analyses on pinpointing the reasons that keep these
companies doing business and boosting exports on a regular basis and also on the
investigation whether knowledge management and new organizational practices adopted by
the companies or even the international experience enterprises have acquired influenced this
reality. The analysis of the facts have demonstrated there are several different reasons that
lead to working in the international market on regular and permanent conditions. This means
the outcomes are also varied and shows they all come from a combination of factors. The path
internationalization and organizational learning follow is made of dynamic and complex back
and forth trends which are subject to the evolution and fluctuation of the companies in the
foreign market. Therefore instead of explaining the exports behavior in se two types of
permanency behavior were sorted out: the one that keeps the companies in the market
supported by strategic points-of-view and the adoption of new techniques and practices and
the one that keeps good market conditions available supported by environmental factors

without utilizing a new database.

Key Words: internationalization, organizational learning, knowledge management, export

paths, exports.
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 90, o comércio mundial tem registrado expansdo sem precedentes,
fortalecendo a idéia de que, quanto maior o vinculo de um pais com o mundo, maiores os seus
beneficios, destacando-se economias de escala e difusao de conhecimentos (THORSTENSEN
et al1994; QUADROS; KUNZLER, 1995). Essa concepg¢ao ¢ corroborada por estudos que
encontraram correlagdo positiva entre inser¢do internacional e taxas de crescimento
(THORSTENSEN et al, 1994), confirmando que ¢ desejavel a expansdo das transagdes

externas de um pais.

Levando-se em consideragao o Brasil, partir de 1999, comegou-se a reduzir o desequilibrio da
balanga comercial e estipulou-se uma politica de privilegiar superavits pelo aumento do fluxo
de exportacdes (PINHEIRO et al, 2002; NASSIF, 2003). Entretanto, as projecdes de maior
participagdo no comércio internacional ndo sdo completamente otimistas, uma vez que o
comportamento das empresas ¢ marcado pela descontinuidade, o que pode frustrar as

expectativas de maior inser¢ao no mercado externo.

Markwald e Puga (2002) descrevem essa descontinuidade pela histéria recente do comércio
exterior, dividindo-a em trés periodos. O primeiro, de 1990 a 1994, revela a fase inicial de
expansdo do numero de empresas engajadas nas atividades de exportagdo com um
crescimento de 13,8% no periodo. J& a segunda fase, de 1994 a 1998, caracterizou-se pela
reducdo do niimero de empresas exportadoras. E a terceira fase, compreendendo os anos de
1998 a 2001, foi marcada pela recuperacdo da quantidade de empresas exportadoras,
atingindo o crescimento anual de 6,4%. Assim sendo, esses autores concluem que o panorama
da exportacdo brasileira ¢ caracterizado por um crescente nimero de novos exportadores,
concomitantemente a uma alta taxa de desistentes. Portanto, pode-se afirmar que poucas sdao
as empresas que se constituem em players no mercado externo, e o setor privado parece nao
sinalizar disposicdo suficiente para investir internacionalmente (PINHEIRO er al, 2002;

MARKWALD; PUGA, 2002; VEIGA; IGLESIAS, 2002; ROCHA et al, 2005).

Frente a essa realidade, surgem, naturalmente, indagagdes quanto as condi¢des que promovem
a continuidade nas exportagdes ¢ estimulam o desenvolvimento das empresas nos mercados

externos. Diversos tedricos sugerem que, em ambientes complexos € incertos como os
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internacionais, a habilidade para aprender ¢ uma competéncia necessaria, chamando a atengao
para a importancia do conhecimento como recurso competitivo (HAMEL; PRAHALAD,
1995; FLEURY; OLIVEIRA, 2001; ALEE, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DI
BELLA; NEVIS, 1998). E nesse ponto, no qual se evidencia, por um lado, a importancia da
aprendizagem e conhecimento, ¢ de outro, pela necessidade do crescente engajamento das
empresas no fluxo de comércio exterior, que se justifica o presente estudo, cujo tema ¢ o

aprendizado organizacional e a internacionaliza¢do de empresas.

Aborda-se a internacionalizagdo focalizando o modo de entrada via exportagdes, consideradas
como o primeiro nivel de envolvimento com os mercados externos. Tendo em vista que
empresas podem evoluir nos estagios de exportagdo (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL,
1975, BILKEY ¢ TESAR, 1977, CAVUSGIL, 1984, ROCHA et al, 1988,2002), vale destacar
que, neste trabalho, adota-se a terminologia “trajetéria de internacionaliza¢dao”
intercambiavelmente com a terminologia “trajetéria de exportagdo”. Considera-se que a
trajetoria de internacionalizacdo e ou trajetdria de exportagdo referem-se ao processo de
envolvimento das empresas com operagdes em mercados estrangeiros e ao desenvolvimento
dessas operagdes ao longo do tempo. Portanto, investigou-se o comportamento de
internacionalizagdo, focalizando o aprendizado presente na trajetoria de evolucdo das
empresas nos mercados internacionais. Uma vez apresentado esse delineamento, e o contexto
empirico que justifica o presente trabalho, a seguir detalha-se o seu enquadramento tedrico

identificando os propdsitos da pesquisa realizada.

1.1 Propésitos de pesquisa

A presente pesquisa teve como objetivo principal compreender a trajetoria de exportagdo de
empresas brasileiras do setor calgadista, visando identificar como a permanéncia nas
atividades internacionais relaciona-se ao aprendizado organizacional. Com base nesse
objetivo, elaborou-se a construc¢do tedrica da investigagdo procurando a interface de duas
literaturas: a literatura sobre aprendizagem organizacional e a literatura de
internacionalizacdo. No caso desta ultima, a pesquisa concentrou-se nos modelos
comportamentais de internacionaliza¢dao, dedicando especial atencdo ao modelo de Uppsala

(JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; VAHLNE, 1990; JOHANSON; VAHLNE,
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2003), visto ser o mais influente dos modelos comportamentais (ANDERSEN, 1993;
LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; REZENDE, 2001; HEMAIS; HILAL, 2002;
BLOMSTERMO; SHARMA, 2003).

Ao relacionar o referencial da internacionalizacdo com o de aprendizagem organizacional, a
orientagdo desta pesquisa seguiu as sugestdes de autores tais como Leonidou e Katsikeas
(1996). Esses autores defendem que o desenvolvimento tedrico sobre comportamento
internacional deve seguir uma orientagdo pluralista, incorporando conceitos de outros
dominios, que ndo aqueles originados do marketing, os quais dominam as pesquisas sobre
exportacdo. Esses autores postulam que contribui¢des de outras areas, como, por exemplo,
recursos humanos, poderiam aumentar a compreensio do comportamento exportador,

principalmente por lidar com conceitos da psicologia e sociologia.

Nesse sentido, a literatura sobre aprendizagem organizacional ¢ particularmente importante,
pois ndo somente retrata os principais elementos dessas disciplinas, como contribui para
expandir a nogdo de aprendizado presente nas teorias comportamentais de
internacionalizacdo, ¢ em particular do modelo de Uppsala. Nesse modelo, o comportamento
de internacionalizagdo ¢ resultante de um movimento de aprendizado que tem no auto-reforgo
do conhecimento (REZENDE, 2001) sua explicacdo geral. Em outras palavras, o modelo de
Uppsala postula que, quanto mais a firma opera em um mercado estrangeiro, mais ela adquire
conhecimento sobre esse mercado. E ¢ esse conhecimento que permite avangar sua
internacionalizagdo. Nessa perspectiva, a internacionalizagdo ¢ um processo lento e gradual
em que a empresa vai comprometendo recursos @ medida que diminui a incerteza resultante

do conhecimento adquirido.

Considerando situagdes em que a internacionalizagdo poderia ser acelerada, alguns autores,
tais como Forgsren (2002), Blomstermo e Sharma (2003), Petersen ef al/ (2003), argumentam
que as nog¢des de conhecimento e de aprendizado como tratados pelo modelo de Uppsala tém
capacidade explicativa bastante restrita. Forgsren (2002), por exemplo, apresenta argumentos
opostos ao pressuposto central descrito acima, sugerindo relagao negativa entre aprendizado e
comportamento incremental. Desse modo, admite-se que o papel do aprendizado e do
conhecimento nos processos de internacionalizacdo nao tem sido avaliado adequadamente, o
que constitui uma lacuna na literatura a ser contemplada por pesquisas futuras (FORGSREN,

2002; BLOMSTERMO; SHARMA, 2003; PETERSEN ef al, 2003). Tendo em vista essas
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alegacdes, a presente pesquisa seguiu as sugestdes desses autores (p.exemplo, FORGSREN,
2002; BLOMSTERMO; SHARMA, 2003; PETERSEN et al, 2003), os quais advogam a
necessidade de discutir teoricamente o papel do aprendizado e conhecimento como

explicagdes gerais para os processos de internacionalizagao.

Assim espera-se teoricamente, ao se apreciar como as referéncias sobre aprendizagem
organizacional podem enriquecer conceitualmente as pesquisas em internacionalizacdo,
contribuir para a melhor compreensao do papel que o conhecimento e o aprendizado exercem
na internacionaliza¢do de empresas. Essa contribuicdo reveste-se de carater especial quando
dirigida as empresas exportadoras brasileiras conforme proposta deste trabalho. Isto por que,
embora reconheca-se o problema da aprendizagem organizacional enquanto um aspecto de
relevancia para a compreensdo da continuidade nas exportagdes (ROCHA; FREITAS, 2005),

as pesquisas nacionais ainda ndo incorporaram esse aspecto em suas analises.

O fato ¢ que o modelo cognitivo da aprendizagem organizacional trata conceitualmente a
aprendizagem em um sentido mais amplo do que aquele presente nas teorias comportamentais
de internacionalizacdo. Essas referéncias concebem que organizagdes aprendem sem
necessariamente mudar o seu comportamento, € que empresas mudam seu comportamento
sem necessariamente aprender (WEICK, 1973, 2004; HEDBERG, 1981; HUBER, 1991). Isso
significa que firmas podem apresentar comportamento internacional sem incorporar uma nova
base de conhecimentos, ou de que empresas podem incorporar uma nova base de
conhecimentos sem adotar um comportamento que prossiga em sua internacionalizagao.
Desse modo, levanta-se a seguinte questdo: A permanéncia das empresas brasileiras nas

exportagodes relaciona-se ao aprendizado organizacional ocorrido ao longo dessa trajetoria?

Para responder tal pergunta, ¢ necessario distinguir entre aprendizagem organizacional e
organizagdes de aprendizagem, ja que ambos os termos sdo, muitas vezes, utilizados como
sinonimos (DI BELLA; NEVIS, 1998; FINGER; BRAND, 2001; SUN, 2003; ANTONELLO,
2005). Cabe destacar que, enquanto a aprendizagem organizacional refere-se aos processos
desenvolvidos pelas empresas permitindo-lhes continuar operando em um determinado
mercado, as organizacdes de aprendizagem sdo vistas como tipos especificos de organizacao
que desenvolvem certas atividades no sentido de promover a aprendizagem de seus membros
pela valorizagdo da inovagdo e da mudanga permanente (DI BELLA; NEVIS, 1998;
HUYSMAN, 2001; SMITH; ARAUJO, 2001).
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Finger e Brand (2001), por exemplo, definem a organizacao de aprendizagem como um ideal
para o qual as organizacdes deveriam evoluir, a fim de responder as constantes
transformagdes ambientais, sublinhando que a aprendizagem organizacional pode ocorrer sem
que disso resulte uma organizagdo de aprendizagem. Assim, as diferenciagdes entre
aprendizagem organizacional e organizacdes de aprendizagem mostram, claramente, que a
aprendizagem organizacional pode estar presente em qualquer tipo de organizagdo, ao passo
que as organizagdes de aprendizagem incorporam praticas especificas com o objetivo de
adquirir flexibilidade e incitar a mudanga organizacional permanente mediante a valorizagao

da aprendizagem de seus membros.

Feita a distincdo entre aprendizagem organizacional e organizagdes de aprendizagem, cabe
sublinhar que a presente pesquisa concentrou-se na questdo da aprendizagem organizacional,
isto €, nos processos desenvolvidos pelas empresas que possibilitaram a sua expansdo em
direcdao aos mercados externos. A fim de avaliar como a trajetoria de exportagdo relaciona-se
ao aprendizado organizacional, abordaram-se dez casos de empresas do setor calgadista.
Optou-se pela escolha desse setor, uma vez que tem registrado na média da industria brasileira
de manufaturados o maior incremento do coeficiente de exportacdes (NASSIF, 2003). Foram
pesquisadas empresas que exportaram continuamente, aplicando-se aos dirigentes principais
ou aos responsaveis pelo setor de comércio exterior entrevistas semi-estruturadas, as quais

procuraram recuperar a histéria das empresas e sua trajetoria de internacionalizagao.

O foco de andlise buscou identificar quatro aspectos do comportamento de
internacionalizagdo de cada uma das empresas pesquisadas. O primeiro refere-se as causas
responsaveis por manter as organizagdes exportando de forma continua. O segundo diz
respeito ao aprofundamento do comportamento de internacionalizagdo, através do qual se
procurou constatar se a trajetoria de exportacdo implicava a ado¢ao de formas mais avangadas
de comprometimento de recursos ou de maior proximidade com os mercados externos.
Considerou-se como tal aprofundamento a adocdo de arranjos contratuais que aumentassem a
presenca das empresas nos paises de destino. Dentre esses arranjos sobressaem ndo somente
as formas de expansdo internacional, tais como joint ventures, licengas, € ou criagdes de
filiais, como também acordos ou promogdes conjuntas com pessoas juridicas ou fisicas dos

paises estrangeiros.
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O terceiro aspecto considerado na analise dos dados foi identificar se a continuidade nas
exportagdes e ou o aprofundamento da experiéncia internacional relacionava-se a uma nova
base de conhecimentos organizacionais detida pelas empresas. E por fim, se os conhecimentos
organizacionais incorporados se pautavam nas praticas de aprendizagem. Vale reiterar que
tais praticas dizem respeito a valorizacdo e adog¢do de procedimentos de gestdo que incitam a

flexibilidade e ou a mudancgas permanentes.

Em sintese, a pesquisa realizada analisou o envolvimento das empresas com as atividades
internacionais, explicando a manutencdo nas atividades exportadoras e ou o desenvolvimento
do comportamento internacional mediante o conhecimento incorporado nessa trajetoria, € se
esse conhecimento implica a adogdo e valorizagdo das praticas que promovem o aprendizado
dos seus membros. Assim sendo, detalha-se abaixo como a tese foi organizada, explicitando o

conteudo presente em cada capitulo.

1.2 Estrutura da tese

O presente trabalho foi organizado em dez capitulos, além desta introducdo. Os dois capitulos
seguintes discorrem sobre a revisdo de literatura em aprendizagem organizacional e
internacionalizagdo de empresas. O capitulo 2, intitulado “o0 campo teoérico da aprendizagem
organizacional”, delineia os fundamentos conceituais sobre aprendizagem. Uma vez
concluido que todas as organizagdes tém capacidade de aprender porque ao longo de sua
evolucdo podem se apropriar de novos conhecimentos ¢ institucionaliza-los, envereda-se, no

capitulo 3, pela literatura sobre internacionalizagao.

O capitulo 3, denominado de “aprendizagem e conhecimento em processos de
internacionaliza¢do”, contempla como a literatura sobre internacionalizacdo insere em seu
arcabouco os conceitos de aprendizagem e conhecimento, bem como examina em que medida
as pesquisas brasileiras sobre internacionalizagdo se apropriaram das discussdes sobre

aprendizado e conhecimento.

No capitulo 4, que parte da constatacdo da escassez dessas pesquisas em relagdo ao

comportamento exportador, desenha-se o quadro conceitual da investigagdo. Isto ¢, constroi-
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se teoricamente o objeto de pesquisa, elencando o problema e explicitando as defini¢des-
chave que nortearam a conducdo do estudo. Tendo como base esse quadro conceitual,

elaborou-se o modelo teodrico de referéncia necessario para a investigacao de campo.

Essa investigacao ¢ detalhada no capitulo 5, o qual discorre sobre a metodologia utilizada na
conducao de pesquisa. Neste capitulo apresenta-se a caracterizagdo, o quadro de referéncia
epistemologico, o tipo de estudo realizado e a escolha do objeto empirico. Para finalizar,

detalha-se a analise, relatando como se cotejou o quadro conceitual com a realidade empirica.

Os capitulos posteriores ao da metodologia referem-se a apresentacao dos dados, sua analise e
conclusdo. Ao todo sdo seis capitulos, tendo como ponto de partida a caracterizagdo do setor
calcadista brasileiro e seu posicionamento no cendrio internacional. Apos a analise dos dados
secundarios, apresenta-se a trajetéria de dez empresas desse setor, contemplando as condigdes
organizacionais no inicio da trajetoria de exportagdo, a sequéncia das acdes organizacionais
nos mercados externos e as condi¢des finais do trajeto que correspondem ao momento da

coleta de dados.

Os capitulos 7, 8, 9 e 10 detalham essas diferentes trajetorias que se mostraram associadas a
tipos especificos de aprendizagem organizacional, bem como revelaram as causas capazes de
manter as empresas atuando nos mercados internacionais. As causas identificadas referem-se
a quatro conjuntos, a saber: conjunto 1- demandas de mercado, avaliagdo positiva dos gestores
sobre lucratividade do negdcio e ambiéncia institucional favoravel; conjunto 2 - construgao de
visdo de longo prazo, orientagdo empreendedora, objetivos de exportacdo; conjunto 3 -
construcdo de visdo de longo prazo, orientacdo empreendedora, objetivos de exportacdo e
mudancas organizacionais integradas. Desse modo, constata-se que as causas sdo de natureza
conjuntural e combinatoria, demonstrando que o caminho de internacionalizacdo ¢ um
complexo movimento composto de avangos e retrocessos na evolu¢do das empresas nesses
mercados. O capitulo 11 finaliza essa discussdo e apresenta reflexdes sobre as principais
descobertas desta pesquisa, suas contribuicdes e limitagdes, bem como sugestdes para

investigacoes futuras.
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2 RESGATE TEORICO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta a revisdo de literatura sobre aprendizagem organizacional,
especificando as bases tedricas deste campo de investigacdo. Busca-se com esta revisdao
delinear um quadro conceitual que ofereca os fundamentos para guiar pesquisas empiricas

sobre o tema. O presente capitulo se divide em trés sec¢des conforme relatado a seguir.

A primeira se¢cdo, denominada o “campo teoérico da aprendizagem organizacional”, apresenta
os diferentes enfoques na abordagem deste fendmeno, indagando sobre a possibilidade de se
desenvolver um enquadramento coeso e passivel de verificagdo empirica. Avanga-se tal
discussdo, na segunda se¢do. Como o proprio titulo sugere, o topico analisa a literatura de
aprendizagem organizacional, buscando elucidar as particularidades da aprendizagem e o que
define os seus contornos enquanto um objeto tedrico especifico. Finalmente, a terceira secao,
nomeada de “aprendizagem das organizacdes”, explicita a dindmica na qual ocorre a
aprendizagem das organizagdes, concluindo que esse movimento resulta na criacdo de uma

base de principios, imagens e praticas denominada “conhecimento organizacional”.

2.1 Organizac¢io do campo da aprendizagem organizacional

Diversos autores tém chamado a aten¢do para o crescimento dos estudos que tratam sobre o
tema aprendizado organizacional e apontado para a possivel constituigdo de um campo de
pesquisa distinto de outros desenvolvidos pela teoria das organizacdes (SHRIVASTAVA,
1983; FIOL; LYLES, 1985; DOGSON, 1993; SMITH, 1997; DI BELLA; NEVIS, 1998§;
SMITH et al, 2001; DIEKERS et al, 2003). Nos anos 90/, periddicos renomados dedicaram
publicacdes especiais ao assunto (ver, por exemplo, Organization Science, 1991, Accounting
Management, 1996, Organization Studies,1996), reforcando a agenda de discussdo e pesquisa
conjunta composta por pesquisadores de diferentes paises. Dierkers et al (2003) informam
que, em 1994, foi constituida, na Europa, uma network de estudiosos com o desafio de
desenvolver uma compreensao exaustiva sobre aprendizagem organizacional. Desde entdo, as
discussdes passaram a girar em torno do sentido e do estado em que o campo vinha se

delineando e os caminhos de sua expansao futura.
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O interesse em torno desse assunto foi incorporado na pauta de discussdo da academia
brasileira. Tal mobilizagdo foi devidamente observada por Loiola e Bastos (2003), que
mapearam a produgdo cientifica nacional. Os autores, investigando artigos completos
publicados nos principais periddicos da area de administragdo e anais dos dois mais
importantes congressos cientificos, no periodo compreendido entre 1997-2001, identificaram
variagdo positiva de 128% na quantidade de trabalhos que versavam sobre o tema. Também
constataram a presen¢a de académicos brasileiros que representam autores mais destacados
dessa producdo, tais como Afonso Fleury, Maria Tereza Leme Fleury e Roberto Ruas, tendo

por base o exame das citagdes nas referéncias dos artigos pesquisados.

Apesar da constatacdo do crescimento dos estudos em aprendizagem organizacional, Loiola e
Bastos (2003) revelam que as pesquisas comunicadas em congresso ndo foram transformadas
em textos competitivos publicados nos periodicos brasileiros de renome. Tal fato demonstra
que a producdo do conhecimento no Brasil ¢ ainda incipiente (RUAS; ANTONELLO, 2003;
LOIOLA; BASTOS, 2003) e coincide com as principais deficiéncias também verificadas na
agenda internacional, tais como escassez de trabalhos empiricos capazes de fomentar
conceitualmente e promover o avango desse campo de conhecimento (SMITH, 1997; SMITH

et al, 2001; PRANGE, 2001; LOIOLA; BASTOS, 2003).

A critica quanto a capacidade das pesquisas sobre aprendizagem organizacional em promover
o avanco do conhecimento na area parece relacionar-se a um conjunto diverso de enfoques
que guiam esses estudos. Elkjaer (2001), por exemplo, faz menc¢do a duas perspectivas. A
primeira o autor denomina perspectiva gerencial, a qual aborda a aprendizagem das
organizagdes como uma ferramenta. Esse enquadramento busca desenvolver as habilidades
cognitivas dos individuos para que possam, com maior facilidade, localizar problemas e
reestruturar o seu pensamento no sentido de visualizar com maior clareza as relagdes causais
entre fendmenos que impactam as organizagdes. Ja a segunda perspectiva, intitulada pratica
situada, ndo se preocupa em trabalhar com os modelos ou mapas mentais dos individuos.
Diferentemente, coloca o aprendizado como algo inerente que acontece nas organizagdes
mediante a participacao nos grupos de trabalho. O aprendizado ¢ revelado na pratica, que

possibilita a construcdo de uma visdo comum, a despeito das diferentes habilidades e das

experiéncias e concepgdes particulares de cada participante.
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Di Bella e Nevis (1998) também reconhecem enfoques diversos no tratamento da
aprendizagem organizacional, descrevendo trés modelos. O primeiro, denominado modelo
normativo, guarda semelhancas com a classifica¢do da perspectiva gerencial, feita por Elkjaer
(2001). O modelo normativo pressupde que o aprendizado, enquanto atividade coletiva,
acontece somente quando mecanismos sdao deliberados para o fim de melhoria continua das
organizacgoes. Esse modelo postula que a vida organizacional nao € propicia ao aprendizado,
porque as pessoas sdao limitadas no plano de sua racionalidade, das habilidades,
conhecimentos ¢ visdes de mundo. Os normativistas identificam uma série de deficiéncias,
tais como resolugdes de problemas baseados na supersti¢ao, inabilidade para agir e coordenar,

falta de lideranca, dentre outras.

A outra perspectiva descrita por Di Bella e Nevis (1998) ¢ intitulada desenvolvimentista e
prefere visualizar as organizagdes passando por ciclos de desenvolvimento que determinam o
seu estilo de aprendizado. Firmas estabelecem processos de aprender a partir de pequenas
crises, durante as quais os individuos reinterpretam a historia da empresa mediante a vivéncia
de novas experiéncias e a visualizacdo de experiéncias antigas como um arsenal de ligdes.
Contrapondo-se a essa perspectiva, os autores elencam uma outra perspectiva, nomeada
enfoque das capacidades, a qual reconhece o aprendizado como algo inerente as organizagoes,
e postula que aprender ¢ um processo continuo e em andamento. O foco estd em apreciar o
aprendizado que existe e como esta se transformando, ou os mecanismos pelos quais ele se

realiza.

Embora haja diferentes enquadramentos no tratamento da aprendizagem organizacional,
conforme descrito acima, eles parecem se localizar em duas grandes linhas de pensamento,
denominadas por Addleson (1996) Substincia da Aprendizagem ¢ Espirito da Aprendizagem.
Tanto a classificagdo de Elkjaer (2001) quanto a promovida por Di Bella e Nevis (1998)

expressam uma dessas linhas, como explicitado a seguir.

As correntes de pensamento que, segundo Addleson (1996), aproximam-se da linha tedrica da
Substancia da Aprendizagem, adotam os pressupostos de que os fendmenos organizacionais
sdo tangiveis e observaveis, podendo o conhecimento ser identificado, classificado e
categorizado. Nessa versdo, acredita-se que a solucdo ¢ descobrir o sistema e como ele
trabalha ou se ajusta. Identificar os arquétipos relevantes ¢ uma tarefa que auxilia na

compreensao verdadeira de cada problema organizacional especifico.
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Por outro lado, as correntes que seguem a linha do Espirito da Aprendizagem partem da
concepgao de que o conhecimento estd em realizagdo e tem sua rota na hermenéutica ou
compreensdo interpretativa. Nessa orienta¢do, ha uma visao diferente sobre o que constitui o
problema organizacional e as respostas a esses problemas. O foco ¢ como as interpretagdes
afetam a definicao dos problemas e como eles sdo solucionados. Ao mesmo tempo, considera-
se que a compreensao das pessoas € também social, porque a experiéncia ¢ social e porque o
interesse de alguém sempre inclui o interesse de outras pessoas. Quando os individuos
percebem algo acontecendo ou decidem que alguma coisa ¢ importante, as pessoas o fazem de
acordo com sua experiéncia, pautadas por sua historia social, sua cultura, tradicdo e pelos
relacionamentos com outras pessoas. Nesse sentido, a compreensao que se tem dos problemas
¢ naturalmente tendenciosa, cujos significados se constroem tendo por base os pré-
julgamentos presentes na experiéncia dos individuos e na forma pela qual esses individuos se

relacionam.

Ao elencar essas diferentes perspectivas, o que se pretende, neste trabalho, ¢ sublinhar que a
literatura em aprendizagem organizacional estd sob influéncia de um conjunto contraditério
de idéias na formulagdo sobre o aprendizado ¢ de como aborda-lo. Essas varias concepgdes
sugerem a dificuldade de se chegar a um consenso sobre o que o aprendizado organizacional
¢, ou por que ele ocorre. Acredita-se que a falta desse consenso nao pode ser desconsiderada
quando se trata de compreender o assunto, ou de investigar fenomenos guiados por esse
referencial. Por isso, € necessario situar como o conceito “aprendizagem organizacional” tem
sido apropriado em diversos estudos. Acredita-se que, ao se apreciarem 0s contornos que o
demarcam como objeto tedrico, serd possivel visualizar se a aprendizagem das organizagdes ¢
passivel de verificagdo empirica. Desse modo, a seguir, ¢ apresentada a polémica em torno da

teoria em aprendizagem organizacional, posicionando este trabalho em relagdo a tal debate.
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2.1.1 A teoria em aprendizagem organizacional - coesdo ou fragmentacio?

A falta de consenso sobre o significado da aprendizagem organizacional parece relacionar-se
a otica multidisciplinar de sua elaboragdo conceitual, em que, sendo a terminologia aplicada a
diferentes dominios (SHRIVASTAVA, 1983; FIOL; LYLES, 1985; HUBER, 1991;
DOGSON, 1993; CHILD, 1997; SMITH, 1997; CABRAL, 2000; SMITH et al, 2001), tais
como economia, psicologia, sociologia (MAIER et a/,2003, GHERARDI; NICOLINI, 2003,
BOERNER et al,2003), dentre outros, torna-se dificil elaborar um conceito unificador

(DOGSON, 1993; CROSSAN, 1999; SMITH, 1997).

A constatacdo de que a convergéncia conceitual ndo tem ocorrido ¢ observada desde as
primeiras tentativas de classificagio da literatura (ARGYRIS; SCHON, 1978;
SHRIVASTAVA, 1983; FIOL; LYLES, 1985). E a concep¢ao de que o campo ¢ permeado
pela confusdo e tensdes conceituais parece permanecer como questdo ainda ndo resolvida
(PRANGE, 2001), o que suscita a davida de qual caminho seguir quando se trata da
constru¢do de um quadro de referéncias capaz de conter logica interna coerente e, a0 mesmo
tempo, preservar a diversidade presente no tema. Como conseqiiéncia da heterogeneidade de
conceitos, surge a inquietacdo sobre a plausibilidade de se ter uma teoria sobre aprendizado
organizacional (SMITH, 1997; PRANGE, 2001), uma vez que ndo hd um modelo teoérico
dominante ou que se estabeleca como principal referéncia e diretriz. Isso tem levado a
afirmag¢des de que a comunidade cientifica nao produziu progresso intelectual discernivel

nesse campo do conhecimento (PRANGE, 2001).

Assim, advoga-se nao haver acumulo suficiente de conhecimento seja devido a fragmentacao
tedrica fomentada por pressupostos ontologicos e epistemologicos de naturezas dispares
(SMITH, 1997; SMITH; ARAUJO, 2001), seja devido a postura metatedrica dos
pesquisadores que expressam preocupacgdo excessiva com a utilidade da teoria, a qual tende a
ser concebida como representagdo fiel de um mundo objetivado (PRANGE, 2001). Esta
observagdo alerta-nos para a concep¢ao de que a utilidade tedrica tem sido definida
pragmaticamente, ensejando modelos normativos no tratamento da aprendizagem, o que
coloca em segundo plano a construgdo tedrica despretensiosa e, conseqilentemente, a

compreensdo global e genuina do que se quer entender.
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A dificuldade de acimulo de conhecimento pode ser imputada a complexidade do objeto
(WEICK, 1991, 2004; CROSSAN et al, 1995), pois nao ha como pensar o aprendizado como
algo simples, harmonico, que se estabeleca por relagdes simples de causa e efeito. Antes, ele ¢
um processo ambiguo, permeado de oximoros (CROSSAN, 1995; CABRAL, 2000; WEICK,
1991, 2004), e suas causalidades sdo plurideterminadas, com resultados nem sempre

previsiveis ou desejados.

Weick (2004), por exemplo, aponta a dificuldade de se pensar o desenvolvimento de uma
teoria sobre aprendizagem organizacional, levando-se em consideracao tanto o plano tedrico,
como o empirico. No primeiro caso, reconhece os referenciais imprecisos tanto para o
vocdbulo organizagdes como as interpretacdes equivocadas sobre o verbo aprender,
enfatizando que a palavra aprendizagem apresenta sentido tautoldogico e obscuro. A
imprecisdo dessa nocdo entrelaga-se com outras ainda menos precisas, tais como
conhecimento, inteligéncia € memoria organizacionais. Bontis et al (2002) sugerem que os
termos conhecimento e aprendizado sdo intercambidveis, e Spender (2001) realga a
circularidade inerente as definicdes de conhecimento. Por sua vez, Alee (1997) chama a
aten¢do para que ambos (aprendizado e conhecimento) conectam-se a outras questdes da vida
organizacional, tais como psicologia grupal, processos cognitivos individuais, formagao
social, comunicacao, cultura e forgas econdmicas, somente para citar algumas. Assim, ndo ha
como desconsiderar quando esta autora adverte que pesquisar sobre aprendizagem ¢ uma

desordem.

Também criticas tém sido dirigidas quando se focaliza a organizacdo como o elemento que
aprende, pois considera-la como unidade analitica do ponto de vista do aprendizado implica
antropomorfismo, concebendo-a mais em sentido metaférico do que como objeto real
(CROSSAN et al, 1995). Nesse sentido, um modelo de aprendizado organizacional
necessitaria resolver o problema de conferir inteligéncia e capacidades a uma entidade nao
humana (KIM, 1993). Em outras palavras, esse dilema ¢ traduzido pelas perguntas: As
organizagdes podem realmente aprender? Qual a natureza especifica desse

aprendizado?(COOK; YANOW, 1996; WEICK, 1991, 2004).

Se, por um lado, as criticas acima descritas demonstram a dificuldade de demarcar o objeto da
aprendizagem, por outro, tem sido notével a for¢a com que o tema vem impregnando o mundo

académico e empresarial, especialmente a partir da década de 90. A aprendizagem
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organizacional tem sido concebida com o proposito de incrementar a competitividade,
produtividade e inovagdo em circunstancias de incerteza, com as empresas sendo chamadas a
encorajar o trabalho em equipe, a capacidade de lidar com a diversidade, a busca da

flexibilidade e do pensamento sistémico.

Promulga-se que se deve romper com as maneiras tradicionais de pensar, fazendo emergir
modelos mentais abertos para o inusitado, valorizando a auto-reflexdo para se entenderem os
padrdes sutis que regem tanto os comportamentos pessoais quanto os organizacionais. Em
geral, tem sido argumentado por diversos autores, tais como: Oliveira (2001); Lei et al
(2001); Fleury e Fleury (2001); Ruas et al, (2005), somente para citar alguns, que as
competéncias das empresas sdo desenvolvidas por processos de aprendizagem organizacional.
De acordo com Fleury e Oliveira, “(...) o conhecimento da empresa ¢ fruto das interagdes que
ocorrem no ambiente de negoécios que sdo desenvolvidas por meio de processos de

aprendizagem (...) o que lhe permite vantagem competitiva” (FLEURY; OLIVEIRA, 2001,
p.18).

Desse modo, a conjun¢do que coloca a aprendizagem das organizagdes como essencial na
sociedade atual e fator decisivo a competitividade das empresas e as criticas que questionam a
possibilidade de acimulo de conhecimento na area, chegando-se mesmo a sugerir como
utopica a constru¢do de um quadro integrativo (SMITH, 1997), incitam o raciocinio em, pelo
menos, duas diregdes. A primeira, de se pensar o aprendizado organizacional apenas como um
modismo tdo comum no campo da administragcdo. Elkjaer (2001) reconhece que o conceito se
tornou um chavao contemporaneo e, por isso, temporario. Ruas e Antonello (2003), mesmo
constatando a atratividade do assunto, colocam a inquietagdo se a aprendizagem
organizacional ¢ um tema do tipo que decola, levando-nos, pois, a refletir sobre sua

legitimidade cientifica.

Uma posi¢do alternativa a suposicdo de que a aprendizagem organizacional seja,
preponderantemente, um assunto passageiro nos estudos organizacionais nos ¢ oferecida por
Fischer (2001). O autor esclarece que, em administracao, a moda faz parte do processo de
difusdo e de internalizagdo de um conceito, sendo que a distingdo entre o que ¢ construido
com solidez conceitual, apresentando resultados efetivos, daquilo que simplesmente ¢
disponibilizado para consumo imediato, deve ser posto a prova pelo teste dos cientistas, que

se realiza no enquadramento analitico pelo qual guiam seus estudos.
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Cabe salientar que estudiosos, em sua tarefa de identificar, descrever e classificar os aspectos
da aprendizagem organizacional, tém buscado representd-la como objeto abstrato e concreto,
visando designar suas propriedades. Dentre essas reflexdes, destacam-se, com vigor, aquelas
que insinuam a impossibilidade da constru¢cdo de uma teoria integrada sobre aprendizagem
organizacional, o que impulsiona o nosso raciocinio em outra dire¢do do que aquela de
concebé-la especialmente como modismo: ndo deixar de considerar o contexto histérico em
que ocorre a teorizagdo organizacional, bem como o contexto intelectual que busca promover
inovacgdes conceituais no arcabougo cientifico (REED, 1999). Assim sendo, reconhece-se que
algumas linhas intelectuais tendem a coadunar com as posi¢des que rejeitam as estruturas
tedricas generalizdveis e monoliticas, principalmente aquelas que tratam das questdes
relativas ao conhecimento. Os modelos de andlise organizacional centrados nas narrativas do
conhecimento, segundo Reed (1999, p.77), consideram que “o foco de pesquisa encontra-se
na ordem interacional que produz a organizacdo e os estoques de conhecimento por meio dos
quais agentes se envolvem em praticas situacionais que constroem as estruturas que

reproduzem as organizagdes”.

Desse modo, a opgao decorrente do modelo centrado nas narrativas do conhecimento concebe
a aprendizagem organizacional ndo como um tema, mas um conjunto de temas que nao so se
constroi contra o mainstream do positivismo/funcionalismo, como ¢ também emergente de
uma sociedade que enfatiza preponderantemente a ambigiiidade, a diferenca e a fragmentacao.
Tal visdo enfatiza o nivel micro, defendendo agendas paralelas de pesquisa em contraposi¢ao
ao corpo unificado de conhecimento e praticas sobre aprendizagem (SMITH, 1997; REED,
1999; PRANGE, 2001), porque afirma que a trajetoria positivista ou funcionalista, no afa de
buscar resultados 6timos aos problemas organizacionais, ndo logrou éxito na solu¢do dos

impasses das empresas contemporaneas (CLEGG; HARDY, 1999).

Mirvis e Maryland (1996) ilustram o fracasso da perspectiva normativa ao afirmarem que a
corrente de DO (Desenvolvimento Organizacional), ao propor intervengdes que facilitassem a
flexibilidade no tocante aos recursos humanos visando promover mudangas organizacionais,
nao produziu os efeitos em grande parte das empresas que as utilizaram, sendo que a maioria
dos programas de treinamento, tais como role plays e simulacdes, dentre outros, foram
abandonados, muito embora ndo seja incomum atribuir esse fracasso a explicagdo
convencional de que a burocracia é especialmente resistente a mudangas. A perspectiva das

organizagdes de aprendizagem (decorrente da evolucdo da proposta de DO), caracterizadas
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como aquelas empresas que criam estruturas e estratégias para facilitar a aprendizagem de
todos os seus membros (DI BELLA, 1998; HUYSMAN, 2001; FINGER; BRAND, 2001),
buscando transformar-se em empresas visiondrias ou extraordindrias (COLLINS; LAZIER,
1996), também parece nao ter avangado com a forga que se esperava. Antonello (2005) afirma
que a expressao organizagdes de aprendizagem tem caido em desuso porque poucas
organizagdes parecem ter conseguido alcangar esse estagio, contribuindo para que a expressao

“aprendizagem organizacional” seja empregada de maneira generalizada.

O uso dessa expressdo, independentemente se a abordagem ¢ de natureza prescritiva ou
normativa, parece sugerir a convergéncia conceitual (aprendizagem organizacional e
organizagdes de aprendizagem), abrindo espaco para enfoques pluralistas no tratamento da
aprendizagem das organizacdes. O que se argumenta aqui ¢ a necessidade de reconhecer que a
énfase colocada em um corpo de conhecimentos unificado e estavel, capaz de propor solugdes
ou de descobrir como a realidade ou os sistemas trabalham e se ajustam, tem sofrido pressoes
para se deslocar em dire¢do a novas formas de pensar sobre as organizagdes que nao fossem
aquelas baseadas em modelos amplamente aceitos ou legitimamente institucionalizados
promulgados pela ciéncia normal” (REED, 1999). Como afirma Lyotard (1993, p.3), “o saber
muda de estatuto ao mesmo tempo que as sociedades entram na idade pds-industrial e as
culturas na idade dita pés-moderna”. Trata-se aqui da crise da razao, do sujeito, da totalidade,
da verdade e do progresso. Da negacdo de uma racionalidade simples ou identidades bem
definidas. O pés-moderno questiona a existéncia da grande teoria e se volta sobre a linguagem
em uma vocagdao informatica e informacional, cruzando muitas fronteiras disciplinares
(LYOTARD, 1993; ALVESSON; DEETZ, 1999). Nao ha como negar que a aprendizagem
organizacional seja um assunto que se tem desenvolvido em resposta aos desafios colocados
pelas mudangas tecnologicas e pelas alteragdes da organizagdo industrial expressas nos
modelos alternativos as tradicionais burocracias (CLEGG; HARDY, 1999), e que vem
fortalecendo suas raizes em um contexto histérico cujas certezas e pretensdes atemporais €
universalizantes, assim como a objetividade das ciéncias, tém sido severamente criticadas

(LYOTARD, 1993; REED, 1999; ALVESSON; DEETZ, 1999).

Assim, a constitui¢do do campo da aprendizagem organizacional, enquanto area de pesquisa,
surge em um terreno de disputas, em que por um lado, busca-se desesperadamente uma teoria
que o suporte (PRANGE, 2001), e por outro, rejeita-se tal enquadramento, defendendo como

sua condicdo a diversidade expressa em narrativas particulares que enfatizam
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preponderantemente as descontinuidades como identidade da sociedade atual (SMITH, 1997;

REED, 1999; CLEGG; HARDY, 1999; PRANGE, 2001; ALVESSON; DEETZ, 1999).

Em que pese a importdncia do debate coesdo ou fragmentacdo sobre o campo da
aprendizagem organizacional, defende-se neste trabalho que tal dilema ndo invalida a
existéncia de um objeto teorico passivel de verificagdo empirica. Pelo contrario, esse debate
torna-se frutifero a medida que as diversas elaboragdes conceituais fornecem a morfologia
para a sua defini¢do. Desse modo, considera-se pertinente apreciar a evolu¢ao das discussdes
de forma a identificar as principais ancoras conceituais que venham a definir o objeto tedrico
da aprendizagem organizacional. Com esse propdsito, a se¢ao seguinte apresenta as definicdes
e caracteristicas sobre a aprendizagem organizacional, para em seguida trazer algumas
classificagdes da literatura sobre o tema, visando buscar as referéncias que venham a elucidar

a especificidade de tal objeto tedrico.

2.2 A literatura sobre aprendizagem organizacional

O aprendizado organizacional vem sendo, de maneira geral, concebido como um processo de
fazer da empresa um ente capaz de imprimir constantes redirecionamentos a fim de ajustar-se
a um ambiente em mutagdo acelerada, sendo um termo utilizado para descrever mudancas
organizacionais que podem ocorrer em um ou mais niveis da organizagdo (FIOL; LYLES,
1985; DOGSON, 1993; DI BELLA; NEVIS, 1998). A aprendizagem organizacional refere-se
a superacdo dos aspectos disfuncionais que limitam a performance das empresas (ARGYRIS;
SCHON, 1978; SENGE, 1990; GARVIN, 1993; DI BELLA; NEVIS, 1998), criando
condigdes para que sejam promovidas melhorias organizacionais. Organizagdes que aprendem
sdo aquelas nas quais os seus membros tém capacidade de prever e identificar a influéncia das
mudangas e, conseqiientemente, modificar sua visdo de mundo para corrigir erros do passado,
ou prospectar suas empresas para o futuro (ARGYRIS; SCHON, 1978; SHRIVASTAVA,
1983; SENGE, 1990; GARAVAN, 1997).

A idéia de aprendizagem comporta a nogdo de que as organizagdes deveriam estar em estado
continuo de aprimoramento, tornando-se algo mais do que sdo no presente. Aprender ¢ ganhar

experiéncia (SHRIVASTAVA, 1983; LEVITT; MARCH, 1991; DI BELLA; NEVIS, 1998),
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construir competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001; RUAS et al, 2005; LEI et al, 2001),
evitar os erros de outrora, tanto quanto reconhecer os atuais que desperdigam e dissipam
recursos (ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 1990; DI BELLA; NEVIS, 1998), com a
geréncia sendo chamada a antecipar e reconhecer questdes ndo respondidas ou resolvidas,

utilizando e construindo habilidades para soluciona-las.

Levando-se em consideracdo as concepgdes acima descritas, pode-se afirmar que a
aprendizagem organizacional ¢ uma categoria capaz de conter todas as dimensdes das
mudangas organizacionais, uma vez que a capacidade de aprender das empresas iria desde as
formulacdes estratégicas, estruturas organizacionais, processos de inovagdo, até o
desenvolvimento de comportamentos proativos pelos diferentes grupos funcionais. As
caracteristicas do aprendizado estariam relacionadas tanto a escolhas racionais de dirigentes e
grupos administrativos, quanto poderiam evoluir implicitamente por meio de objetivos nao
declarados, porque o processo de decisao ndo implica necessariamente acdes propositalmente
construidas, visto que também evolui de pequenas crises internas, da combinagdo de intengdes
racionais, de motivagdes idiossincraticas, bem como das disputas de poder que balizam o

ciclo de vida organizacional.

As vérias defini¢des sobre aprendizado organizacional presentes na literatura enfatizam
diferentes dimensdes das organizagdes. Somente para citar algumas conceituagdes, a titulo de
exemplo, vejamos. Para Simon (1953), o aprendizado organizacional ¢ definido como o
crescimento de insights e reestruturacoes bem-sucedidas dos problemas organizacionais pelos
individuos sobre os elementos estruturais e de performance da organizagdao. Dogson (1993),
por sua vez, descreve-o como as maneiras que a firma constrdi, suplementa e organiza o
conhecimento e rotinas ao redor de suas atividades e dentro de sua cultura, bem como adapta
e desenvolve a eficiéncia organizacional pela melhoria da utilizagdo das habilidades de sua
forca de trabalho. Ja Levitt e March (1991) consideram que o aprendizado organizacional
realiza-se quando inferéncias retiradas da experiéncia sdo incorporadas nas rotinas que guiam
comportamentos. O aprendizado organizacional € visto por esses autores como baseado em
rotinas, dependente da histéria e orientado para metas. Argyris € Schon (1978) concebem a
aprendizagem organizacional como envolvendo a deteccdo e corre¢do do erro, processo que
permite a organizagado realizar suas politicas e alcancar os seus objetivos. Ja Di Bella e Nevis
(1998) descrevem a aprendizagem como a capacidade ou os processos, dentro da organizagao,

que a partir de sua experiéncia mantém ou melhoram a sua performance.
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O que se pode depreender dessas referéncias € muito bem descrito por Dogson (1993), ao
afirmar que o aprendizado organizacional ¢ um conceito dindmico, capaz de unificar varios
niveis de andlise, tais como individual, grupal e corporativo, servindo para destacar a natureza
da mudanga continua das organiza¢des. Com isso, tem-se que os limites do campo da
aprendizagem organizacional apresentam-se como maleaveis e ténues (DIEKERS et al,

2003), tendendo a se mover ao encontro de outras teorias em organizagoes.

Levando-se em consideracdo o conjunto dos estudos organizacionais, serd evidente a sua
contaminagdo pela nocdo de mudanga que incorpora a aprendizagem e adaptacdo ao seu
escopo. A nocao de mudanca e aprendizado encontra-se tdo impregnada nas ciéncias humanas
e sociais que ¢ quase impossivel conceber alguma teoria em organizagdo sem ter implicitas
essas nogdes. Conforme informam Fiol e Lyles (1985), mudanga, aprendizado e adaptacio sao
termos utilizados para referir-se aos processos pelos quais as organizagdes se ajustam a seus
ambientes, sendo comum utiliza-los como sinonimos (CABRAL, 2000; FINGER; BRAND,
2001).

A superposicdo das nogdes de aprendizado e mudanca indica a necessidade de se buscar a
origem e diferenciacdo desses conceitos, sua localizacdo e os pontos de convergéncia de seus
significados, com o intuito de pensar a aprendizagem como um objeto claramente definido e,
quem sabe, passivel de mensuragdo. Desse modo, os seus enunciados poderiam ser
reconhecidos por um conjunto de condigdes que envolvessem consisténcia interna e de
verificacdo, as quais ofereceriam as bases para a legitimagao de uma possivel teoria. Crossan
et al (1995) sdo contundentes ao afirmarem que sem a consisténcia da terminologia ¢ dificil
ou impossivel acumular, reunir ou montar uma estrutura de conhecimento que envolva o tema

aprendizado organizacional.

Tendo em vista a observagdo acima de Crossan et al (1995), a op¢do aqui feita ¢ a de
contemplar referéncias que buscaram entender ou classificar os estudos sobre aprendizagem
organizacional. Isso ndo significou desconsiderar as referéncias de autores classicos da
literatura, tais como Argyris € Schon (1978), Cyert e March (1963) e March e Olsen (1975).
Pelo contrario, eles se fazem presentes ao longo da exposi¢do sobre o assunto, sendo
consultados na integra de suas obras. Assim sendo, no topico seguinte, a tarefa ¢ a de definir
0s eixos conceituais que elucidam o objeto teorico deste trabalho, ou seja, a aprendizagem

organizacional.
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2.2.1 A analise da literatura sobre aprendizagem organizacional

A primeira tentativa de analise da bibliografia sobre aprendizagem organizacional data dos
idos de 70", mas foi a partir dos anos 80 que se procurou identificar, no pensamento das
organizagdes, a presenca da nocdo de aprendizagem que pudesse ser destacada como um
elemento focal para a andlise. Shrivastava (1983), em classificacdo da literatura, observou que
o termo aprendizado girava em torno das idéias de adaptagdo, padroes no processamento de
informacao, desenvolvimento das teorias em uso e institucionaliza¢ao da experiéncia; o que
denominou de quatro distintas e contrastantes perspectivas que, associadas as contribuicdes de
autores com tradi¢des intelectuais especificas, se complementavam no entendimento da
aprendizagem organizacional. Esse autor ndo pretendeu validar um conceito ou clarificéa-lo;
ao contrario, incorporou a idéia de que as organizacdes aprendem e postulou que as diferentes
perspectivas podiam ser agrupadas em uma framework do que fosse o aprendizado

organizacional.

Na concepcao de Shrivastava (1983), a nocao de aprendizado organizacional seria a sintese
das idéias dos autores por ele identificados, os quais salientavam elementos conceituais para a
pesquisa e sua aplicagdo ao processo de decisdo estratégica. Depois do detalhamento de cada
uma das perspectivas, o autor sintetiza que o aprendizado organizacional seria um processo
diferenciado daqueles de natureza individual, embora os individuos fossem os meios pelos
quais o aprendizado organizacional se efetivasse. E de que este pressupunha o
compartilhamento de conhecimento, crencas e concepcdes sobre a realidade, sendo essa
dindmica influenciada por fatores contextuais tais como varidveis sociais, politicas e ou

estruturais.

Na analise realizada pelo autor, nota-se claramente que, se por um lado os individuos sdo os
principais agentes do aprendizado organizacional, por outro, este ndo pode ser confundido
com a aprendizagem individual, embora seja comum abordar o aprendizado organizacional
como metdfora do aprendizado individual (COOK; YANOW, 1996; DOGSON, 1993;
WEICK, 2004), mesmo em se considerando que a inteligéncia individual ndo ¢ a mesma do
grupo e que as propriedades grupais ndo resultam da simples soma dos individuos (WEICK,
1973; ARGYRIS; SCHON, 1978; COOK; YANOW, 1996; ALEE, 1997). Assim, Shrivastava

(1983) reconhece que o aprendizado ocorre em diversos niveis organizacionais, sendo
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resultado das interagdes que geram a adaptagdo individual aos subgrupos funcionais, que, por

sua vez, se ajustam ao nivel da corporagao.

A questdo que aqui emerge ¢ justamente como ocorre esse processo de adaptacdo entre os
varios niveis. A principio, € considerada uma seqiiéncia de transposi¢des baseadas na solucao
dos problemas que decorem de stress identificados entre metas e resultados ou conflitos entre
individuos e grupos. O aprendizado se da em resposta a problemas e dificuldades enfrentadas,
ocorrendo de forma incremental e em progressdo por pequenos ajustamentos dos individuos
que, mediante um processo de questionamento, identificam erros, modificam suas
concepgoes, crengas € pressupostos iniciais € partem para solucionar os gaps entre as metas

desejadas e aquilo que foi realizado.

Os resultados dessa dinamica seriam compartilhados coletivamente e validados de forma
consensual, constituindo-se, pois, no aprendizado organizacional, uma vez que seria a
organizagdo o ente que selecionaria metas e varidveis ambientais, tanto externas quanto
internas, no sentido de procurar solu¢des para os seus problemas. O aprendizado seria, assim,
funcdo das experiéncias adquiridas ao longo da histéria da organizagdo que formariam a base
do conhecimento sustentada pela relacdo das agdes organizacionais e seus resultados.
Shrivastava (1983) aceita que o aprendizado envolve a reorientagdo da visdo de mundo dos
decisores tanto quanto mudangas estruturais ou procedimentais nas organizagoes,
incorporando como resultado novos conhecimentos que seriam institucionalizados nos

sistemas de aprendizagem.

Se, por um lado, Shrivastava (1983) admite que o aprendizado organizacional possa ser
visualizado por um continuum que envolve a progressao dos niveis individuo-grupo-
organizagdo, por outro, estudos posteriores denunciam que ha pouco conhecimento sobre os
processos de microaprendizagem que denotam a passagem entre os diferentes niveis (SMITH
et al, 2001; LOIOLA; BASTOS, 2003), muito embora, seja constatada na literatura a
preocupacgdo em delimitar processos de conversao do conhecimento. Exemplos dessa tentativa
encontram-se nas obras sobre gestdo do conhecimento que tém no trabalho de Nonaka e

Takeuchi (1997) uma das principais referéncias.

Antes, porém, de se aprofundar a discussdo da relagdo entre aprendizagem individual e

organizacional, o que se quer destacar, neste trabalho, ¢ que a visdo integrativa buscada pela
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sintese de Shrivastava (1983) ndo foi capaz de delimitar claramente o conceito de aprendizado
organizacional, por vincula-lo endogenamente ao processo de decisdo, as mudangas e as
adaptagdes ambientais. Como conseqiiéncia, a no¢do de aprendizado ficou subentendida
nessas outras dimensdes, o que, naturalmente, conduziria ao questionamento sobre a

possibilidade de demarcar diferencgas entre instancias tdo proximas.

Estabelecer as diferencas conceituais entre aprendizado, mudangas e adaptagdo ndo ¢ tarefa
facil e se torna complexa, na medida em que adaptacdo e mudanga se constituem em topicos
fortemente referenciados no conjunto dos estudos organizacionais, como, por exemplo, na
teoria comportamental da firma (CYERT; MARCH, 1963), na teoria evolucionaria
(NELSON; WINTER, 1982), nas organizacdes como sistemas (KATZ; KAHN, 1987), nos
estudos contingencialistas (CHANDLER, 1962; LAWRENCE; LORSCH, 1973; MILES;
SNOW, 1978) ou na geréncia estratégica (ANSOFF, 1981; PORTER, 1991; MINTZBERG,
2003), dentre outros. O fato ¢ que esses approachs, apesar de se diferenciarem nas solucdes
para o gerenciamento da relagdo organizagdo-ambiente (PAWLOWSKY, 2003), estdo de
acordo que o critério ultimo da organizacdo ¢ a sobrevivéncia de longo prazo ou seu
crescimento e que, para realiza-los, as organizagdes devem promover o alinhamento
ambiental no sentido de se manterem inovativas e competitivas (FIOL; LYLES, 1985), seja
pela identificacdo das caracteristicas ambientais e pelo desenho de arquiteturas compativeis
com seu ambiente, seja pelas escolhas estratégicas para o gerenciamento. Consensua-se nessas
teorias que a adaptacdo ao ambiente decorre das mudangas organizacionais, que por sua vez
significam aprendizado organizacional. Nesse sentido, o aprendizado organizacional implica

adaptacdo ao ambiente.

As nogdes de adaptagdo, mudanga e aprendizagem sdo tao associadas que Pawlowsky (2003),
ao analisar diferentes tradigdes na literatura sobre gestdo, elenca as principais concepgoes
sobre mudanga organizacional, identificando a no¢do de aprendizado em cinco clusters
teoricos. Contudo cada uma dessas nogdes se apdia em uma perspectiva diferente, como

retratado no QUADRO 1.

Anteriormente a Pawlowsky, nos idos de 70, quando Argyris e Schon (1978) propuseram a
sua teoria sobre aprendizado, eles ja haviam identificado que essa idéia estava implicita nas
mais variadas concepgdes sobre as organizagdes ¢ que o termo aprendizado organizacional

funcionava no sentido de fazer compreensivel a evolucdo da experiéncia das empresas. Ao
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lidarem com o assunto, esses autores agrupam em seis categorias as maneiras tradicionais de
conceber as organizagdes, destacando a nocao de aprendizado associada a elas, assim como
apontando autores dominantes em cada tendéncia, como explicitado no QUADRO 2. Essas
seis categorias sao, no ponto de vista de Argyris e Schon (1978), tipos ideais de uma extensa e
complexa literatura em organizagdes, em que a concepgao de aprendizado tem um importante

significado em cada corrente do pensamento organizacional.

Clusters Teoricos Aprendizado

1-Perspectiva do processo de decisdo e adaptagdo E adaptagio decorrente da procura problemistica

2- Perspectiva da teoria dos sistemas E adaptagio via estruturas compativeis a partir do
entendimento da complexidade das relagdes dos sistemas

3- Perspectiva cognitiva e do conhecimento E a interpretagdo da realidade de acordo com os sistemas
cognitivos

4- Perspectiva cultural E a interpretacio da realidade de acordo com os valores,
crencas e emogoes. (Complemento da perspectiva
cognitiva)

5- Perspectiva do aprendizado da ac¢do E um processo de reflexio da experiéncia que desencadeia
novas agoes € percepcoes

QUADRO 1- Principais concepcdes de aprendizado em clusters de teorias organizacionais
Fonte: Elaborado pela autora da tese, baseado em Pawlowsky (2003).

Também Fiol e Lyles (1985) dizem encontrar a no¢ao de aprendizado dispersa e diluida em
varios estudos que tratam do alinhamento ambiental, principalmente daqueles que
compartilham do argumento de que a adaptacdo ao ambiente ¢ a esséncia da geréncia
estratégica, pois esta ¢ a chave para lidar com mudangas que ocorrem no ambiente e
envolvem um continuo processo de escolhas. Apds a constatagdo de que a nogdo de
aprendizagem esta presente nos estudos em gestdo desde que se adotou o paradigma dos
sistemas (MIRVIS; MARYLAND, 1996); em uma perspectiva mais sofisticada, Miller (1996)
postula que a nocdo de aprendizagem perpassa todos os eixos dos extremos das dimensdes
voluntarismo versus determinismo presentes nesses estudos. E, entdo, cria uma tipologia que
descreve modos de aprendizado deste continuum, os quais sao distinguidos pela limitagdo que

se imputa ao pensamento e a¢ao dos individuos.

As classificagdes feitas por Miller (1996), Pawlowsky (2003) ou aquelas apresentadas por
Argyris e Schon (1978), Fiol e Lyles (1985) conduzem o leitor a visualizar o aprendizado
como uma preocupacao basilar das diferentes teorias organizacionais, principalmente das que
tratam da mudanca. Huysman (2001) também admite ndo ser incomum perceber a mudanga
das organizagdes como um resultado da aprendizagem, cuja questdo como as organizagdes

aprendem supde o alinhamento da organizagdo com o seu ambiente.




34

Teorias de Aprendizado Organizacional

Concepcio de Conceito de Origem da nocao de Concepcio de Autores
organizacio organizacio aprendizado aprendizado representativos
Como grupo | Grupo de pessoas que | Psicologia social Aplicado aos individuos em | Weick, Katz e

interagem a partir de
um senso coletivo

um contexto de grupo

Kahn

Como agente

Instrumentos para a
realizacdo de objetivos

Teoria da geréncia

Melhoria da experiéncia na
performance da tarefa e
decisdo

Barnard, Cyert
e March, Simon

Como Padrées estruturados Teoria da burocracia Reestruturagdo em resposta | Blau, Perrow,

estrutura de informacéo, ao ambiente Burns e Stalker
trabalho e autoridade

Como sistema | Entidades que se Cibernética e teoria da | Auto-regulagao por meio Galbraith,
autodesenvolvem informacao da detecgdo do erro e sua Ackoff e

corregao Bateson

Como cultura | Pequenas sociedades | Antropologia, Processo significativo pelo | Mead, Berger e
criadas pelo etnometodologia, e qual membros se tornam Luckman
compartilhamento de | fenomenologia membros de uma
significados e coletividade
esquemas cognitivos

Como politica | Grupos de interesse Teoria politica Processos de obter posi¢des | Selznick,

que controlam recursos Simmel e Long

e territorios

vantajosas via jogos e
estratégias organizacionais

QUADRO 2 - Categorizacgao das teorias de aprendizado organizacional desenvolvida por Argyris e Schon
Fonte: Elaborado pela autora da tese, baseado em Argyris e Schén (1978).

Assim, a correspondéncia, nos estudos organizacionais, entre as nog¢des de aprendizado,
adaptacdo e mudanca ddo origem ao seguinte silogismo: 1* premissa: adaptagdo implica
mudanga, 2 premissa: mudanga implica aprendizado, conclusio: logo adapta¢do implica
aprendizado. Um silogismo ¢ um argumento que decorre da ldgica formal, e esta, ao tratar da
relacdo entre as premissas e conclusdo (PENA, 2002), ndo tem por foco a verdade das
premissas. Isso significa que uma das premissas de um silogismo pode ser falsa sem, contudo,
invalidar o argumento. Quando ocorre de uma das premissas ser falsa, esta-se diante de uma
conclusao igualmente falsa, mas que deriva de um raciocinio formalmente valido. Silogismos
que tém como premissas proposicdes falsas levam a conclusdes aparentemente verdadeiras,

S€m O serem.

O fato ¢ que o silogismo acima identificado caminha para a maxima de que todas as
organizagdes aprendem (KIM, 1993; DI BELLA; NEVIS, 1998; WEICK, 2004),
obscurecendo aquilo que seria o cardter distintivo da aprendizagem organizacional. Um
exemplo dessa confusdo ¢ que as empresas sdo vistas como ocupando diferentes
posicionamentos de aprendizado. Se as burocracias aprendem tanto quanto outros modelos de
organizagdo (FIOL; LYLES, 1985; DI BELLA; NEVIS, 1998; WEICK, 2004), fica dificil

entender os motivos pelos quais tanta importancia tem sido dada a necessidade de
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aprendizado ou de como esse aprendizado conduz a maiores vantagens competitivas. Dessa
forma, defende-se, neste trabalho, que o silogismo 1* premissa: adapta¢do implica mudanga;
2" premissa: mudanga, aprendizado; conclusdo: logo, adaptagdo implica aprendizado,
necessita de uma apreciacdo mais profunda, no sentido de verificar a veracidade do conteudo
das proposi¢des (logica material). Acredita-se que tal apreciacdo possa ser elucidativa quanto

as especificidades conceituais entre adaptagao, mudanga e aprendizado.

Deve ser destacado que a simbiose das nog¢des aprendizado, mudanga e adaptacdo nao
arrefeceu os animos daqueles que pretendiam esclarecer essa imbricagdo. Pelo contrario,
motivou-os ndo s6 a buscar as diferenciagdes possiveis, quanto a verificar como o
aprendizado, conceito principalmente desenvolvido pelas ciéncias humanas, poderia ser
transposto para o campo organizacional e adequado a ele. Weick (1991), por exemplo, postula
ser necessario olhar mais de perto as defini¢des sobre aprendizado e as propriedades unicas da
organizagdo com o intuito de averiguar se elas possibilitariam a aplicacdo das defini¢des sobre
aprendizado, e o que este realmente significa do ponto de vista de compreender as

organizagoes.

As contribui¢cdes da psicologia sdo esclarecedoras da duvida acima manifestada por Weick
(1991), dado que a pesquisa em aprendizado ndo s6 tem uma longa trajetoria nessa disciplina,
como muitos estudiosos no campo da gestdo tém tratado a aprendizagem organizacional como
aprendizagem individual em um contexto organizacional ou tém sugerido que as organizagdes
aprendem do mesmo modo que os individuos. Desse modo, sdo elencadas, a seguir, as
principais contribui¢cdes da psicologia, visando definir o que seja aprendizagem, no sentido de

se buscar a veracidade das premissas do silogismo acima identificado.

2.2.2 Contribui¢des da psicologia no construto teorico da aprendizagem organizacional

Visando apresentar as principais contribui¢des da psicologia para o campo da aprendizagem
organizacional, Maier et al (2003) explicam que o aprendizado ¢ um modo de os organismos
se adaptarem ao ambiente, porquanto ndo herdam pela evolu¢do das espécies todas as
habilidades necessarias a sua sobrevivéncia. Os autores esclarecem que aprender ¢ algo

arriscado e precario, porque os organismos ndo sabem ao certo como reagir ao ambiente
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durante esse processo, podendo, inclusive, ser mortos antes de adquirirem as habilidades
necessarias para sobreviver. Por essa delimitacdo, esses autores conceituam o aprendizado
como um processo no qual transformacdes ocorrem no potencial ou na capacidade de
realizacdo comportamental dos individuos como resultado de suas experiéncias, sublinhando
que, para tal, os aprendizes incorrem em erros € que somente por meio desses erros

desencadeiam associagdes para 0s novos e possiveis principios comportamentais.

Tendo em vista o exemplo acima, algumas observagdes devem ser feitas para que se possa
compreender o impacto da psicologia no desenho das discussdes sobre aprendizagem
organizacional. Primeiro, o exemplo contém em suas entrelinhas referéncia a dois modelos
puros nos quais a aprendizagem individual tem sido descrita tradicionalmente e que balizam
as referéncias sobre aprendizagem das organizacdes, a saber: de um lado, o modelo
behaviorista, e de outro, o cognitivista (FIOL; LYLES, 1985; CROSSAN et al, 1995;
FLEURY, 2001).

No primeiro modelo, privilegia-se como foco de andlise o comportamento que pode ser
medido e ou observado e decorre dos estimulos ambientais que afetam o organismo aprendiz.
Esse modelo postula que os individuos aprendem preponderantemente pela formacao de
associagdes entre estimulos e reacdes ou entre respostas e conseqiiéncias via condicionamento
emocional ou pela observacdo de modelos. S3o exemplos, no campo organizacional,
comportamentos mais produtivos de empregados face a aumentos salariais, comportamentos
de resignacao frente ao medo de represalias ou, até mesmo, a imitacdo do comportamento de

superiores, tendo em vista as recompensas ai implicitas.

A tradicdo comportamentalista supde que os estimulos influenciam as percepgdes do
organismo aprendiz, havendo, automaticamente, acao coerente com tais percepcdes (WEICK,
1973). Assim, enfatiza a aprendizagem pela mudanca do comportamento observado sem
privilegiar os contetidos que provocaram tais modificagdes (SIMS, 2001; FLEURY, 2001;
MAIER et al, 2003). Ja o modelo cognitivo se preocupa com esses contetidos, sugerindo que
o comportamento humano nao ¢ o reflexo exato dos estimulos recebidos de uma dada
realidade objetiva. Pelo contrario, o comportamento se constréi em fun¢do da percepcao ou
imagem da realidade que as pessoas tétm (WEICK, 1973; GIOIA, 1984; DAFT; WEICK,
1984; FRIEDMAN, 2003; MARQUES, 2000). O ponto central ¢ que as pessoas constroem
sua visdo de mundo e impdem sua ordem sobre a realidade objetiva (MIRVIS; MARYLAND,
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1996, WEICK, 1973), sendo que a acdo ¢ dependente da atencao dirigida a determinados
estimulos (WEICK, 1973). Isso significa que comportamentos devem ser considerados como
respostas em busca de estimulos adequados para sua expressdo (WEICK, 1973). Nesse
sentido, a preocupacdo com o aprendizado estd mais centrada nos mecanismos de
processamento da informagdo ou de como as pessoas representam o mundo em termos de um

modelo mental, ao qual aplicam regras e fazem inferéncias.

De uma forma bastante esquematica, pode-se dizer que o comportamento das pessoas, no
modelo cognitivista, ¢ concebido como sendo mediado por esquemas ¢ scripts, sendo 0s
primeiros uma estrutura que permite aos individuos atribuir significado as situagdes
vivenciadas e o segundo, uma unidade de memoria que os capacita a acessar eventos e dados
especificos, a partir de uma ordenagao de causas e efeitos (GIOIA; POOLE, 1984; MAIER et
al, 2003; MARQUES, 2000). O relacionamento de ambos (esquema-script) envolve uma
seqliéncia de operacdes que se traduz em modelos mentais, entendidos como os construtos de
pensamento que afetam o raciocinio das pessoas e constituem a sua visdo de mundo, podendo
atuar tanto de maneira consciente como inconscientemente (ARGYRIS; SCHON, 1978;

SENGE, 1990; KIM, 1993).

Cabe novamente ser mencionado que os modelos comportamentalista e cognitivista tém sido
transpostos ao campo organizacional e influenciado o modo de pensar e abordar a
aprendizagem das organizagdes, o que leva a contempla-los de forma mais detalhada, visando
identificar seus desdobramentos nas definicdes de aprendizado organizacional. O modelo
comportamentalista, por exemplo, focaliza o comportamento da empresa e ou de seus
membros como resultado da aprendizagem, adotando a defini¢do tradicional na qual se
entende por aprendizado uma mudanga na performance ou um crescimento palpavelmente

delimitado, decorrente do estimulo de uma situacao que permanece essencialmente a mesma.

Weick (1973, 1991) ¢ um dos criticos contumazes do modelo comportamental, argumentando
que o mesmo nao ¢ apropriado a uma perspectiva centrada na aprendizagem propriamente
dita. Isso devido as suas fragilidades em termos praticos da vida em sociedade, uma vez que
ndo se pode determinar o estimulo exato que conduz a um determinado comportamento
humano ou organizacional. As situagdes de estimulo nas organizagdes tendem a ser instaveis
e mutantes, o que torna complicado estabelecer similaridades de estimulos e, por

conseqiiéncia, precisar o tipo de estimulo desencadeador do comportamento. O autor adverte
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que, quando ha fluxo, ¢ rara a existéncia ou permanéncia do mesmo estimulo. E desse modo,
pensar em aprendizado referindo-se preponderantemente as mudangas de performance parece

ser uma falsidade do ponto de vista pratico.

Para esclarecer melhor o significado em torno da nogdo de aprendizado e sua relagdo com o
comportamento, € proveitoso retornar as contribuicoes da Psicologia descritas por Maier et al
(2003). Esses autores sublinham que mudancas de comportamento podem decorrer de
processos de maturagdo, como, por exemplo, crescimento geneticamente determinado dos
sistemas nervosos ou das limitagdes ou constrangimentos situacionais, que incluem a falta de
recursos, o que nao implica associagcdes mentais proprias feitas pelos individuos decorrentes

de sua experiéncia.

Deve ser realgcado que ha muito ja tem sido propalado que os comportamentos individuais
podem ser determinados por uma série de outros fatores tais como habilidades, motivagdes,
perfis psicolégicos, idiossincrasias, dentre outros (ARCHER, 1990; BERGAMINI, 1990;
CASADO, 1993), merecendo destacar, inclusive, a necessidade de afirmagdo ou aceitagdo
social. Isso quer dizer que respostas para o mesmo estimulo podem mudar porque a resposta
ocorre em situagdes sociais (WEICK, 1991). Nao ¢ incomum pessoas agirem contra o seu
desejo ou vontade, simplesmente para serem aceitas em um grupo ou cumprirem determinada
norma imposta, o que faz com que a importancia dos valores da coletividade seja relevante

para a determinagdo do comportamento.

A influéncia das situagdes sociais na conformag¢do do comportamento também pode ser
visualizada no campo organizacional, por exemplo, quando firmas adotam novas a¢des em
funcdo de restricdes impostas ou oportunidades oferecidas por seu contexto, tais como
incentivos governamentais, periodos de recessdo ou desenvolvimento macroecondémico. O
ambiente institucional ¢ um dos elementos de pressdo sobre o ambiente de tarefa
(LAWRENCE; LORSCH, 1973) e do dominio organizacional (THOMPSON, 1976), levando
empresas, ¢ até mesmo populacdes delas, a promoverem o ajustamento a essas contingéncias,
implicando, inclusive, isomorfismo estrutural (DI MAGGIO; POWELL, 1983). Nesse
sentido, o contexto institucional, no qual as empresas atuam, constitui um conjunto de
estimulos que pressiona a comportamentos semelhantes em uma dada industria, podendo

impulsionar a redirecionamentos € mudangas organizacionais.



39

A critica de se associar diretamente mudanca comportamental ao aprendizado vai além, se se
considerar o carater inerte das organizacgoes. Isto €, as empresas tendem a emitir respostas
constantes devido ao conjunto de rotinas (LEVITT; MARCH, 1991; NELSON; WINTER,
1982) que transformam entradas em uma seqiiéncia padronizada, dificultando transformacdes
dos comportamentos ja adquiridos. As rotinas sdo habitos, procedimentos padrdes que
perpetuam o que foi aprendido em um tempo passado, sendo lentas para mudancas

(NELSON; WINTER, 1982; FELDMAN; PENTLAND, 2003).

Considerando a rotina como sendo elemento central da vida organizada, Weick (1991) faz
uma provocacao, ao afirmar que as organizagdes sdo mais particularmente voltadas para a
mesma resposta do que para diferentes comportamentos, o que implica uma seqiiéncia de nao
aprendizado. O autor ¢ claro quando afirma que a mesma resposta comportamental ¢ explicita
na observagdo das organiza¢des como estruturas inertes e estd implicita na concepgdo da
organiza¢cdo enquanto um modelo racional, tendo em vista a limitacdo cognitiva dos seus

dirigentes.

As reflexdes de Weick (1991), buscando um significado para o aprendizado, continuam. O
autor analisa seqii€ncias alternativas de estimulo e resposta, admitindo que o mesmo estimulo
possa gerar respostas diferentes, sem, contudo, significar que essas respostas constituam
aprendizado. Isto se deve ao tempo de duracdo da mudanga. Geralmente, uma mudanga na
resposta pode ocorrer somente para se ajustar a um periodo transitério ou de pouca
importancia para o organismo aprendiz, havendo pouco incentivo para que adquira um carater

mais permanente.

Além da importancia da duragdo de uma resposta para que uma mudanga possa se constituir
em aprendizado, Weick (1991) alerta que uma mesma resposta pode se intensificar. Isto
porque a mudanca de estimulo recebida desencadeia um esforgo para desfazer ou manipular
as possiveis alteracdes que decorreriam desse estimulo. Com isso a organiza¢do busca uma
situacdo mais proxima daquilo com que pode lidar. Desse modo, as organizagdes agem com
velhos aprendizados, provando-os adequados mesmo reconhecendo a mudanga ambiental. A
partir desses argumentos, o autor apresenta a inquietante divida de que talvez as organizagdes
ndo sejam construidas para aprender, e, se o forem, provavelmente o aprendizado tenha um

significado diferente daquele presente no modelo comportamental, o que suscita a
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necessidade de um novo enquadramento analitico para o desenvolvimento desse conceito,

ajustando-a as propriedades da organizagao.

Cabe ressaltar que ndo ¢ intencdo aqui discorrer sobre o comportamento humano nas
organizagdes, nem aprofundar as diferencas ou elencar os varios modelos de aprendizagem
presentes na psicologia, mas constatar que sua tradicdo e os modelos cognitivista e
comportamentalista marcam presenca nos estudos sobre aprendizagem organizacional (FIOL;
LYLES, 1985; CROSSAN et al, 1995; FLEURY, 2001) apresentando impactos em pelo
menos duas instancias no tratamento conceitual. O primeiro, na distingdo do aprendizado em
relagdo as nogdes de adaptacdo e mudanca. E o segundo, diferentemente, obscurecendo a
dimensdo coletiva do aprendizado, uma vez que toma o nivel individual como um modelo

para o organizacional, conforme sera esclarecido no decorrer deste trabalho.

No que diz respeito a definicao do aprendizado, as criticas feitas ao modelo comportamental
apontam para a inaproveitabilidade de se equacionar diretamente mudanca comportamental
com aprendizado (FIOL; LYLES, 1985; WEICK, 1991, 2004), sublinhando o modelo
cognitivo como alternativa para se buscar a especificidade do conceito aprendizagem.
Postula-se que tal modelo consegue de maneira mais precisa estabelecer a distin¢gdo conceitual

entre aprendizado e mudangas (WEICK, 1991; COOK; YANOW, 1996).

Fiol e Lyles (1985) ndo s6 reconhecem a importancia do modelo cognitivo, como o utilizam
para desfazer os equivocos em torno das nogdes de aprendizado e adaptacdo/mudancga,
concluindo que o aprendizado ¢ o desenvolvimento de insights, do conhecimento e das
associagdes entre acdes passadas e a eficacia dessas agdes no tempo presente, bem como a sua
adequabilidade ao futuro. E, por outro, a mudanca como a habilidade para fazer ajustamentos

incrementais como resultado das transformagdes do ambiente ou das metas da empresa.

O ponto de vista acima — de que, para haver aprendizado, ¢ necessaria a incorporacdo ou o
desenvolvimento de conhecimentos, que podem ou ndo redundar em comportamentos
observaveis — parece ser adequado a natureza das organizagdes e encontra diversos adeptos.
Como, por exemplo, Huber (1991), que admite que uma entidade aprende se, por meio do
processamento de informagao, a extensdao de seu comportamento potencial ¢ modificada, tanto
se for uma pessoa, uma industria ou uma sociedade. Ou Duncan ¢ Weiss (1979), que

focalizam o conhecimento como o resultado do aprendizado. Nessa perspectiva, o
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aprendizado ¢ o processo dentro da organizagdo pelo qual o conhecimento sobre o
relacionamento agao-resultado e os efeitos do ambiente sobre esses relacionamentos sao

desenvolvidos (FIOL; LYLES, 1985; WEICK, 1991; HUBER, 1991).

Di Bella e Nevis (1998) também compartilham da idéia de que a aprendizagem ¢ mais do que
adaptacao, afirmando que o aprendizado envolve a concepgdo que a organizagao possui sobre
a sua experiéncia ao longo de sua histéria. Dessa forma, o aprendizado se apresenta em
antinomia a adaptacdo, que significa pontualmente ajustes ou mudangas comportamentais
(ARGYRIS; SCHON, 1978; FIOL; LYLES, 1985), sem necessariamente implicar o

movimento que incorpora e integra a compreensao dos fatos e situagdes vivenciadas.

Assim, ao se retomar o silogismo: 1* premissa: adaptagdo implica mudanga; 2° premissa:
mudanga, aprendizado; conclusdo: logo adaptacdo implica aprendizado; conclui-se que,
apesar de ser um raciocinio formalmente valido, ndo o ¢ em termos da veracidade do
conteudo da segunda proposicdo. Isto €, tomando por base o modelo cognitivo, adaptagdo
implica mudanga, mas nem toda mudanga implica aprendizado, logo, nem toda adaptacao

implica aprendizado.

Tendo em vista a conclusdo acima e a admitindo como argumento norteador deste trabalho,
faz-se necessaria a observacdao de que, em muitos casos, o comportamento forma a base do
aprendizado (WEICK, 1973; MAIER et al, 2003), visto que o entendimento ou compreensao
do fendmeno ocorre apds o comportamento realizado. O reconhecimento de que a
aprendizagem pode ser fruto da a¢do desencadeada também ¢ compartilhado por autores tais
como Feldman e March (1981), quando admitem que muito da informacgdo usada para
justificar uma decisdo ¢ interpretada depois da decisdo efetivada. E, por outro lado, alertam
que informagdes absorvidas pelas organizagdes representam, na maioria das vezes, pouco

impacto sobre essas mesmas decisdes.

Assim, levando-se em consideracdo que conhecimentos, muitas vezes, decorrem dos
comportamentos realizados, ¢ forgoso visualizar que o confronto entre cognicao e
comportamento ndo implica no campo organizacional necessariamente excludéncia, podendo
ser tratados a partir de uma sintese. Crossan et a/ (1995) sugerem que poderia ser mais

proveitoso para a pesquisa verificar a inter-relagdo da cognicdo ¢ do comportamento no
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processo de aprendizagem, advogando que aprendizado realmente efetivado refere-se a
mudanga cognitiva e comportamental, por eles denominado aprendizado integrado. Adotando-
se esse ponto de partida, poder-se-ia visualizar por que mudancas comportamentais nao
conduzem a cognitivas e vice-versa, identificando os fatores impeditivos na realiza¢do do

aprendizado.

Neste trabalho, compartilha-se da posi¢do de Crossan ef al (1995) e se adota a idéia de que
ndo ha uma hierarquia entre cognicdo e acdo, ou entre interpretacdo e acdo, sendo possiveis
tanto racionalidades ex ante, pautadas em motivacdes, aspiracdes, ou metas ¢ objetivos
dominados conscientemente, quanto racionalidades ex post, que revelam aos agentes seu
sentido e significacdo. Se por um lado mudangas comportamentais podem ou ndo estar
associadas ao aprendizado, com certeza o aprendizado requer mudangas no acervo de
conhecimento ¢ das interpretagdes feitas pela organizacdo. Em primeira instidncia, essa
mudanga inicia-se com uma nova forma de pensar dos individuos, que se expressa por
interpretacdes diferentes das usuais sobre as questdes com as quais a empresa se depara, tanto

no seu ambiente externo quanto interno.

Uma vez definida a especificidade do aprendizado conforme descrito acima e incorporada tal
definicdo no escopo deste trabalho, cabe distinguir as diferentes dimensdes do aprendizado
para que se possa delimitar o que seja aprendizado organizacional. Huysman (2001) sublinha
que uma das maiores controvérsias ¢ a diferenga entre aprendizagem individual e
organizacional, sendo dificil definir a segunda sem incorporar a primeira. O objetivo,
portanto, da subse¢do seguinte, ¢ o de visualizar a posicdo dos individuos na tematica para

diferenciar a aprendizagem individual da aprendizagem organizacional e como se relacionam.

2.2.3 Individuo e organiza¢io no construto aprendizagem organizacional

A importancia dos individuos na elaboragdo do construto aprendizagem organizacional ¢
reconhecida de forma undnime na literatura. O argumento bdsico ¢ que, embora as
organizagdes possam aprender independentemente de qualquer individuo especifico, nao
podem prescindir de todos eles (KIM, 1993; FRIEDMAN, 2003; HUYSMAN, 2001), o que

tem colocado a aprendizagem individual ndo s6 como condic¢do necessaria ao aprendizado das
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organizagdes (ARGYRIS; SCHON, 1978; GARAVAN, 1987; SENGE, 1990; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), mas como um modelo para a aprendizagem organizacional (CROSSAN
et al, 1995; COOK; YANOW, 1996; HUYSMAN, 2001; WEICK, 2004).

Em todas as abordagens da literatura ou classificagdes identificadas neste trabalho, torna-se
evidente que as organizagdes aprendem pela interface do comportamento individual com as
estruturas organizacionais, sendo os individuos os agentes estruturantes e elementos decisivos
na conforma¢do do aprendizado organizacional. Cabe ser salientado que o aprendizado
individual tem sido incorporado na literatura em gestdo, englobando, pelo menos, trés
instancias. A aquisicdo do conhecimento de saber (o qué), a habilidade para fazer (saber

como) e habilidade para articular conceitos e experiéncias (saber por qué).

Alguns autores, tais como Argyris € Schon (1978), Senge (1990), Garvin (1993), Nonaka e
Takeuchi (1997), claramente enfatizam a importancia da experiéncia dos individuos nos
processos de aprendizado organizacional, sublinhando a necessidade de que se engajem na
reflexdo de suas acdes para que possam melhora-las. Para Garvin (1993), o aprendizado
organizacional pode ser tracado em trés estagios. O primeiro estdgio ¢ o cognitivo: os
membros da organizacdo devem ser expostos a novas idéias, expandir seus conhecimentos e
comegar a pensar diferentemente. O segundo ¢ comportamental, novos valores e normas
comegcam a ser internalizados. Por fim, o terceiro estidgio, no qual as mudangas de
comportamento conduzem a melhorias no resultado da empresa. J4 Nonaka e Takeuchi (1997)
incluem os altos padrdes intelectuais, senso de compromisso para criar o mundo com
perspectiva propria, grande variedade de experiéncias tanto dentro quanto fora das

organizagoes, habilidade de comunicagdo e abertura para debates.

Senge (1990) ¢ contundente ao afirmar que as deficiéncias de aprendizagem das organizagdes
estdo relacionadas as estruturas que incitam os individuos a se concentrarem apenas em sua
funcdo, ndo sendo capazes de ver que resultados extrapolam seus proprios limites. Isso leva
individuos e grupos a desenvolverem comportamentos reativos, limitando-se a horizontes de
curto prazo. Se, por um lado, ¢ valorizada a experiéncia direta como fonte do aprendizado,
essa mesma experiéncia deve ser reconceitualizada, pois ¢ ela fonte da acomodagdo e do mito
da equipe administrativa, em que se trabalha muito bem com o grupo desde que com questdes

rotineiras. O autor ressalta que, quando ha polarizagao de opinides nessas equipes, a tendéncia
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¢ de os individuos procurarem culpados, esquivando-se de uma auto-reflexdo critica, que

possa apontar como a propria pessoa contribuiu para alguma falha.

Em sua analise sobre o aprendizado organizacional, Senge (1990) continua explicando que a
capacidade de aprender das organizacdes estd em desenvolver esquemas conceituais que
capacitem os individuos a visualizarem que seus atos produzem conseqiiéncias de longo
prazo. Para isso, eles t€ém de se libertar do préprio raciocinio, buscando o pensamento
sistémico, ou seja, em suas palavras a “capacidade de descobrir as causas estruturais do

comportamento” (SENGE, 1990, p.51).

Argyris e Schon (1978) afirmam que o aprendizado humano deve ser entendido como uma
construcdo, teste ou reestruturacdo de certos tipos de conhecimento que os individuos
carregam ao longo de suas vidas. Para eles, toda acdo deliberada tem uma base cognitiva que
reflete certas normas, concepgoes e visoes de mundo, funcionando como uma validade geral,
a qual denominam teorias de acdo. Assim, as pessoas sustentam teorias de acdo que sdo
estruturas logicas que as capacitam a compreender tanto o proprio comportamento como o
comportamento alheio. A teoria de agcdo € um complexo sistema de regras que diz respeito a
como as pessoas raciocinam sobre si mesmas e sobre os outros, sendo classificadas em teorias

em uso e teoria esposada.

A teoria esposada ¢ um conjunto de argumentos mentais desenvolvidos pelos individuos que
legitimam as suas ag¢des perante si € os outros. Quando alguém ¢ chamado a responder como e
por que agiu de determinada maneira ou mesmo como agiria sob determinadas circunstancias,
a resposta geralmente dada ¢ a teoria esposada, ou seja, um argumento que justifica as agdes
passadas ou a serem tomadas. Entretanto, Argyris e Schon (1978) sdo contundentes ao
afirmarem que a teoria que realmente guia as acdes individuais pode ou nao ser compativel
com a teoria esposada. Isto €, as teorias em uso sdo aquelas que realmente se expressam no

comportamento humano, por meio das a¢des construidas no cotidiano.

Desse modo, Argyris e Schon (1978) assinalam a possibilidade de incoeréncia entre a teoria
esposada e a teoria em uso, ou seja, entre a maneira como as pessoas pensam que agem € a
forma como realmente agem. Isso devido a tendéncia dos individuos de evitarem olhar para si
mesmos, esquivando-se de uma autocritica. Assim sendo, para esses autores, o aprendizado

nao ¢ essencialmente uma questdo de motivagdo, mas sobretudo como as pessoas raciocinam
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e como aplicam esse raciocinio ao planejamento e execucao de suas agdes. Nas palavras de
Argyris (1998, p.83), as pessoas “precisam refletir criticamente sobre o seu proprio
comportamento, perceber 0 modo como muitas vezes, inadvertidamente, contribuem para os

problemas da organizagdo e entdo mudar sua conduta”.

As idéias de todos os autores acima referenciados (ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 1990;
GARVIN, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ARGYRIS, 1998) sdo congruentes na
concepgdo de que os individuos devem reformular suas maneiras de pensar por um processo
de questionamento permanente que incita nova visao de mundo e das organizagdes. Trata-se
de indagar ndo s6 sobre o proprio comportamento, mas sobre as formas de se pensar,

avaliando se os padrdes atuais sdo compativeis com o projeto de aprimoramento continuo.

O ponto de partida utilizado para construir essas indagacdes ¢ o da aprendizagem experiencial
que define o aprendizado como ganhar conhecimento e compreensdo por meio da experiéncia
cotidiana, fruto dos dilemas com os quais os individuos se deparam e que, por sua vez,
alimentam um processo de questionamento. Assim, cada pessoa, ao ter uma experiéncia
concreta, acaba fazendo inferéncias sobre a validade de suas observagdes, alimentando, pois,

uma sé€rie de perguntas que as incentivam a buscar novas solugdes para os problemas vividos.

Apesar de a aprendizagem experiencial se constituir na base pela qual o aprendizado
individual tem sido contemplado, tal concepgao tem recebido vérias criticas, pois argumenta-
se que o seu foco ndo explicita o papel da memoria no processo de aprender (KIM, 1993). A
memoria ¢ a faculdade de reter e evocar as experiéncias do passado e, no caso da
aprendizagem, de trazer a tona tais eventos no sentido de confirma-los ou ndo. Isto ¢, para
haver aprendizado, ou incorporagdo de novos significados, é necessario invalidar significados
passados, fazendo uma distingdo entre estoque de memoria e estruturas ativas que afetam o
processo de pensamento e agdo. Dai a assertiva de Hedberg (1981) de que o aprendizado

pressupde o desaprendizado.

Para entender a relacao entre o papel da memoria e do processo de aprendizado, Kim (1993)
recorre ao conceito de modelo mental, advogando que tal conceito supre a lacuna entre o
aprender e o desaprender. O conceito de modelo mental, para esse autor, joga um papel ativo
sobre aquilo que o individuo vé e faz, pois refere-se a sua visdo de mundo e aos

entendimentos implicitos e explicitos sustentados por essa visdo. Desse modo, os modelos
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mentais representam mais do que um conjunto de idéias, consistem em memorias que

armazenam significados, prescrevendo um ponto de vista para possiveis cursos de agao.

Outra critica feita ao ciclo da aprendizagem experiencial refere-se a focaliza¢do na solugao de
problemas ou corre¢do de desvios. A énfase dada a esse ponto desconsidera que experiéncias
bem-sucedidas também podem produzir impacto na mudanca do repertorio de significados.
Além disso, o foco da aprendizagem experiencial pressupde que todo aprendizado conduz a
melhoria da performance individual. Assim, ndo tem sido incomum definir o aprendizado
individual como aumento na capacidade de um individuo realizar agdes eficazes (KIM, 1993),
e o aprendizado organizacional como a capacidade da organizacdo em efetuar agdes que
promovam melhorias, desconsiderando que o aprendizado nem sempre conduz a um
verdadeiro conhecimento. Pode-se incorretamente aprender e também aprender o que ¢
incorreto, o que significa que nem todo aprendizado conduz necessariamente a melhorias da
performance, podendo inclusive ser disfuncional (HUBER, 1991; LEVITT; MARCH, 1991,
MARCH; OLSEN, 1975).

Em que pese o reconhecimento de que o aprendizado individual possa ser disfuncional,
também ha de se admitir que, no caso das organizagdes, o que interessa € justamente torna-lo
aproveitavel. A aprendizagem individual s6 adquire sentido para as organizagdes se
possibilitar melhorias em suas praticas. Caso contrario torna-se indcua, pois, se uma pessoa
aprende e ndo pde em pratica tal aprendizado, perde-se o significado social desse repertorio
em uma possivel capacitacdo organizacional. O importante na discussdo sobre as
conseqiliéncias do aprendizado individual ndo estd em reconhecer a diferenca se a
aprendizagem ¢ um processo ou resultado (PRANGE, 2001; HUYSMAN, 2001), pois, na area
de administrac¢do, o resultado ¢ sempre fundamental, mas de esclarecer que resultados sem
aprendizagem ou conhecimento incorporado parecem se tornar bastante efémeros, o que pode

ndo produzir impacto na sobrevivéncia das empresas ao longo do tempo.

Por outro lado, o aprendizado individual, por si s6, ndo permite a aprendizagem no nivel
organizacional. Isto ¢, individuos podem aprender sem que a organizagdo tenha aprendido
(KIM, 1993; CROSSAN et al, 1995). Em outras palavras, apesar de os individuos estarem
constantemente agindo e observando suas experiéncias, nem todo aprendizado individual tem
conseqiiéncias organizacionais (CYERT; MARCH, 1963; KIM, 1993). Isso se deve a uma

série de fatores, muito bem explicitados por Cyert ¢ March (1963), quando reconhecem a
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existéncia de um ciclo de aprendizado organizacional incompleto que decorre dos seguintes
motivos: porque o aprendizado individual ndo tem efeito na acdo desse mesmo individuo,
devido as limita¢des do papel do individuo na organizagdo, pela ambigiiidade de suas acdes,

ou porque o individuo ndo soube estabelecer claramente o significado entre relagdes causais.

Para se tornar organizacional, o aprendizado individual precisa ser transportado a uma
dimensdo coletiva. Isto ¢, ha de se converter o conhecimento individual em capacitagdo ou
conhecimento organizacional. O fato ¢ que a organizacdo se coloca como um elemento que
facilita ou restringe tal conversdo. Quatro fatores contextuais t€ém sido apontados como
elementos facilitadores da absor¢do da aprendizagem individual pela organizagao, dentre eles,
cultura que conduza ao questionamento e a aceitacdo das diferencas, estratégia que permita
flexibilidade, bem como da estrutura que facilite a inovacgdo e novos insights (FIOL; LYLES,
1985; CROSSAN et al, 1995; FINGER; BRAND, 2001). Outros aspectos também té€m sido
considerados, como, por exemplo, a lideranga que promove e conduz ao didlogo (SENGE,
1990; DRUMMOND, 1997; SADLER, 2003,) e o poder interno mais eqiiitativo (PFEFFER,
1981). De acordo com Fiol e Lyles (1985), esses fatores t€m um relacionamento circular tanto

com o aprendizado individual quanto com o organizacional.

A partir das consideracdes acima levantadas depreende-se que as organizagdes aprendem pela
interface do comportamento individual com as estruturas organizacionais. Logo, ndo ha
aprendizado organizacional sem aprendizado individual. Ressalta-se que a analogia
aprendizado individual — aprendizado organizacional sé ¢ possivel quando se consideram as
organizagdes como fendmenos sociais, cuja estrutura ¢ erigida pelos papéis socialmente
desempenhados (BERGER; LUCKMAN, 1986). O eixo basico para essa comparagdo ¢ que a
aprendizagem se efetua por intermédio dos individuos, mas que se cristaliza nas rotinas e

acOes organizacionais.

Dessa forma, o aprendizado organizacional ¢ apreendido pelo processo que absorve o
conhecimento dos individuos expresso em suas praticas do escopo da empresa, que, por seu
turno, respondendo ao ambiente, produz efeitos retroativos sobre a forma de pensar dessas
pessoas. Nesse sentido, o aprendizado individual pode promover o aprendizado
organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1978; SHRIVASTAVA, 1983; FIOL; LYLES, 1985;
SENGE, 1990; DOGSON, 1993; KIM, 1993; GARVIN, 1993; NONAKA; TAKEUCH]I,
1997; FRIEDMAN, 2003), desde que incorporado em propriedades organizacionais
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legitimamente reconhecidas. Para se tornar organizacional, o aprendizado individual necessita
ser compartilhado e incorporado as imagens das organizacdes sustentadas por seus membros
em um senso coletivo (ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 1990; NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Caso contrario, podera haver aprendizado nas organizagdes e ndo das organizagdes
(CROSSAN et al, 1995), isso porque o agregado tem propriedades que ndo possuem
correspondéncia no nivel individual (WEICK,1973; COOK; YANOW, 1996).

Embora seja comum tratar o aprendizado organizacional tomando-se o aprendizado individual
como modelo (COOK; YANOW, 1996; WEICK, 2004; HUYSMAN, 2001) e atribuir-lhes o
mesmo significado (ARGYRIS; SCHON, 1978; SENGE, 1990; KIM, 1993), seu processo é
fundamentalmente diferente. Conforme nos informa Cook e Yanow (1996), o aprendizado
organizacional ndo ¢ nem o aprendizado individual nas organizacdes nem 0s processos
empregados pelos individuos separadamente. Assim, a seguir aprofunda-se a compreensao

sobre essa diferenca, abordando o aprendizado das organizacoes.

2.3 O aprendizado organizacional como dinimica e o conhecimento como seu produto

Nas subsecdes anteriores deste trabalho, apresentou-se a idéia de que o aprendizado das
organizagoes, apesar de guardar o mesmo significado do aprendizado individual, difere em
natureza, dadas as propriedades do agregado coletivo (WEICK, 1973; ARGYRIS; SCHON,
1978; CROSSAN, 1995, 1996; COOK; YANOW, 1996), que estdo além de como os
individuos aprendem nas organizagdes (DI BELLA; NEVIS, 1998). Também afirmou-se que
a literatura nao incorpora tal no¢ao de maneira definitiva, sendo comum considerar o
aprendizado organizacional ora como os individuos aprendem no contexto das organizagdes,
ora, ao explorar as teorias sobre aprendizado individual e aplica-las as empresas, concebendo-
o mais como metafora do que situacdo real (COOK; YANOW, 1996; WEICK, 2004;
CROSSAN et al, 1995).

A critica a utilizar metaforas para a compreensdo das organizagdes ndo ¢ algo novo (WALSH;
UNGSON, 1991) ou exclusivo da aprendizagem organizacional e tem sido aplicada desde que

se apropriou da imagem da organizagdo enquanto organismo bioldgico (MORGAN, 1996). O
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problema do antropomorfismo da organizagdo reiteradamente aparece nos estudos de gestao,

mesmo reconhecendo-se procedimentos tedricos para evitar tal impropriedade.

Walsh e Ungson (1991), por exemplo, afirmam que o antropomorfismo, por um lado, tem
origem nos excessos de generalizacdo das informagdes, dificultando a clara compreensao de
um conceito e, de outro, devido a informagdes irrelevantes que sdo tomadas como centrais,
sem necessariamente serem. Para esses autores, a superagdo desses erros ¢ obtida ao se acatar
que duas entidades sdo similares na forma e diferentes no funcionamento, explicitando tais
diferengas e semelhangas. No entanto, nota-se que somente esses esclarecimentos nao tém
sido capazes de estabelecer o sentido especifico da aprendizagem das organizagdes, tanto
quanto de suas interfaces com os outros niveis (individual e grupal). Grande parte do debate
na literatura sobre aprendizagem parece dirigir-se a questdo sobre se a organizagdo realmente
pode aprender. Prange (2001, p. 45), por exemplo, afirma que “um dos maiores mitos em
aprendizagem organizacional ¢ provavelmente a questdo quem aprende, ou seja, o modo pelo

qual a aprendizagem pode ser considerada organizacional”.

Muito dessa confusao parece relacionar-se a dificuldade de se conceber a organizagdo em sua
realidade de processo, em que ndo existe um guem, mas interagdes que ocorrem entre 0s
individuos e que manifestam um padrdo proprio, o qual permite o controle daqueles mesmos
relacionamentos. Adotar esse ponto de vista pressupde aceitar a presenga de elementos

instituintes e, a0 mesmo tempo, a realidade instituida da organizagao.

Para ndo incorrer no problema do antropomorfismo, hé de se reconhecer que as organizagdes
aprendem somente através dos individuos (ARGYRIS; SCHON, 1978; CROSSAN et al,
1995; SENGE, 1990) e, embora estes vém e vao e a lideranca mude, a organizagao enquanto
entidade pode preservar certos comportamentos, mapas mentais, rotinas, normas e valores que
sobrevivem ao longo do tempo (DAFT; WEICK, 1984; CROSSAN et al, 1995; FIOL;
LYLES, 1985; LEVITT; MARCH, 1991; ARGYRIS; SCHON, 1978; DI BELLA; NEVIS,
1998). Isto ¢, apesar de ndo terem mentes ou cérebros como os individuos, as organizacoes
apresentam estruturas cognitivas ou de conhecimento. A suposi¢do basica ¢ de que essas
estruturas referem-se a compreensdes compartilhadas definidoras de relacionamentos
esperados quanto aos objetivos, as causas e seus efeitos sobre as mesmas relagdes
(ARGYRIS; SCHON, 1978; WEICK, 1991; DI BELLA; NEVIS, 1998; LYLES;
SCHWENK, 1992).
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Assim sendo, a interpretacao € o elemento critico (BERGER; LUCKMAN, 1986; WEICK,
1973, 2004; COOK; YANOW, 1996) que permite organizacionalmente o desenvolvimento de
um fazer sentido para si e para os outros (WEICK, 1995), em que o aprendizado diz respeito
ao fluxo de interatos que aciona a institucionalizagdo das regras cotidianas de conduta. Por
seu turno, o conjunto legitimado dessas regras re-informa a praxis e o sentido que os
individuos lhe atribuem. Caso ndo ocorra a institucionalizagdo dos significados que sdo
compartilhados no processo de interacao, os individuos poderdo ter aprendido tanto quanto o
grupo, mas ndo a organizagdo. O aprendizado organizacional tem um significado distinto
porque separa o aprendizado individual do padrao que emerge da interagdo dos grupos. Para
haver aprendizado organizacional, esse padrdo ou o conjunto de rotinas anteriormente
estabelecidas pela coletividade deve ser alterado, construindo uma nova framework
operacional, ou conceitual e significativa, que redireciona o sentido que os individuos

atribuiam anteriormente a sua pratica.

Esse ciclo que se realimenta ¢ bem descrito na teoria de Weick (1973), quando ele admite as
organizagdes pelos processos que criam, conservam e dissolvem coletividades. Esses
processos sdo caracterizados como o trabalho de organizar e, longe de se supor uma
racionalidade unidirecional de uma coletividade coesa, promulga-se a existéncia de
racionalidades multiplas e contraditorias. E essa multiplicidade que comporta mutagdes, uma
vez que os individuos conservam interesses diversos em relacdo a sua socializagdo na
organizagdo. Eles desejam ter ao mesmo tempo ligacdes e independéncia, sendo

concomitantemente individuais e socializados.

A natureza das relacdes dos individuos entre si e com a organizagdo se pauta por alternancias
de estabilidade e instabilidade, o que torna a ambivaléncia o aspecto basico da vida
organizada. Essa ambivaléncia ¢ que permite as organizacdes continuarem existindo. Nas
palavras de Weick (1973, p. 39): “uma organizagdo continuard a existir somente a medida que
haja conformismo e ndo conformismo, lembranca e esquecimento, destrui¢do e criacdo de

caos”.

Assim, a evolugdo da organizagdo pressupde a existéncia de alguma flexibilidade para que se
possa mudar o sentido de suas praticas. No entanto, a flexibilidade total impede que a
organizagdo conserve um sentido de identidade e continuidade. Qualquer unidade social ¢

definida em parte por seu passado, por aquilo que conservou, que repetidamente fez e
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escolheu. Esse passado também ¢ um recurso que lhe permite enfrentar novas circunstancias,
pois refere-se as regularidades que uma organizacdo pode aproveitar se tiver memoria e
capacidade para repeticdo (WEICK, 1973; LEVITT; MARCH, 1991; WALSH; UNGSON,
1991). Em um senso bésico, a memdria refere-se a informacdo estocada da historia da
organizagdo que pode ser trazida as decisdes presentes (WALSH; UNGSON, 1991), estando,
portanto, fortemente enraizada em sua cultura (COOK; YANOW, 1996; FLEURY; FLEURY,
1997; WEICK, 2004).

O processo evolutivo se d4 no momento em que a organizagdo, ao lidar com o ambiente,
procura aproveitar os recursos de que dispde e, concomitantemente, abre-se a explorar
possibilidades desconhecidas (MARCH, 1991). E esse movimento de justaposicdo de ordem e
desordem (WEICK, 2004) que pressiona a revisdo dos significados e das praticas
organizacionais. S30 as relagdes existentes na organizagdo que constituem os vinculos que
possibilitam essa trama, propiciando o encontro entre estabilidade e instabilidade, em que
individuos sdo continuamente engajados na tentativa de conhecer a organizagdo e de saber de

si mesmos no contexto da organizacao (ARGYRIS; SCHON, 1978; WEICK, 2004).

Dessa forma, o conceito de aprendizado organizacional insere a idéia de evolug¢ao continua,
revelando que esta se d4 pela tensdo entre passado e futuro, que encontra no presente a
redefinicdo das praticas e significados da organizagdo. Para entender essa dindmica, faz-se
necessario conceber as organizagdes nao como entidades em si constituidas, mas em constante
realiza¢do. Desse modo, a seguir realcam-se as organizagdes como um processo continuo de

aprender e organizar.

2.3.1 Organizacgdes: processos de aprender e organizar

O processo evolutivo das organizagdes ¢ descrito por Weick (1973) a partir da capacidade de
variagdo, selecdo e retengdo organizacional. No que diz respeito a variacdo, ela refere-se a
ambigiiidade das informagdes a que estdo sujeitos € ocorrem entre grupos sociais, entre
membros de um Unico grupo, ou em diferentes ocasides em que um grupo atua. Isto €, ocorre
variacdo quando padrdes de relacionamentos estdo expostos a seqiiéncias ndo repetitivas,

decorrentes tanto do ambiente interno das organizagdes como do externo. Quanto mais
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numerosas essas variacdes € quanto maior a heterogeneidade entre elas, maior a possibilidade
de mutagdes e mais ricas as oportunidades para uma inovagdo vantajosa, desde que os

relacionamentos existentes permitam trabalhar a ambigiiidade recebida.

De acordo com Weick (1973), os relacionamentos servem para limitar a amplitude de
possibilidades que podem acontecer as organizagdes ou para o que poderia vir a acontecer,
chamando a atencdo para a situagdo de que, se existe muita ambigiliidade externa, ¢ necessario
ambigiiidade interna para lidar com o ambiente com o qual a organizagdo se depara. Desse
modo, o referido autor admite que a incapacidade das organizag¢des para lidar com a incerteza
pode ser a razao mais importante para que tenham perturbagdes ou crises, dificultando a sua
evolucdo. Tal concepcdo ¢ compartilhada por Huber (1991), ao defender que as unidades
organizacionais sd3o menos efetivas quando a informagdo excede a capacidade do

processamento adequado.

As idéias de Weick (1973) e Huber (1991) parecem traduzir a base na qual se sustentam as
diferentes perspectivas da aprendizagem organizacional, seja em sua vertente normativa ou
explicativa, em que realgam a importancia do trabalho de equipes multidisciplinares, da
divisdo de tarefa menos especializada, dos estilos de gestdo e lideranca mais participativos, do
estimulo a criatividade, como condi¢des imprescindiveis para lidar com a incerteza ambiental.
As diferentes perspectivas sobre o aprendizado organizacional concordam que tais atributos
propiciam a proximidade entre as pessoas, facilitando o compartilhamento de idéias e
informacdes. Por isso, tem sido comum denominar tais atributos como as praticas de
aprendizagem, ou os fatores facilitadores do aprendizado (DI BELLA; NEVIS, 1998) e
capacitadores do conhecimento (KROG; NONAKA, 2001). De acordo com Krog e Nonaka
(2001, p.17), a capacitagdo para o conhecimento inclui “a facilitacdo dos relacionamentos e
das conversas, assim como compartilhamento do conhecimento local em toda a organizagao

ou além das fronteiras geograficas e culturais”.

Desse modo, um ponto de destaque refere-se a énfase dada ao relacionamento da organizagdo
com o ambiente via troca de informacdes. Apropriar-se do referencial da aprendizagem
pressupde reconhecer a importancia da aquisi¢do, distribui¢do e interpretacdo das informagdes
no escopo organizacional. Com isso, tem sido pertinente distinguir informacdo de
conhecimento, no sentido de apreender as organizagdes como sistema de alto nivel de

complexidade, que manifesta as dimensdes individual e social como partes integradas de um
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mesmo contexto. O arquétipo do conhecimento se organiza em uma seqiiéncia evolutiva, nao
necessariamente continua, que transforma dados em informagdes e estas, em conhecimento

por meio do processo de interpretacdo.

A aquisicdo de informagdes € o primeiro passo para a organizagdo criar seu conhecimento.
Muitas atividades, tanto formais quanto informais, sdo desenvolvidas com esse objetivo e
estdo presentes na organizagao desde o seu nascimento. Huber (1991) denomina esse primeiro
estagio de aprendizado congénito. O autor refere-se as informagdes herdadas do repertorio de
seus fundadores, os quais, arbitrariamente ¢ tendo em vista o acervo de seus conhecimentos,
definem as etapas a serem seguidas para a implantacao das atividades organizacionais. Depois
do nascimento da organizacdo, as informagdes sdo adquiridas por experiéncia direta da
mesma, sendo que, algumas vezes, esse aprendizado resulta tanto de esfor¢o intencional,

como de fatores aleatérios que ndo incluem planejamentos sistematicos.

Miller (1996) igualmente reconhece tanto a natureza planejada como a espontanea de
estabelecer a relagdo com o ambiente, sustentando dois grandes modos pelos quais as
organizagdes adquirem e desenvolvem conhecimento, denominados modo metddico e modo
emergente de aprendizado. Cabe salientar que o0 modo metodico corresponde a preferéncia por
um monitoramento sistematico guiado pela ldgica instrumental, apresentando, em
contrapartida, o modo emergente, cujo carater ¢ mais valorativo. O autor conclui que a
experiéncia da organizagdo pressupde uma ampla variedade de situagdes, colocando-a ora em
posi¢do ativa em relagdo ao ambiente, ora em passiva, em que procura promover atualizagdes

continuas no interesse de adaptagdo permanente.

Huber (1991) adverte que o aprendizado baseado exclusivamente na experiéncia deve ser
tomado com cautela, principalmente quando nao ¢ fomentado por mecanismos intencionais.
Isso porque o feedback sobre os resultados da acdo organizacional pode ser distorcido ou
suprimido de forma a comportar interesses politicos de determinados grupos. Da mesma
forma, Levitt e March (1991) chamam a atengdo para as armadilhas da competéncia presentes
na experiéncia direta. Eles explicam que as organizagdes, ao redefinirem rotinas, podem
melhorar determinados resultados e, assim, aumentar a utilizacdo daquela rotina. Todavia, o
resultado obtido decorre de procedimentos inferiores, construindo uma especializacdo que
justifica ¢ mantém o uso daquelas rotinas, o que leva a longo prazo a resultados que podem

ser prejudiciais.
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Por isso, nao tem sido incomum valorizar o aprendizado pela imita¢do, ou por grafting,
principalmente para se obter o know how técnico, ou quando as tecnologias sdo pouco
entendidas e as metas organizacionais pouco claras (HUBER, 1991). Organiza¢des podem
valer-se de informagdes e experiéncias alheias sem necessariamente ter de incorrer nos custos
das experimentagdes. Informagdes fluem por meio das estratégias, praticas administrativas e
tecnologias de outras empresas, permitindo sua assimilacao, seja pela imitagao, ou atragao de
novos colaboradores com expertise reconhecida. Canais para adquirir essas informagoes
incluem consultores, reunides profissionais, publica¢des, vendedores e compradores, dentre
outros. Cabe ressaltar que a teoria institucional promulga que as organizagdes imitam outras
organizagodes porque, fazendo isso, minimizam as san¢des de uma variedade de stakeholders

(HUBER, 1991; LEVITT; MARCH, 1991; DI BELLA; NEVIS, 1998; MILLER, 1996).

Contudo, por mais que o ambiente institucional por meio das forcas isomorficas pressionem
as organizagdes a adotarem padrdes de funcionamento semelhantes (DI MAGGIO; POWELL,
1983; MACHADO-SILVA et al, 2000), as empresas desenvolvem orientagdes particulares
decorrentes de suas crencas e valores, bem como do questionamento que se colocam em
relacdo aos ambientes externo e interno. A obten¢do de dados e informagdes pode variar nao
so pela fonte utilizada, mas pelo modo de sua aquisi¢do, sendo que 0os mecanismos para
adquiri-las e sua regularidade sdo outras caracteristicas que cada organiza¢do desenvolve ao

longo de sua evolugao.

O modelo de aprendizado organizacional elaborado por Di Bella e Nevis (1998) ¢
esclarecedor quanto aos diferentes estilos que as empresas podem adotar na criagdo e
recriagdo de sua experiéncia. Esses autores desenvolvem uma framework pluralista do
aprendizado organizacional, destacando elementos descritivos e normativos para visualizar o
desenvolvimento da capacidade de aprender. A primeira parte do modelo representa as
praticas organizacionais pelas quais o conhecimento ¢ adquirido, disseminado ou utilizado,
apresentando natureza descritiva ao longo de um continuum de sete orientacdes. Essas
orientacdes representam as preferéncias ou praticas utilizadas pelas organizagdes para
adquirir, disseminar e utilizar o conhecimento. Di Bella e Nevis (1998) as descrevem em
pares contrastantes que determinam o estilo de aprendizado utilizado. Abaixo sdo descritas as

sete orientacdes de aprendizado conforme Di Bella e Nevis (1998).
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1. Fonte de conhecimento: Demonstra a preferéncia por desenvolver conhecimento
internamente versus adquirir de fontes externas,

2. foco em contetido ou processo: Enfase em quais produtos ou servigos ofertar versus
a énfase em como esses produtos ou servigos sdo desenvolvidos ou distribuidos,

3. reserva do conhecimento: O conhecimento esta prioritariamente depositado em
individuos ou ¢ publicamente disponivel,

4. modo de disseminagdo: O compartilhamento do conhecimento se d4 de maneira
formal ou informal,

5. escopo do aprendizado: Preferéncia por melhorar as capacidades existentes,
produtos ou servigos quando comparados com a preferéncia por desenvolver novas
capacidades, produtos ou servigos,

6. foco no canal de valor: Enfase em investimentos em engenharia ou nas atividades
de produgdo versus a énfase em investimentos em vendas, servigos e distribuicao,

7. foco do aprendizado: Desenvolvimento do conhecimento focado na performance do

individuo versus o foco na performance do grupo.

J4 a segunda parte do modelo aponta os fatores facilitadores, sugerindo que, quanto mais eles
prevalecerem na organizagdo, maiores oportunidades de aprendizado existirdo. A seguir tais

recomendacoes sao listadas:

1. monitoramento ambiental — refere-se ao esfor¢o continuo para obter informagao do
ambiente, onde pessoas ganham informagdo sobre as condi¢des e praticas fora de
sua propria unidade;

2. deteccdo de gap na performance — percep¢do compartilhada sobre o gap entre
performance realizada e desejada;

3. desenvolvimento de medidas — esfor¢os devotados a definir medidas;

4. fomento a curiosidade — interesse em gerar idéias e novas tecnologias;

5. clima de abertura — individuos devem comunicar-se abertamente, compartilhando
idéias e problemas;

6. educacdo continuada — a organizacdo necessita comprometer-se com O
desenvolvimento de sua equipe;

7. apoio ao desenvolvimento de novas idéias e procedimentos;

8. incentivo a formulagdo de novos métodos de trabalhos e sugestdes de melhoria;
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9. envolvimento da lideranga — gerentes sdao chamados a instigar a visdo dos
subordinados a mobilizarem os trabalhos para usar o seu conhecimento de maneira
proveitosa;

10. perspectiva sistémica — habilidade para pensar em termos do todo e da
interdependéncia das partes, focalizando as conseqiiéncias de longo prazo de suas

agoes.

Esses dez fatores representam as condicdes que conduzem as organizagdes ao maior
aprendizado, sintetizando, em linhas gerais, o conjunto de atributos que sdo tidos na literatura
como aqueles que permitem o ajustamento eficaz da organizagdo a ambientes cada vez mais
complexos e incertos. A capacidade de aprender, para Di Bella e Nevis (1998), seria derivada
da combinacao desses fatores com as orientagdes de aprendizado que redundariam em estilos
diferentes, indicando o que ¢ aprendido e como o é. Os autores afirmam que as organizagdes
apresentam diferentes maneiras de aprender e de que o grau e a extensao dessas diferengas
decorrem de sua historia, cultura, tamanho ou idade, bem como da diversidade ambiental na

qual operam.

Outros autores, tais como Drummond (1997), também destacam a influéncia do contexto
externo da organizagdo em seu aprendizado, além de reconhecer a reciprocidade com a
cultura, equipe de trabalho, comunicacdo e lideranca. A mesma posi¢do ¢ apresentada tanto
por Rosenstiel ¢ Koch (2003), como por Stopford (2003), no que diz respeito as condi¢des
externas da organizagdo, enfatizando, inclusive, que elas tém a potencialidade de disparar o

aprendizado.

Se, por um lado, percebe-se na literatura o consenso de que o ambiente estd cada vez mais
repleto de informagdes variadas e de que a sua aquisi¢do pelas empresas deve ser pautada por
relacionamentos que suportem a ambigiiidade das mesmas, por outro, menor énfase tem sido
colocada no processo de interpretacdo que constréi a visao de mundo pela qual a empresa
define quais sdo as oportunidades e problemas realmente criticos de seu contexto. Em que
pesem as observagdes de Daft e Weick (1984) quando nos informam que ha pouco
entendimento da interpretacdo e das configuragdes que possam enriquecé-la, o fato é que o
processo de interpretacdo parece se constituir no centro da aprendizagem, pois ele prové a

construgdo do sentido do que estd ocorrendo e do que ja aconteceu (WEICK, 1985).
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E no ambito do processo interpretativo que ocorre a selegdo, em que elementos sdo escolhidos
para continuar existindo, ou validando a existéncia da organizagdo. Ao se admitir a
importancia desse aspecto para a compreensdo da aprendizagem, reconhece-se que a dindmica
da aprendizagem organizacional refere-se a criacdo, disseminagdo e retengdo do
conhecimento, que se realiza em ciclos, contemplando a interagdo do nivel individual, do
grupo e da organizagdo. Visando aprofundar a compreensdo de tal dinamica, discute-se no
proximo topico a efetivagdo da aprendizagem organizacional, que se expressa na manutencao

de um conhecimento considerado valido e legitimo pelos membros organizacionais.

2.3.1.1 Conhecimento organizacional: o resultado da aprendizagem

Uma das conseqiiéncias do processo de evolugdo das organizagdes ¢ que essas podem ser
eliminadas porque ndo estdo ajustadas para a acdo coletiva, devido a interpretagdes que se
consolidam equivocadamente ou por nao conseguirem desenvolver uma coesdo em torno dos
fluxos interpretativos. Como foi visto, promulga-se mais ¢ maior variedade interna para lidar
com a incerteza do ambiente, mas, concomitantemente, necessita-se de uma compreensao
uniforme, a despeito dessa variedade, para que haja unidade e coesdo. Assim, a convergéncia
das percepcdes caracteriza o ato de organizar (WEICK, 1973), que implica reduzir a
variedade, em contraposicao ao aprender (WEICK, 1991, 2004), que pressupde aumentar a
variedade. Isto quer dizer que a ambigiiidade ou a incerteza com as quais as organizacdes se
deparam precisam ser reduzidas, e isso acontece pelos ciclos ativados no processo de selecao.
Conforme nos informa Weick (1973, p.76): “a tarefa de dirigir a ambigiliidade exige a

ativacdo de padrdes estaveis de interagao”.

Dessa forma, o processo de selecdo refere-se a um acordo sobre os significados quanto aos
eventos vivenciados, e € por isso que exerce um papel decisivo no aprendizado, pois nao se
sabe ao certo o que exatamente ird emergir desses relacionamentos. O ponto crucial ¢ que o
processo de interpretacdo ndo ¢ acessivel, apesar de ser explicado em grande medida pelas
crengas que as organizacgdes apresentam em relagdo ao ambiente e ao quanto se esforcam para

entendé-lo (DAFT; WEICK, 1984; MILLER, 1996).
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Daft e Weick (1984) postulam que, se uma organizagdo acredita que o ambiente externo ¢
concreto € pode ser mensurado, entdo utilizard o pensamento linear e logico para procurar
dados e solugdes. Por outro lado, se o ambiente ¢ percebido como subjetivo, dificil de
penetrar ou mudar, a geréncia o vera como menos analisavel e adotard outras atitudes. Esses
autores explicam as diferencas nas crengas organizacionais sobre o ambiente, a partir da
combinacdo das caracteristicas desse ambiente com a interpretacdo gerencial dada pela
experiéncia. O que esses autores querem sublinhar ¢ que o processo de interpretagdo influi
tanto nas estratégias adotadas quanto no processo de decisdo, sendo que, para haver
aprendizado, ha necessidade de convergéncia e aproximacdo dessas interpretagcdes, sem,

contudo, implicar homogeneidade.

Admite-se que haja aprendizado quanto maior a variedade de interpretagdes desenvolvidas e
quanto maior o nimero de unidades organizacionais capazes de entender a natureza dessas
interpretagdes e delas se apropriarem (HUBER, 1991; WEICK, 1973). Dai, ser a distribui¢ao
ou disseminacdo da informacdo o elemento critico para a efetivagdo do aprendizado
organizacional, pois, geralmente, unidades com informagdes nao sdo conscientes sobre como
e onde tais conteudos podem servir a organizagdo. O aspecto fundamental da distribui¢ao da
informacao diz respeito a como as unidades organizacionais se apoderam da informacao e

como unidades que delas necessitam sdo encontradas (HUBER, 1991).

Cabe ressaltar que, apesar de os processos de selecdo afastarem a ambigiiidade, ela ainda
permanece em algum grau e ¢ estocada na memoria da organizagao. De acordo com Walsh e
Ungson (1991), a memoria ndo tem um local especifico, mas esta distribuida em diferentes
partes, tais como nos locais fisicos, individuos, procedimentos, protocolos, rotinas e cultura, e
que podera ser acessada quando a organizagdo se deparar com a incerteza do ambiente. O
problema ¢ quando tal estoque se torna coeso demais, bloqueando, obscurecendo e
simplificando os estimulos para a decisdo e as respostas organizacionais (WALSH;
UNGSON, 1991; WEICK, 1973, 2004) ou quando as empresas se tornam muito apegadas a

tais rotinas.

Quando isso acontece, a coletividade esta frente ao enrijecimento, a inércia. A aceitacdo total
do passado como provedor do sentido, torna-se uma frente ameacgadora, pois raramente
passam a ser observados os novos aspectos do ambiente (WEICK, 1973). No entanto, também

tem sido sublinhado que, embora a memoria possa comprometer a visao do presente,
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organizagdes que adaptam suas atividades a procedimentos padronizados diminuem custos
associados com procura e experimentacdes, desenvolvendo eficiéncia com a formalizagao.
Dai os argumentos de que nem sempre o contetido da memoria parece ser fator limitador e de
que a visdo do passado pode aumentar a visdo da situacdo presente (WALSH; UNGSON,
1991). A questdo que se coloca as organizagdes ¢ justamente como aplicar as licdes do

passado e simultaneamente questionar sua relevancia (WEICK, 2004).

Ter como referencial a intersecdo do passado e sua adequagdo ao presente e futuro ¢ entender
a dindmica da evolu¢do ou do autodesenvolvimento (WEICK, 1973, 2004); em outras
palavras, como as organizagdes criam e constroem o conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Esse movimento envolve a integracdo de quatro subprocessos relacionados — intui¢ao,
interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo — o0s quais ocorrem como fluxo,
compreendendo os diversos niveis da organizag¢do, individual, grupal e organizacional

(CROSSAN et al, 1999).

A descricdo de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a espiral do conhecimento prové clara
indicagdo de como esses quatro subprocessos se relacionam. Os autores promulgam que o
conhecimento tacito detido pelos individuos, apesar de nao ser facilmente manifestado, ¢
transmitido na interacdo social com profunda influéncia sobre a coletividade. O conhecimento
tacito encontra-se arraigado na acdo que se desenvolve no aqui e agora, na experiéncia
sensorial direta que se torna disponivel no know how e nas habilidades de seus detentores. O
movimento de tornéa-lo codificado se desenrola primeiro em dire¢ao a formacao de conceitos,
em que a intuicdo pessoal se coloca acessivel publicamente por meio de metaforas que,
reconciliadas e elaboradas pelo processo interpretativo, desencadeiam elaboragdes logicas
capazes de estabelecer diferencas e similaridades entre situagdes. Finalmente, o pensamento
que passa a ser desenvolvido se reveste de uma linguagem formal e sistemadtica, que, por seu

turno, amplia a base dos conhecimentos tacitos dos individuos.

A grande diferenga entre conhecimento e informagao é que o primeiro situa-se em um quadro
valorativo mais abstrato, que funciona como uma lente para entender o meio em que se vive,
sendo identificado como a crenca sustentada pela informagdo. Por isso, a defini¢do dada por
Nonaka e Takeuchi (1997) do conhecimento, como sendo uma creng¢a verdadeiramente
Justificada, refere-se ao processo de interpretagdo das informagdes que constroi significados

que se validam como verdade. Portanto, os significados estdo imbuidos no territorio de
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concepgdes ¢ suposicdes de como a realidade opera. O movimento que origina o
conhecimento organizacional tem como ponto fixo o repertério de informacdes detido pelos
individuos, que ¢ transformado pelo fluxo de interpretagdes acionado pelos relacionamentos
organizacionais. Assim, postulam que o conhecimento organizacional pode vir a se tornar

uma vantagem sustentada pelas organizagoes.

O fato € que a extensdo e ou natureza desse conhecimento parece ser mais um procedimento
de verificacdo de como as praticas organizacionais ocorrem € sdo sustentadas na imagem que
cada membro organizacional utiliza para descrever sua performance, ¢ na do conjunto da
organiza¢do (ARGYRIS; SCHON, 1978; DI BELLA; NEVIS, 1998). Para Argyris e Schon
(1978), das praticas organizacionais fluem muitas imagens, que sdo sempre incompletas e
continuamente refeitas pelos individuos. E no continuo concerto da engrenagem das imagens
individuais de si e dos outros e¢ da atividade da interagdo coletiva que se constitui o
conhecimento organizacional. As normas, estratégias e concepgdes subjacentes as praticas
organizacionais sao esse conhecimento, que, tomado em seu conjunto (praticas de producao,

marketing, pessoas etc.) guia o comportamento organizacional.

O conhecimento organizacional ¢ um complexo sistema que inclui em seu escopo tanto as
formalizac¢des declaradas, tais como, por exemplo, missdo, politicas ou descricdes de cargo
(teoria esposada), quanto os principios observados na agdo propriamente dita, que podem ou
ndo ser compativeis com aqueles procedimentos formalmente assumidos (ARGYRIS;
SCHON, 1978). A construgdo do conhecimento organizacional pressupde os processos de
aprendizado, que se referem as transicdes de uma condi¢do organizacional para outra. Tais
processos suportam o teste e reestruturagdo do conhecimento detido pela organiza¢do em
dire¢do a uma nova base de principios, imagens e praticas organizacionais (ARGYRIS;

SCHON, 1978; DI BELLA; NEVIS, 1998).

Esse movimento nasce do engajamento dos individuos na tentativa de entender suas praticas
tanto quanto a si mesmos, empreendendo-se um esfor¢o de questionamento dos padrdes das
atividades organizacionais. Quando esse questionamento mantém as caracteristicas centrais
do conhecimento organizacional, diz-se que houve o aprendizado de single loop (ou lago
unico), em que se corrigem resultados e expectativas, mas dentro do conjunto de normas

estabelecidas, as quais permanecem essencialmente as mesmas. Isso significa que as
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mudancgas efetuadas ndo afetam o nucleo central das habilidades organizacionais retidas e

conquistadas (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Em uma perspectiva mais pragmatica, o aprendizado de lago tnico tem sido identificado
como aquele que realiza melhorias nas rotinas estabelecidas pelos limites e fronteiras das
estruturas existentes na organizagdo, sendo associado a aquisi¢cdo de técnicas especificas
(CHILD, 1997). Por outro lado, se corre¢des de erros identificados implicam redirecionar
praticas em novas concepgdes e sistemas, incorre-se no aprendizado mais profundo
denominado de double loop (ou lago duplo). Conforme nos informam Argyris e Schon (1978),
0 double learning consiste ndo somente na mudanga das normas organizacionais, mas refere-

se a um particular tipo de questionamento em direcao aquelas normas.

Nesse sentido, o aprendizado de lago duplo reporta-se a mudangas na concepgdo sobre os
sistemas da organizagdo no sentido de obter maior integracao de suas atividades. Por outro
lado, quando se questiona o contexto interno que conduz ao aprendizado e inventam-se novas
estratégias para aprender, uma ordem mais elevada pode ser estimulada, engajando a empresa
no deutero learning (ARGYRIS; SCHON, 1978). Em uma abordagem pragmatica, o deutero
learning diz respeito as mudangas de mentalidade dos dirigentes, especialmente no tocante as

condi¢gdes que moldam o sucesso empresarial (CHILD, 1997).

Cabe sublinhar que ndo se podem separar tais mudangas do uso do poder, levando-se a
admitir a existéncia de diferengas de profundidade de aprendizado. Por isso, aconselha-se
abordé-lo por um continuum estabelecido por gradagdes de intensidade, sendo possivel fazer
distingdes entre aprendizado mais e menos profundo (ARGYRIS; SCHON, 1978). Assim, o
aprendizado menos profundo seria o de single loop, seguido do double e do deutero, sendo

este tiltimo considerado como de segunda ordem (ARGYRIS; SCHON, 1978).

Com o quadro tedrico até aqui discutido, chega-se a seguinte conclusdo: o aprendizado pode
ocorrer em diferentes niveis da organizac¢do, com diferentes gradacdes de intensidade. Quando
novas praticas e significados sao institucionalizados, bem como legitimamente reconhecidos
na organizagdo, a organizacdo aprendeu, e se apropriou de um determinado conhecimento.
Por sua vez, tal conhecimento passa a influenciar novamente os niveis individual e grupal. Se

o conhecimento obtido leva a praticas e significados que, por um lado, promovem a reflexao
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na agao e, por outro, valorizam tal reflexdo, a organizagdo adota uma postura que incentiva a
aprendizagem. Essa postura tem sido considerada pela literatura como a mais adequada para
se fazer frente aos ambientes incertos e instaveis, caracteristicos da sociedade contemporinea

e em especial do cendrio internacional.

Desse modo, a questdo apresentada no inicio deste trabalho sobre os motivos pelos quais tanta
importancia tem sido dada a necessidade de aprendizado, e por que todas as organizagdes tém
capacidade para aprender, ¢ respondida: em sintese, todas as organizagdes tém capacidade
para aprender porque ao longo de sua evolu¢do podem se apropriar de novos conhecimentos e
institucionalizé-los. Levando-se em consideracdo a constatacdo de que atualmente os
ambientes tém-se tornado cada vez mais incertos, passa-se, por outro lado, a recomendar a
adocdo de praticas que conduzam a flexibilidade e ao questionamento permanentes,

considerados como aqueles capazes de sustentar as empresas frente a turbuléncia.

Entretanto, se as a¢cdes das empresas que levam a permanéncia nos mercados internacionais
implicam aprendizado organizacional, objeto do presente trabalho, parece ser mais um
procedimento de verificagdo empirica. Isto porque as maneiras pelas quais as oportunidades,
problemas e situacdes sdo tratados pelas organizagdes, quando de sua internacionalizagao,
dependem das interpretagcdes que sdo desenvolvidas a partir de suas praticas e sustentadas nas
imagens publicas disponiveis aos membros organizacionais, portanto, muito dificeis de serem
replicadas identicamente, o que faz com que o conhecimento desenvolvido seja um ativo
proprio de cada organizagdao. Assim concluido, sintetizam-se abaixo as principais discussdes
deste capitulo, para no seguinte contemplar como a aprendizagem vem sendo abordada pelas

teorias em internacionalizagao.

2.4 Sintese do segundo capitulo

Este capitulo apresentou a revisdo de literatura sobre aprendizagem organizacional e foi
organizado em trés se¢des. A primeira se¢do, denominada “Organizagdo do campo da
aprendizagem organizacional”, apresentou as diferentes perspectivas no tratamento desse
fendmeno, delineando o debate pelo qual o campo de pesquisa se desenvolveu. O principal

ponto de discussdo referiu-se a polémica sobre a plausibilidade de se ter uma teoria unificada
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em aprendizagem organizacional. As diferentes perspectivas sugeriram a dificuldade de se
chegar a um consenso sobre o que ¢ o aprendizado e sua natureza. Entretanto, argumentou-se
que esse dilema ndo invalidava o objeto tedrico, uma vez que as diversas elaboragdes

conceituais forneciam a estrutura para defini-lo.

Na segunda se¢do, intitulada “A literatura sobre aprendizagem organizacional”, buscou-se
definir o objeto ‘“aprendizagem”. Para isso, recorreu-se as classificagdes da literatura,
identificando os eixos que elucidavam esse construto tedrico. Foram identificados trés eixos
de discussao. No primeiro, em relagdo a especificidade do conceito, concluiu-se que, a luz das
contribui¢des da Psicologia, a aprendizagem apresentava diferengas em relagao ao conceito de
mudangas comportamentais, referindo-se ao acervo de conhecimentos e significados retidos
pela organizagdo. O segundo eixo estabeleceu as inter-relagdes entre aprendizado individual e
organizacional, discorrendo sobre suas similaridades e diferencas. Finalizou-se a discussdo,
admitindo que, apesar de possuirem o mesmo significado, a natureza do aprendizado
organizacional era essencialmente diferente do aprendizado individual, dadas as propriedades
exclusivas do agregado coletivo. Concluiu-se que o nivel organizacional implicava a
institucionalizagdo das rotinas de trabalho e¢ o alinhamento entre sistemas, estruturas,

procedimentos e cultura, tendo em vista o ambiente competitivo das organizagdes.

Partindo da conclusdo acima, iniciou-se a terceira se¢ao, discorrendo sobre a dinamica da
aprendizagem das organizagdes. Com o titulo, “O aprendizado organizacional como dindmica
e o conhecimento como seu produto”, nessa secdo, argumentou-se que a dindmica da
aprendizagem implicava conceber as organizagdes como um processo continuo de
transformagdo do conhecimento, em que se redefiniam praticas e significados para que
empreendessem sua evolucdo. Nesse sentido, admitiu-se que o aprendizado organizacional
referia-se a criagdo, disseminagao e retencao de um novo conhecimento, que se realizava em
ciclos, contemplando a interacdo do nivel individual, do grupo e da organizac¢do. Portanto, a
sua extensdo e profundidade poderiam ser de dois tipos respectivamente diferenciados. Em
relacdo a extensdo, a aprendizagem classificou-se como completa ou incompleta com
profundidades mais e menos profundas. O aprendizado completo implicava a retencdo de um
novo conhecimento alinhado nas dimensdes estratégica, sistémica e operacional. Por outro
lado, o aprendizado incompleto relacionava-se a um novo conhecimento incorporado em

apenas uma ou duas dessas dimensdes. No tocante a profundidade, o aprendizado menos
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profundo denominava-se de circuito simples, implicando a corre¢do de normas e expectativas
dentro do conjunto de estruturas e expectativas existentes. Ja o aprendizado de laco duplo
denotaria aprendizados mais profundos, com mudancas de concepcdes sobre o que molda o

sucesso organizacional e as praticas instituidas para alcanca-lo.

Desse modo, finalizou-se o capitulo afirmando que todas as organizacdes podem apropriar-se
de novos conhecimentos. Quando esses conhecimentos dizem respeito a ado¢do de praticas
que incitam a flexibilidade e ao questionamento permanentes, sdo denominadas praticas de
aprendizagem. Tais praticas sdo vistas na literatura como aquelas capazes de sustentar as
empresas frente a turbuléncia dos ambientes incertos e complexos. Assim concluido,
considerou-se que as maneiras pelas quais as oportunidades e os problemas sdo tratados
quando da internacionalizacdo dependem das interpretacdes que sdo desenvolvidas e
sustentadas publicamente pela organizagdo a partir de suas praticas, o que faz com que o

conhecimento seja um ativo proprio de cada organizacao.
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Organizacio do segundo capitulo

Sec¢oes Titulos Caracterizagao da discussao Conclusao
Apresenta a discussao sobre a O debate nao invalida a
constitui¢do do campo de pesquisa em | existéncia de um objeto

Organizagdo do campo da aprendizagem organizacional, em que | tedrico proprio de
2.1 aprendizagem correntes defendem a necessidade de | pesquisa em
organizacional uma teoria coesa versus as que aprendizagem.
promulgam a impossibilidade de tal
€0€esao.
Analisa as classificagdes da literatura, | A aprendizagem ¢ um
apresentando a especificidade objeto conceitual distinto
conceitual da aprendizagem e as de mudanca
diferencas entre aprendizado comportamental.
individual e aprendizado das .
A literatura sobre organizagdes. A a~pr.endlzagem
2.2 aprendizagem individual e a
organizacional Demonstra-se a especificidade da organizacional se
aprendizagem recorrendo as diferenciam devido as
contribuigdes da Psicologia e propriedades do agregado
estabelecendo o papel dos individuos | coletivo.
e da organizagdo nesse construto
tedrico.
O resultado da
O aprendizado Especifica a dindmica do aprendizado | aprendizagem
)3 organizacional como das organizagdes, discorrendo sobre organizacional refere-se a

dindmica e o conhecimento
como produto

como ocorre a evolugao das
organizagdes.

elaboragdo de um novo
conhecimento detido
pelas organizagdes.

QUADRO 3 Quadro sinopse do segundo capitulo
Fonte: Elaborado pela autora da tese.
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3 APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO EM PROCESSOS DE
INTERNACIONALIZACAO

Diferentemente do capitulo anterior, que ofereceu um panorama geral sobre a aprendizagem,
o presente capitulo desenvolve um enfoque mais aplicado, uma vez que contempla como a
literatura sobre internacionalizacdo insere em seu arcabougo as variaveis aprendizagem e
conhecimento. A proposta aqui ¢ discutir o loci de tais variaveis nas pesquisas sobre
internacionalizacdo, buscando visualizar o dialogo que se pode estabelecer com as referéncias
propriamente ditas sobre aprendizagem organizacional apresentadas no capitulo anterior. Para

efetivar tal propdsito, organizou-se o presente capitulo conforme relatado a seguir.

A primeira sec¢do, denominada “Internacionalizacdo de empresas”, inicia-se com o
enquadramento da literatura sobre internacionalizacdo. Dando prosseguimento, a segunda
secdo desenvolve um desses enquadramentos, a perspectiva do enfoque organizacional,
apresentando modelos e referéncias sobre comportamento exportador. Aprofunda-se a
compreensdo do enfoque organizacional na terceira se¢do, centrando-se no desdobramento do
modelo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), denominado modelo de Uppsala. A opgao
de centrar a andlise nesse modelo se justifica em fun¢do de ser reconhecido como o mais
influente e paradigmatico do enfoque organizacional (ANDERSEN, 1993; LEONIDOU;
KATSIKEAS, 1996; REZENDE, 2001; HEMAIS; HILAL, 2002; BLOMSTERMO;
SHARMA, 2003) e porque aborda o aprofundamento da evolucdo das firmas pela
implantacao de subsididrias nos mercados externos. Ainda nesta terceira se¢do, contempla-se
como o modelo de Uppsala concebe o aprendizado, apreciando tal nocao criticamente. Para
finalizar o capitulo, examina-se em que medida as discussdes sobre aprendizado e

conhecimento foram incorporadas pelas pesquisas brasileiras.

3.1 Internacionalizacio de empresas

A internacionalizagdo refere-se ao movimento de expansdo da economia (JARRILLO;
ECHERRAGA, 1991; CHETTY, 2003) pelo envolvimento das empresas em atividades além
de seu pais de origem (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975), visando a constru¢do da

vantagem competitiva focada na ampliacio do alcance geografico (JARRILLO;
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ECHERRAGA, 1991). O entendimento desse fenomeno faz parte da evolugao de um amplo
conjunto de estudos em negocios internacionais, que inicialmente foram postulados pelos
economistas. Os primeiros estudos remontam a David Ricardo, que objetivou entender as
razdes pelas quais uma nagdo era levada a produzir trocas com outros paises, tendo por base o
efeito do livre comércio e dos tipos de bens comercializados. As explicagdes iniciais
enfatizaram a dotagdo de fatores de producdo como os elementos determinantes daquelas

trocas.

No decorrer dos estudos dos economistas, as explicagdes sobre o comércio internacional
foram revistas devido ao reconhecimento das imperfei¢des de mercado e da influéncia das
politicas governamentais na determinacdo do fluxo do comércio exterior. Como
conseqiiéncia, incorporaram-se outros elementos explicativos para entender as trocas
comerciais entre paises, tais como as economias de escala, economias de escopo, fatores do
lado da demanda, diferenciacdo do produto, tecnologia, dentre outros. O enfoque econdmico
expandiu-se das explicagdes do comércio internacional propriamente dito para a compreensao
das multinacionais e das intera¢des das transnacionais com o ambiente local (JARRILLO;

ECHEGARRA, 1991; BLOMSTERMO; SHARMA, 2003).

Os desenvolvimentos tedricos da perspectiva econdmica incluem quatro vertentes principais —
teoria das vantagens monopolisticas de Hymer, teoria da internalizacdo de Buckley e Casson,
teoria do ciclo de produto de Vernon e paradigma eclético de Dunning (SILVA, 2002,
BLOMSTERMO; SHARMA, 2003; NEUMANN; HEMAIS, 2005) — que, embora
apresentem consideravel heterogeneidade, procuram, no geral, explicar por que, como e onde

realizar o empreendimento econdmico internacional (SILVA, 2002).

A perspectiva econdmica da internacionaliza¢ao focaliza principalmente os critérios racionais
na tomada de decisdes, tais como custos, investimentos, riscos e controle (JONES;
COVIELLO, 2005), considerando no escopo das analises as estruturas especificas de
mercados em termos de eficiéncia a partir de critérios altamente objetivos (NEUMANN;
HEMAIS, 2005). Entretanto, as explicacdes de carater meramente econOmico nao foram
suficientes para a compreensdo do fendmeno da internacionalizagdo, que também parecia ser
influenciado pelo comportamento dentro da firma e pelo conjunto de recursos simbolicamente
disponiveis. Assim, ganhou espago o enfoque organizacional. Tal enfoque trata a

internacionalizagdo, levando-se em consideracdo, principalmente, a natureza, as
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caracteristicas e os elementos menos racionais presentes no processo de decisdo,
apresentando-se como alternativa para a compreensao dos motivos pelos quais as empresas

entram no mercado internacional e ai se desenvolvem.

Segundo Neumann e Hemais (2005), as pesquisas com enfoque organizacional procuraram
lidar com variaveis bem mais subjetivas do que a perspectiva econdmica, sem, contudo,
desconsiderar suas contribui¢cdes. Incorporaram-se nas analises tragos comportamentais
menos estruturados tanto nos niveis executivo e gerencial, como no nivel operacional. Com
isso a abordagem do enfoque organizacional tem-se desenvolvido com grande sucesso e
mostrado a importdncia dos conceitos institucionais e culturais relacionados a

internacionalizacao.

O fato € que as pesquisas com enfoque organizacional produziram um grande numero de
modelos que conceituam o processo pelo qual as firmas individuais desenvolvem e sustentam
seu envolvimento nos mercados internacionais (LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996),
denominados de teorias comportamentais de internacionalizagdo, ou estudos baseados em
processos (ANDERSEN, 1993). As teorias comportamentais investigam por que em muitos
paises firmas fazem investimentos internos e desenvolvem sua propria capacidade de
internacionalizar, sendo o conhecimento um dos seus aspectos centrais (BLOMSTERMO;
SHARMA, 2003). Para tais teorias, a expansdo para os mercados externos ¢ concebida como
algo incremental, em que uma empresa vai comprometendo recursos a medida que o seu
aprendizado sobre os mercados externos vai-se consolidando. Nesse sentido, internacionalizar
¢ visto como uma série de estdgios seqiienciais, indo da percep¢do dos dirigentes quanto ao
ambiente externo da empresa até a decisdo das formas de investimentos apropriadas a serem

empregadas.

Dentre as teorias comportamentais de internacionalizagdo estdo aquelas que tratam do
comportamento exportador. As exportagdes tém sido, tradicionalmente, o modo mais
freqiiente de entrada nos mercados externos, por se tratar basicamente de atividades
comerciais que exigem baixo comprometimento de recursos quando comparados a outras

formas de internacionalizagao.

Apesar de representar o primeiro nivel de envolvimento com os mercados internacionais, as

exportacdes podem impactar a sobrevivéncia empresarial futura. Leonidou et al (2002)
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sublinham que obter sucesso nos mercados exportadores nem sempre € tarefa facil, devido
principalmente a natureza idiossincratica dos ambientes internacionais. Quando empresas
tornam-se exportadoras, o conhecimento, a experiéncia, a intui¢do e a sensibilidade de seus
dirigentes sdo postos a prova (ROCHA et al, 1988, 2002), da mesma forma que a capacidade

organizacional de responder as novas demandas do ambiente.

Portanto, a literatura sobre comportamento exportador tem devotado especial atencdo ao
engajamento das empresas nas atividades de exportagdo, bem como aos fatores associados ao
sucesso desses empreendimentos. Tendo em vista tal constatagdo, apresenta-se a seguir uma
sintese no que diz respeito a literatura estrangeira sobre comportamento exportador,

identificando o pressuposto basico sustentado pelos diferentes modelos de exportacao.

3.2 O comportamento exportador

Ao se apreciar a literatura que realizou uma revisao dos estudos sobre exportacao, tais como
os trabalhos de Bilkey (1978), Madsen (1987), Aaby e Slater (1989), Leonidou e Katsikeas
(1996), Zou e Stan (1998), Leonidou et al (2002), observa-se que o conteudo das revisdes
apresentadas mostra que hd mais congruéncias quanto a constru¢do tedrica do que
divergéncias quando se trata do comportamento exportador. Essa avaliacdo aqui defendida ¢

inicialmente sustentada, tendo por base a anélise feita por Leonidou e Katsikeas (1996).

Leonidou e Katsikeas (1996) identificaram onze modelos empiricos sobre comportamento
exportador, conforme ilustrado no QUADRO 4, e, analisando-os, concluiram que todos esses
modelos concebem o envolvimento da firma em atividades exportadoras como sendo um

processo evoluciondrio e seqiiencial.
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Década de 70 Década de 80 Década de 90
Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975 Wortzel e Wortzel, 1981 Moon ¢ Lee, 1990
) Cavusgil, 1982 )
Bilkey e Tesar, 1977 Lim et al, 1991
Czinkota, 1982
Wiedersheim-Paul, et al, 1978 Barrel e Wilkinson, 1986 Rao e Naidu, 1992
Crick, 1995

QUADRO 4: Modelos de comportamento exportador
Fonte: Leonidou e Katsikeas (1996, p.522).

Os onze modelos distinguem estagios no desenvolvimento do comportamento exportador e
dizem respeito a evolucdo das operagdes de exportagdo, havendo concordancia de que o
desenvolvimento do processo de exportagdo opera mediante o aprendizado gradativo obtido
em cada estagio. As principais diferencas entre os modelos referem-se ao nimero de estagios
e ao contetido de cada nivel no desenvolvimento das etapas de exportacio (ANDERSEN,
1993; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; ROCHA et al, 1988). Por exemplo, a quantidade de
estagios varia em uma extensao de trés a sete. E para a classificagdo das empresas em cada
estagio sdo utilizadas diferentes medidas, tais como intensidade das vendas para o exterior,

extensdo da experiéncia e numeros de paises com os quais se comercializa.

De fato, no que se refere a medigao sobre performance exportadora, ha muitas indefini¢cdes do
que seja uma medida universalmente aceita (ROCHA; BLUNDI, 2005). Contudo tais
controvérsias ndo invalidam a idéia balizadora de todos os modelos de que a evolugdo das
empresas nos mercados externos se da em movimentos continuos e regulares. A
homogeneidade conceitual dos onze modelos ¢ destacada por Leonidou e Katsikeas (1996)
quando afirmam que as diferencas entre eles parecem ser essencialmente de natureza
semantica, do que diferencas reais sobre a natureza do processo de internacionalizar. A nogao
de aprendizado e conhecimento constitui a mola mestra da classificagdo quanto as etapas do
desenvolvimento exportador, sendo comum dividir essa evolugdo em trés grandes fases: pré-
engajamento, inicial e avangado (JARRILLO; ECHEGARRA, 1991; LEONIDOU;
KATSIKEAS, 1996; ROCHA et al, 2002).

O pré-engajamento inclui trés tipos de firmas: aquelas que vendem seus produtos nos
mercados domésticos e ndo tém interesse de exportar; aquelas envolvidas no mercado
doméstico, mas que seriamente desejam exportar e aquelas que utilizaram a exportacdo no

passado e ndo o fazem mais. Durante a fase inicial, a empresa é envolvida em atividades
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esporadicas, agindo como se fosse uma venda a mais no mercado doméstico, ou exportando
producdo excedente sem depender de pedidos esporadicos, geralmente para casas
exportadoras, ou trading companies. Aqui, as empresas podem ser classificadas como
apresentando potencial para aumentar o seu envolvimento além-mar e engajar-se na demanda
de exportagdo, conjuntamente com o atendimento do mercado doméstico. Finalmente, o
estagio avangado, no qual as firmas sdo exportadoras regulares, reservando capacidade de

producdo para o mercado internacional.

Nas revisdes da literatura sobre exportagdo, Bilkey (1978), Madsen (1987), Aaby e Slater
(1989), Leonidou e Katsikeas (1996), Zou e Stan (1998), assim como outros autores, tais
como Jarrillo e Echegarra (1991) e Rocha ef al (2002), indicam que no geral aceita-se que o
comprometimento da geréncia tenha um papel importante no desenvolvimento e engajamento
da firma nas atividades exportadoras, e de que as caracteristicas pessoais dos niveis mais altos
da geréncia, tais como background cultural e nivel educacional, influenciem o comportamento
exportador. Além disso, acredita-se que a qualidade da geréncia e a competéncia nos
negocios, tanto quanto uma orientacdo de planejamento, possam ser decisivas para que a

firma oriente-se para estagios mais avancados de internacionalizagdo.

Nos estagios iniciais, a exportacdo tende a ser balizada pela informalidade, sem um
planejamento sistematizado, devido a auséncia de procedimentos organizacionais definidos e
de sistemas pouco estruturados para a aquisi¢ao e transmissdo da informacdo. Ha indicagdes
de que nessa fase, as firmas procuram por informacdo geral e buscam a identificagao das
oportunidades de mercado, pois a incerteza ¢ maior durante os estdgios iniciais. Quando,
portanto, vao-se tornando mais experientes e adquirindo maior conhecimento, ficam mais e
mais comprometidas com as operagdes, conduzindo a um aperfeicoamento dos sistemas
gerenciais, em que informagdes mais objetivas e especificas comegam a ser exigidas. A
implementagdo de uma estratégia bem definida de marketing pode realmente determinar o
sucesso exportador. Quanto maiores os recursos disponiveis e maior o envolvimento

gerencial, mais forte € o comprometimento com as operagdes de exportacdes.

Advoga-se que as caracteristicas organizacionais, as competéncias e as estratégias podem agir
como fatores inibidores ou facilitadores da expansdo das empresas, o que tem levado a
relaciond-las a performance exportadora, embora seja aceito que somente em uma extensao

muito limitada a firma possa influenciar o seu ambiente. Isto ¢, os fatores macro-ambientais
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sao reconhecidos como importantes elementos que podem restringir ou facilitar o
desenvolvimento exportador. Dessa forma, Aaby e Slater (1989) informam que as variaveis
explicativas da performance exportadora estejam situadas em dois ambitos. O primeiro no
ambito da firma em que se contemplam as competéncias, as caracteristicas e as estratégias; e

o segundo no ambiente concorrencial.

Leonidou et al (2002) sintetizam os fatores responsdveis pelo sucesso das exportagdes em
cinco grupos, a saber: a) caracteristicas gerenciais, tais como caracteristicas pessoais dos
gestores, experiéncia, atitudes, e caracteristicas do processo decisério, b) caracteristicas
organizacionais, elementos que pertencem as operagdes, recursos, € objetivos das
exportagdes, ¢) ambiente, fatores que moldam o macro-ambiente dos exportadores em ambos
os mercados nacional e internacional, d) a identificagdo, selecdo e segmentacdo do mercado

internacional, ) o mix de marketing que diz respeito a pregos, distribui¢ao e promogao.

No que se refere a dire¢do da expansdo internacional, admitem-se duas estratégias genéricas e
potencialmente proveitosas. A primeira busca atingir o mercado em poucos paises; a segunda,
atuar em diversos mercados quanto possivel (LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996;
ANDERSEN, 1993). As duas estratégias se contrapdoem. Enquanto a segunda estratégia,
estratégia de diversificagdo geografica, tem por objetivo realizar um alto retorno com um
baixo comprometimento de recursos, a concentracdo de mercado exige especializacdo de
marketing, economias de escala e maior conhecimento de mercado, implicando maior grau de

controle das operagdes e, por conseguinte, maior experiéncia (YEOH, 2004).

A dimensdo da experiéncia tem sido um importante balizador das explicagdes sobre
comportamento exportador. Tradicionalmente, concorda-se que as firmas tendem a engajar-se
primeiramente nos mercados com proximidade cultural e psicologica de seus paises de origem
devido a sua pouca experiéncia para, € em etapas posteriores, lancarem-se em dire¢do a outros
mercados (JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975, JOHANSON; VAHLNE, 1977). O
conjunto de regras culturais, institucionais, normas e regulagdes necessita ser aprendido pela
firma para que desenvolva a capacidade de lidar com os ambientes estrangeiros. Assim,
admite-se que a experiéncia da firma exerce um importante papel em sua expansio
internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1997, 2000; YEOH, 2004), em que quanto maior a

experiéncia, maior o conhecimento que permite o desenvolvimento nas exportagdes.
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Desse modo, a andlise do conjunto das teorias comportamentais de internacionalizagdo leva a
conclusdo de que had aceitacdo geral sobre os principais pressupostos e aspectos do
desenvolvimento do processo de exportacio (LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996). Tanto que
Rocha e Christensen (1988) dividem os estudos sobre comportamento exportador em cinco
grandes areas complementares, tomando-se por base o enfoque utilizado pelas pesquisas, a
saber: iniciagdo da exportacdo, determinantes do comportamento exportador, modelos do
comportamento pré-exportador, modelo seqiiencial de estagios de exportacdo e grau de

envolvimento com a atividade exportadora.

» Iniciacdo da exportagdo — Estudos com o objetivo de verificar as causas que os
executivos atribuiam ao ingresso nas atividades de exportacdo. Nesse ambito,
sobressaem os estimulos que desencadeiam a atividade de exportagdo, sendo
divididos em estimulos externos (for¢as que empurram para o mercado
internacional), ou seja, as mudangas externas que atuam como agentes propulsores
da decisdo de exportar, versus estimulos internos (for¢as que puxam para o mercado
internacional), isto ¢, mudangas internas que atuam como mecanismos propulsores
(ANDERSEN, 1993).

» Determinantes do comportamento exportador — Pesquisas que enfatizam as
diferengas entre exportadores e ndo exportadores, abordando as barreiras
percebidas, os custos associados as atividades de exportacdo, as percepcdes dos
pontos fortes e fracos das empresas, a busca de informagao, o conhecimento dos
programas governamentais, as caracteristicas da alta geréncia e as caracteristicas
estruturais da propria empresa.

» Modelos do comportamento pré-exportador — Estudos que procuram analisar o
processo decisorio para engajar a empresa nas atividades de exportacdo. O ponto a
ser destacado nesses estudos ¢ que eles assumem a influéncia dos fatores racionais e
ndo racionais relativos ao processo decisorio.

» Modelo seqiiencial de estagios de exportagdo — Pesquisas voltadas a analise e
verificagdo do desenvolvimento do comportamento exportador. Esses modelos
constituem-se no forte paradigma sobre empresas exportadoras, em que se
estabelecem diferengas entre os exportadores propriamente ditos.

» Grau de envolvimento com a atividade exportadora — Estudos preocupados em
entender o que leva ao envolvimento com as atividades exportadoras, utilizando o

grau de envolvimento como varidvel dependente.
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Apesar da aceitacao geral do conjunto das idéias veiculadas pelos estudos em exportacao,
reconhece-se que nem sempre estas expressam conclusdes consistentes. De acordo com
Rocha e Christensen (1988) ou Rocha et al (2002), os resultados obtidos da agenda de
pesquisa sobre exportacdo podem ser descritos como esparsos e contraditorios. Por exemplo,
esses autores apontam para as divergéncias quanto aos fatores que se constituem em barreiras
a exportacdo, ou sobre a percepcao quanto aos lucros provenientes da atividade exportadora.
Algumas pesquisas relatam diferengas significativas entre os exportadores e ndo exportadores,
e, em outras, tais diferengas ndo sao detectadas. Além disso, observam que alguns estudos
evidenciam relagdo positiva entre tamanho da empresa e comportamento exportador, ¢ outros

postulam que tal relagdo se da apenas dentro de certos limites.

Outras indefini¢cdes também foram levantadas por Aaby e Slater (1989). Esses autores, além
de afirmarem que héa pouca compreensao entre o tamanho da organizagdo e seu impacto sobre
a propensao a exportar ou ao sucesso exportador, também salientam que nao se estabeleceram
definitivamente as relacdes entre tecnologia e performance exportadora, além de
identificarem a polémica se a variavel qualidade do produto ¢ capaz de discriminar
exportadores de ndo exportadores. Dessa forma, afirmam que os resultados sobre pesquisas

em exportacao ainda sao pouco consistentes.

Buscando uma explicag@o para as inconsisténcias dos resultados da pesquisa em exportacao,
Rocha e Christensen (1988) afirmam que tais incongruéncias estdo provavelmente
relacionadas a taxa de saida das empresas das atividades de exportagdo. Isto ¢, ha uma grande
quantidade de empresas que entram e saem das atividades de exportagdes, o que faz com que
os resultados, principalmente em relagdo a percepg¢ao de barreiras ou a iniciagdo a exportagao,
apresentem distor¢des se tomados em uma série historica. Ademais, os autores salientam que
pesquisadores utilizam listas diferentes de barreiras, bem como procedimentos metodologicos
diversos. No que se refere ao comportamento pré-exportador, consideram que os modelos
apresentam mais uma colecdo de varidveis do que uma explicagdo coerente de como as

empresas tomam as decisdes para entrar na atividade exportadora.

Em relagdo aos determinantes do comportamento exportador, Rocha e Christensen (1988,
p.94) afirmam que o principal problema das pesquisas refere-se a causalidade, sublinhando
que as variaveis, no geral, podem ser tanto causas como conseqiiéncias, por exemplo: “[...]

variaveis como tamanho e capacidade ociosa afetam ou sdo afetadas pelo desempenho
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exportador da empresa?”’ Esses autores afirmam que um dos problemas de pesquisa em
exportacdo ¢ de ordem metodoldgica, ndo havendo preocupagdo com a comparagao estatistica
dos resultados, além de encontrar usos excessivos de testes univariados. Ademais, eles
admitem que as conclusdes, muitas vezes, sdo realizadas sem testes que garantam sua
validade, indo as vezes muito além do que sugerem os testes de hipoteses. Finalmente, os
autores consideram que talvez a principal limitacdo das pesquisas seja procurar estabelecer

modelos vélidos sem restricdo quanto a tempo, cultura, pais ou setor.

Leonidou et al (2002), por seu turno, aconselham que, para melhorar a confiabilidade dos
dados e sua generalizacdo, estudos sobre internacionaliza¢ao deveriam ser feitos em industrias
especificas para que se pudesse ter uma no¢do menos ambigua dos impactos da idade,
tamanho e ciclo de vida dos negbcios na performance exportadora. As criticas as pesquisas
em exportacdo ndo param ai. Outros autores (ANDERSEN, 1993; LEONIDOU;
KATSIKEAS, 1996) também tecem ponderagdes complementares, principalmente no que se

refere aos modelos seqlienciais.

Andersen (1993) considera tautoldgica a explicagdo de que o aumento do conhecimento
conduz ao aumento do comprometimento de mercado, e este, por sua vez, ao aumento do
conhecimento. Além disso, o autor adverte que ndo ha uma delimitacdo precisa quanto ao
inicio e término de um estdgio, logo, de como uma firma se move de um estagio a outro,
alertando que nem o critério usado para classificar as firmas em estadgios e nem por que ou
como as varidveis independentes poderiam ser discriminadas entre o0s estdgios sao
propriamente levantadas. Assim, as varidveis independentes e dependentes estdo muito

proximas de serem idénticas.

Ja Leonidou e Katsikeas (1996) criticam a premissa basica dos modelos que concebem o
desenvolvimento das exportagdes ocorrendo de forma incremental, chamando a atencdo para
o fato de que o padrio linear nem sempre acontece devido a variabilidade intra e
interorganizacional, as oportunidades de mercado, as capacidades gerenciais e, enfim, as
escolhas estratégicas. Além do que, podem ser observadas tanto inércias quanto regressoes
das formas de desenvolvimento exportador. Os modelos falham ao conceberem cada estagio
como um continuum de microdegraus, desprezando parametros importantes, tais como o tipo
de pais, o nimero de clientes e a tipologia de canais de entrada. Outra questdo importante diz

respeito ao tempo que a firma leva para se mover de um estidgio a outro. Esse fator, na



76

concepgao dos autores, tem sido ignorado por quase todos os modelos, embora o ciclo de vida
do produto, os custos de pesquisa e desenvolvimento e outros fatores possam afetar o

progresso ao longo do caminho da internacionalizacao.

Em que pese a pertinéncia das vérias criticas acima levantadas sobre as pesquisas ¢ modelos
de envolvimento com as exportagdes, verifica-se que o pressuposto central desses modelos
ndo ¢ questionado. A evolucdo nas exportacdes ¢ explicada pelo processo de aprendizado

adquirido ao longo do desenvolvimento de tais operagoes.

Dentre os onze modelos de comportamento exportador identificados por Leonidou e
Katsikeas (1996), o modelo de Johanson e Wiederseheim (1975) ¢ aquele que mais enfatizou
o papel critico do conhecimento e sua relagio com a evolucdo da firma nos mercados
internacionais. Cabe ressaltar que o referido modelo, mesmo sendo o primeiro do
comportamento exportador (LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996), apresenta uma vantagem em
relacdo aos modelos subseqiientes. Ele ¢ mais geral ao postular que, mediante o aprendizado,
as empresas alcancam evolucdo superior, estabelecendo subsididrias em outros paises. Desse
modo, da um passo a frente, pois aborda os resultados provenientes do comprometimento com
o mercado externo, que redundam na origem da empresa multinacional. Além disso, esse
modelo serviu de base, nos anos posteriores, para os trabalhos de Johanson e Vahlne (1977)

os quais deram origem ao modelo de Uppsala.

Tendo em vista que o modelo de Uppsala abordou mais detalhadamente a dinamica da
integracdo e aplicagdo do conhecimento, destacando o comprometimento das firmas em
mercados estrangeiros, bem como foi aquele que mais explicitamente enfatizou o poder do
aprendizado, considera-se pertinente analisd-lo de forma mais detalhada. Desse modo, a se¢ao
seguinte descreve o modelo de Uppsala, apreciando como o aprendizado e o conhecimento

sdo conceituados nesse modelo.

3.3 O modelo de Uppsala

Dentre os diversos modelos comportamentais sobre exportagdo, o modelo de Johanson e

Wiedersheim-Paul (1975) ndo somente ¢ um dos pioneiros como influenciou o



77

desenvolvimento tedrico posterior sobre a evolugao nos mercados externos (JOHANSON;
VAHLNE, 1990; ANDERSEN, 1993; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; BLOMSTERMO;
SHARMA, 2003). Esse modelo concebe as empresas empreendendo a trajetoria rumo aos
mercados estrangeiros a partir de modos especificos de entrada, caracterizados por diferentes
e sucessivos graus de envolvimento e conhecimento nesses mercados. O modelo consiste de
quatro estagios, representados pelo QUADRO 5, em que se explica a evolugdo da experiéncia

internacional pelo conhecimento adquirido em cada etapa do processo de internacionalizacao.

A concepcao basica ¢ que a internacionalizacdo ¢ uma conseqiiéncia de um conjunto de
decisOes incrementais que sao tomadas a partir do momento em que se adquire conhecimento
sobre o funcionamento do mercado estrangeiro. Esse conhecimento faz com que o risco
percebido seja diminuido e a internacionalizagdo, estimulada. Assim, assume, como principais
obstaculos a internacionalizacdo, a falta de conhecimentos e recursos adequados para tal
empreendimento. Como conseqiiéncia, a internacionalizagdo torna-se um processo lento e
gradual, acontecendo, prioritariamente, em paises cujas distdncias culturais e ou psicoldgicas
sejam pequenas em relacdo ao pais de origem da empresa exportadora. Isto porque a incerteza

cresce quando se tem de lidar com codigos culturais e politicos que ndo sdo comuns e

familiares, fazendo com que as empresas invistam primeiro em paises similares aos seus.

1 | Inicialmente a firma ndo possui atividades regulares de exportacao

2 | Passa a exportar via agentes independentes

Estagios
3 Estabelece uma subsidiaria de vendas

4 | Estabelece uma unidade de produgdo

QUADRO 5: Estagios de internacionalizacio do Modelo de Uppsala
Fonte: Johanson e Widersheim (1975, p.307).

Tal modelo foi aprofundado por Johanson e Vahlne em estudos posteriores. O primeiro deles
data de 1977, em que o embasamento tedrico descrito acima foi ampliado, sustentando a
concepcdo de que o crescimento das empresas decorre da habilidade para combinar e
desenvolver recursos, o que implica ndo so6 ter de reconhecé-los, como de fazer o uso

adequado.

Mantendo o foco na firma como unidade de analise, Johanson e Vahlne (1977) admitem a

limitacdo do processo de decisdo, pois ninguém tem e pode ter mais do que uma compreensao
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limitada dos problemas e oportunidades com os quais as empresas se deparam. Com esse
enquadramento, os autores constroem o pressuposto de que a internacionalizacdo ¢ um
processo dindmico, fruto da relagdo entre o desenvolvimento do conhecimento de mercado e
do aumento do comprometimento de recursos que decorre desse aprendizado. Tal pressuposto
¢ incorporado as idéias do modelo de 1975, denominando-se esse arcabougo teodrico de
modelo de internacionalizagdo de Uppsala, o qual afirma que a internacionalizagdo ¢ um ciclo

de eventos causais (JOHANSON ;VAHLNE, 1990).

Dois conjuntos conceituais sustentam esse ciclo e se inter-relacionam. O primeiro conjunto
conceitual diz respeito aos aspectos de carater mais estavel e refere-se a situagdo da empresa
em um dado momento em relagdo ao conhecimento do mercado estrangeiro, bem como ao
estagio de comprometimento com tal mercado. O segundo conjunto conceitual é delimitado
pelas atividades correntes e pelo comprometimento das decisoes, expressando, de acordo com
Johanson e Vahlne (1977, 1990, 2003), os aspectos de mudanga, ou seja, de como a firma se

torna internacional.

Supondo-se que, inicialmente, a firma tenha uma compreensdo muito limitada, uma vez que
ainda ndo desenvolve atividades de exportagdo e, se o faz, ¢ de forma esporadica, fica a
questdo de como ela vai adquirindo tal conhecimento. Apesar de o modelo ndo apresentar
nenhuma condi¢@o inicial, ou um marco zero, nem por que € cOmo O Processo se inicia
(ANDERSEN, 1993), ao longo de sua descricao ¢ apresentada uma resposta relativamente
simples: o conhecimento nasce das atividades correntes da firma em seu mercado doméstico
(JOHANSON; WIEDERSHEIM, 1975). E a partir da experiéncia direta com os diversos
atores do mercado que a firma desenvolve o seu conhecimento, e ¢ esse conhecimento que a
capacita a melhor ver e avaliar as oportunidades de negdcios que surgem, conseqiientemente,

impulsionando-a a fazer novos comprometimentos.

Por sua vez, o conceito de comprometimento ¢ composto por duas instancias: a primeira diz
respeito a quantidade de recursos alocados e ao tamanho do investimento por meio da
constru¢do de um aparato organizacional para tal. E, a segunda, pelo grau em que se
comprometem tais recursos, ou seja, pela dificuldade de encontrar alternativas para transferi-
los para outras prioridades. Dessa forma, o modelo estabelece uma relacao direta entre

conhecimento de mercado e comprometimento de recursos, ambos afetando as decisdes,

conforme FIG. 1.
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Conhecimento de Comprometimento das
mercado » | decisdes
Comprometimento de Atividades correntes

dl
mercado N

FIGURA 1 — Mecanismos basicos de internacionalizacdo — aspectos estaveis e de mudanca
Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p.26).

Nesse sentido, Johanson e Vahlne (1977, 1990, 2003) admitem que o aprendizado e o
conhecimento nascem das relagdes estabelecidas entre os diversos atores do mercado, as quais
passam a balizar as decisoes referentes ao comprometimento de recursos. Assim, tem-se que o
conhecimento experiencial por meio de sua dimensdo ticita aparece como fundamental na
explica¢do das fases de internacionalizacdo. Esses autores explicam que as entrevistas feitas
com gerentes engajados em marketing internacional conduziram-nos a enfatizar o papel do

conhecimento experiencial na modelagem do comportamento de mercado. Em suas palavras,

em particular nossos argumentos sobre a importincia do desenvolvimento dos
relacionamentos de longo prazo com consumidores forgou-nos a ver que as firmas
nido operam em mercados tedricos, nem agem face a mercados governados por
mecanismos impessoais de preco. Preferencialmente elas interagem com outras
firmas, e seus gerentes possuem relagdes com os outros, tanto quanto as firmas,
através de numerosos, complexos ¢ invisiveis lagos (JOHANSON; VAHLNE, 2003,
p.10)." (tradugdo nossa)

Os autores reconhecem dois tipos de conhecimento experiencial. O primeiro, denominado
conhecimento de mercado, diz respeito as condi¢des especificas de mercado tais como, seus
clientes e concorrentes. O conhecimento de mercado € cumulativo e varia de pais a pais, o que
implica que a sua validade ¢é restrita aquele mercado especifico. O segundo tipo de
conhecimento experiencial refere-se a habilidade da firma para construir e gerenciar as
operacdes internacionais. Essa habilidade, denominada conhecimento da firma ou
conhecimento geral, relaciona-se & compreensao necessaria para decidir o que a empresa pode
razoavelmente empreender. Tal habilidade insere-se nas rotinas, normas e estruturas, nao

sendo especifica aos paises nem ao modo de entrada escolhido.
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Johanson e Vahlne (2003) advogam que cada firma tem uma dindmica interna propria, a qual,
para ser conhecida, requer que as pessoas se envolvam umas com as outras. Isto ¢, cada firma
¢ Unica, e somente ¢ possivel entendé-la depois de interagir com ela. Com esse raciocinio, 0s
autores ndo descartam que o conhecimento objetivo também possa ser Util, mas afirmam que a
complexidade e a ambigiiidade das situagdes s6 podem ser entendidas por meio da
experiéncia pessoal. A experiéncia pessoal via atividades correntes faz com que a firma possa
identificar oportunidades de negocios e resolver problemas, adquirindo a seguranca necessaria
para o comprometimento das decisdes. E a partir dai que Johanson e Vahlne (2003)
reconhecem por que uma empresa ndo pode acelerar sua internacionalizagdo, nem mesmo
pela contratagdo de novos gerentes com grande experiéncia ou pela aquisi¢ao de firmas com

tal background.

De acordo com a interpretacio de Andersen (1993) sobre o modelo de Uppsala, o
conhecimento deve ser considerado como uma dimensdo dos recursos humanos, cuja
concepgdo basica ¢ de que, quanto melhor o conhecimento sobre o mercado, mais valiosos
sd0 esses recursos € mais forte o comprometimento com tal mercado. Também Lamb e Liesch
(2002) reconhecem que o conhecimento de mercado ¢ proprio do capital humano, sendo
adquirido na troca de informagdes com os clientes estrangeiros. Por sua vez, Blomstermo e
Sharma (2003), ao analisarem o modelo de Uppsala, reconhecem a importincia do
conhecimento experiencial de mercado, bem como sublinham que ele ¢ inversamente

relacionado a incerteza e constitui-se na principal variavel explicativa da internacionalizagao.

A centralidade que o conhecimento experiencial toma na modelagem do processo de
internacionalizacdo ¢ corroborada pelo trabalho de Erikkson e Johanson (1997), que
confirmam a influéncia desse conhecimento nos custos percebidos da internacionalizacao,
bem como delineiam os seus componentes, ampliando a concepgao inicial quanto a natureza
do conhecimento presente no modelo de Uppsala. O conhecimento experiencial ¢ classificado
em trés tipos, conhecimento de internacionalizagdo, conhecimento de negocios e

conhecimento institucional.

O conhecimento de internacionalizagcdo corresponde ao que Johanson e Vahlne (1977)
denominaram de conhecimento geral, referindo-se a capacidade da firma e seus recursos para
engajar-se no mercado externo. Esse conhecimento funciona como repositorio que suporta e

estimula as decisdes e respostas que sao mantidas e ou transformadas pelas empresas. A
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principio, as rotinas e estruturas dirigem as operacdes da empresa em seu mercado de origem,
nao sendo sensiveis aos estimulos além-mar. Contudo, quando as firmas comegam a operar no
exterior, experimentam sucesso ou fracasso, e essas rotinas e estruturas administrativas sao

mudadas (ERISSON et al, 2000).

Operacdes em um mercado estrangeiro permitem que a firma que se internacionaliza acumule
conhecimento de negocios e institucional. O conhecimento de negocios refere-se a
compreensdo dos clientes, dos competidores e das condigdes de mercado. J& o conhecimento
institucional diz respeito as normas e valores que se aplicam a determinado mercado,
mediante ciéncia das regras governamentais (ERIKSSON; JOHANSON, 1997; ERIKSSON et
al, 2000). Assim, os trés componentes do conhecimento experiencial se inter-relacionam. A
falta de conhecimento internacional afeta o conhecimento de negdcios e o institucional,
(BLOMSTERMO; SHARMA, 2003), pois o conhecimento internacional é responsavel pela
coordenagao de todas as atividades da firma, incluindo a procura e a transmissdao do
conhecimento de negocios e institucional (ERIKSSON; JOHANSON, 1997; ERIKSSON et
al, 2000). Dai a afirmativa de que o conhecimento internacional ¢ uma variavel chave que
media os outros tipos de conhecimento (ERISSON et al, 2000), sendo as rotinas,
procedimentos e estruturas organizacionais decisivos no processo de internacionalizagdo,
constituindo-se, pois, as condigdes necessarias para comportamentos posteriores

(ERIKSSON; JOHANSON, 1997).

Através da acumulagdo de experiéncia, a firma torna-se mais apta a perceber as oportunidades
nos mercados estrangeiros, reduzindo suas incertas e aprofundando o seu engajamento
internacional. Seu comprometimento aumenta incrementalmente quando aprende sobre o
mercado. E esse aprendizado, no modelo de Uppsala, manifesta-se na seqiiéncia de operagdes
chamada de cadeia de estabelecimento. Primeiro a firma exporta, e depois subsididrias sao
estabelecidas. Esse comportamento tem conexdo direta com o processo reflexivo que se
estabelece, em que a firma reconsidera as situagdes e problemas com os quais se depara,
ajustando os recursos existentes e suas rotinas em dire¢do a um maior comprometimento

internacional.

Embora o modelo de Uppsala sustente a seqiiéncia em que, quanto mais a firma opera em um
particular mercado estrangeiro, mais desenvolve conhecimento sobre ele, e que, quanto mais

adquire conhecimento, maior a probabilidade de comprometer recursos; nao significa que
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Johanson e Vahlne (1990) deixem de reconhecer que empresas possam se internacionalizar
por descontinuidades. Os autores citam trés excegdes. Primeiro, quando hd muitos recursos, o
que permite saltar estagios; segundo, quando as condigdes de mercado sdo estaveis e
homogéneas; e, finalmente, quando a firma tem consideravel experiéncia em mercados com
condi¢des similares, generalizando, por isso, essa experiéncia para qualquer mercado

especifico.

No entanto, essas observagdes parecem nao diminuir o peso do conhecimento experiencial na
explicagdo do processo de internacionalizacdo. Em estudos posteriores Johanson e Vahlne
(2003) reafirmam que ¢ preferivelmente por meio da acao que se torna possivel ver e aprender
alguma coisa sobre clientes e a maneira pela qual o mercado opera, sendo dificil dar grandes
saltos na internacionalizagdo, uma vez que esse aprendizado decorre das atividades correntes.
Observam que em alguns momentos as mudangas podem, até mesmo, ser imperceptiveis,
mas, com o passar do tempo, conduzem a novas visdes sobre as operagdes € o mercado, as
quais, por sua vez, impactam o engajamento no mercado externo. Por esses motivos torna-se
dificil que experiéncias de internacionalizagdo sejam replicadas em diferentes ambientes, pois

elas sdo proprias de contextos especificos.

A importincia do modelo de Uppsala no conjunto dos estudos sobre internacionalizagdo nao
significa que o mesmo seja isento de criticas. Pelo contrario, tal modelo tem sido um dos mais
avaliados criticamente. Em relacdo a essas criticas, Rezende (2001), didaticamente, sintetiza-

as em cinco grupos, a saber:

» a relacdo entre os conceitos ¢ sua manifestacio no modelo ndo é tdo direta como
sugerido,

» as empresas seguem diferentes seqii€ncias de internacionalizagdo, o que questiona o
padrao proposto,

» o modelo ¢ sensivel ao grau de experiéncia da firma e ao tipo de industria,

» o conceito de distancia psiquica deixa de levar em consideracdo que as firmas possam
entrar em paises culturalmente diferentes do seu,

» 0s componentes estratégicos e ambientais estdo ausentes do modelo.

Além de tais criticas, Rezende (2001) observa que a internacionalizagdo nao envolve somente

0s aspectos intra-organizacionais como também inumeras outras interagdes que as empresas
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realizam ao longo de sua evolugdo, ressaltando, pois, a importancia dos fatores
interorganizacionais. Nesse sentido, o paradigma relacional € visto como uma alternativa para
superar os limites do modelo de Uppsala (REZENDE, 2001; FORGSREN, 2002;
LEONIDOU, 2003; CHETTY, 2003) e tem sido reconhecido pelos proprios autores, quando
admitem a deficiéncia do modelo frente ao conceito de redes (JOHANSON; VAHLNE, 1990,
2003).

Utilizando-se o conceito de redes, a firma ndo é vista de maneira isolada, mas como
participante de imbricados relacionamentos que compreendem diferentes firmas, clientes,
fornecedores, competidores, consultores e diferentes agentes regulamentadores (JOHANSON;
VAHLNE, 1990; REZENDE, 2001; FORGSREN, 2002). Assim, a internacionalizacao de
uma empresa passa a ser entendida por meio dos diferentes relacionamentos que constroi ao
longo de sua evolucdo e que envolvem ndo somente trocas econdomicas, mas principalmente
bens sociais e simbolicos. Nesse sentido, a internacionalizagdo € basicamente um processo de
gerenciamento das relagdes entre os mais diversos parceiros da empresa. Como conseqiiéncia
de tal direcionamento conceitual, o foco da analise desloca-se da firma individual, para a rede
de relacionamentos, em que o comprometimento de mercado significa ndo somente acessar as
capacidades retidas pela empresa, mas recursos e capacidades controlados por terceiros.
Implicitamente tal enfoque reitera a importancia da aprendizagem e do conhecimento como

inicialmente postulado pelo modelo de Uppsala, no entanto expandindo seus limites.

Cabe ressaltar que uma das criticas ao modelo de Uppsala tem sido aquela dirigida as nog¢des
de aprendizado e conhecimento. As avaliacdes do modelo tém sugerido a existéncia de
relacdes teodricas opostas das inicialmente formuladas (FORGSREN, 2002; BLOMSTERMO;
SHARMA, 2003; PETERSEN et al, 2003; CHETTY et al/, 2003). Para preencher essa lacuna,
a literatura sobre aprendizado organizacional tem sido considerada como uma via promissora
para se repensar o sentido e o papel do aprendizado na teoria comportamental de

internacionalizagao (ERIKSSON et al, 2000; FORGSREN, 2002).

E nesse ponto, em que se argumenta a contribuicdo do conceito de aprendizado
organizacional aos estudos de internacionalizacdo, que se pretende centrar a discussdo,
focalizando o papel do conhecimento no comportamento de internacionalizagdo. Com esse

propésito, a seguir discorre-se sobre evidéncias tedricas e empiricas que tém chamado a
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atencdo para a aprendizagem e seu efeito sobre a acumulagdo do conhecimento na

internacionalizacao da firma.

3.3.1 Uma apreciacio critica sobre aprendizado e conhecimento no modelo de Uppsala

Como visto no topico anterior, a concepg¢ao basica do modelo de Uppsala sustenta que a falta
de conhecimento sobre os mercados estrangeiros € a principal barreira para que a empresa nao
se engaje em operacdes internacionais. Entretanto tal conhecimento ndo s6 pode ser
adquirido, como ¢ a partir dele que a empresa consegue aprofundar a sua experiéncia rumo a
expansdo geografica. O centro tedrico dos modelos comportamentais, e em especial do
modelo de Uppsala, refere-se a como as firmas lidam com a incerteza, sendo o aprendizado e
conhecimento os elementos capazes de reduzi-la. Como conseqiiéncia, o aprendizado e o
conhecimento adquirido impactam positivamente o comportamento organizacional no sentido
de que as empresas possam comprometer recursos a internacionalizagdo. Portanto, a relacdo
estabelecida ¢ a de proporcionalidade entre acimulo de conhecimento de mercado e

comprometimento de recursos.

A relagdo entre acumulo de conhecimento e comprometimento de recursos ¢ sustentada pela
logica incrementalista, tendo por base o aprendizado na agdo. Isso €, adquirir conhecimento ¢
um processo gradual decorrente da vivéncia das empresas, em que a percepcao do risco ¢
funcdo do nivel do conhecimento de mercado adquirido mediante as operagdes da empresa
(ERIKSSON; JOHANSON, 1997; ERIKSSON ef a/, 2000; FORGSREN, 2002; PETERSEN
et al, 2003). A internacionaliza¢do ¢ baseada nas tentativas de ensaio e erro, em que firmas
possuem conhecimento imperfeito das institui¢des e dos clientes no exterior (ERIKSSON et
al, 2000). A proposicao formulada ¢ de que quanto mais a firma opera em um mercado, mais
sabe sobre esse mercado, € menos o risco ¢ percebido. Assim, o modelo de Uppsala ¢
associado aqueles da aprendizagem organizacional centrados na teoria da curva de
aprendizagem (FORGSREN, 2002), que pressupde a aprendizagem resultando em
aperfeicoamento e, analogamente, no caso da internacionalizagdo, resultando em

aprofundamento do comportamento internacional.

Entretanto, evidéncias empiricas t€ém questionado a relagdo positiva entre experiéncia,

acumulo de conhecimento e risco percebido. Algumas pesquisas sobre exportagdo sao
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exemplos elucidativos desse questionamento, como foi muito bem registrado por Rocha e
Christensen (1988). Esses autores observam que resultados de investigacao mostram empresas
mais jovens com atitudes mais favoraveis a exportacio do que aquelas com maior
experiéncia, como relatou a pesquisa de Ursic e Czinkota (1982). Também as analises de
Bilkey (1977) mostraram que exportadores experientes percebiam maiores barreiras para se
internacionalizar comparativamente a ndo exportadores. A propensao para exportar ou firmas
que entram nos mercados externos em uma fase muito recente de suas vidas sugere que a
relacdo entre tempo de atuacdo no mercado e aprendizado nem sempre ¢ tdo direta como

assumido pelo modelo de Uppsala.

Outras davidas também sdo levantadas quanto a logica incrementalista do aprendizado
defendida pelo modelo. O’Grady e Lane (1996) demonstraram que a entrada em mercados
préximos ao pais de origem pode resultar em baixa performance internacional, o que implica
que nem sempre maior distancia psiquica entre os mercados significa maior dificuldade de
obter e interpretar as informagdes. Outro exemplo sdo as referéncias de Eriksson et al (2000),
ao comprovarem que quanto maior o efeito na variagdo do escopo geografico das operagdes
de negocios internacionais, maior o acimulo de conhecimento da firma. O trabalho desses
autores reforca estudos anteriores, tais como o de Erramili (1991) e Barkema e Vermeulen
(1998), que ja tinham investigado como as operagdes estrangeiras e o numero de paises com
os quais a firma comercializava influenciava a acumulacdo do conhecimento. Nesse sentido,
os resultados dessas pesquisas relativizam a influéncia da distancia psiquica como elemento
que permite a sele¢do de mercados, e conseqiientemente a ldgica incrementalista do
aprendizado via paises com proximidade cultural da empresa que se internacionaliza. Isto €,
ndo significa que firmas com pouca experiéncia em mercados estrangeiros busquem mercados
similares aos domésticos, o que implica possibilidades de saltos no caminho da
internacionalizagdo, apontando para a importancia da capacidade de avaliar e aproveitar as

oportunidades internacionais.

As pesquisas acima descritas questionam o processo cumulativo do modelo de Uppsala. Ao
considerar que a internacionalizagdo é um processo path dependent © (ERIKSSON et al,
2000), esse modelo negligencia as possibilidades de rupturas radicais no caminho da
internacionalizacdo, porquanto esse caminho ¢ funcdo da experiéncia passada, em que o
estoque de conhecimento anterior constréi ¢ modela a trajetoria futura de sua evolugdo. As

condigdes iniciais ou do principio da internacionalizagdo tém impacto na formacao do
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conhecimento presente ¢ futuro. Assim, tal modelo incorpora a nogao reativa de aprendizado,
seguindo a proposta de Cyert e March (1963) da aprendizagem adaptativa, em que decisores
reduzem as incertezas por aprender mais dos negdcios existentes e ndo por explorar novas
alternativas. Visualizando a concepgao adaptativa presente no modelo, Forgsren (2002) reitera

a afirmacdo de que o modelo falha ao tentar explicar os tipos de comportamento internacional.

Desse modo, as criticas ao modelo, apresentadas acima, ndo s6 colocam em suspeicdo a
énfase excessiva no conhecimento experiencial, como questionam a relagdo positiva entre
conhecimento de mercado ¢ o nivel-velocidade no comprometimento de recursos nos

mercados externos. Essa ultima duvida ¢ reforgada pelas colocagdes de Forgsren (2002).

Analisando o aprendizado no modelo de Uppsala, Forgsren (2002) afirma que tal modelo ¢é
pouco claro se o comportamento incremental é conseqiiéncia do aprendizado experiencial ou
se ¢ uma variavel independente. Considerando o aprendizado experiencial como variavel
independente, o autor chama a atencdo para efeitos contrarios aqueles previstos pelo modelo
de Uppsala. Em outras palavras, se o aprendizado adquirido pelas atividades correntes em
certo mercado aumenta com o tempo, o conhecimento tacito reduzira a incerteza percebida
naquele mercado e, conseqiientemente, a necessidade de comportamento incremental. Com
isso, tem-se que o risco de se incorrer em grandes erros ¢ reduzido, o que permitiria um

aumento no ritmo da internacionalizagao.

Assim sendo, Forgsren (2002) conclui que haveria uma relagdo negativa entre aprendizado
experiencial e comportamento incremental, o que implica a possibilidade de aceleracdo da
velocidade da internacionalizagdo. O autor questiona a nog@o de tempo e incrementalismo, em
que a internacionalizacdo ¢ vista como algo lento. Em suas palavras, “se o aprendizado
experiencial tem um forte e direto impacto sobre o conhecimento de mercado e

conseqlientemente sobre a necessidade de comportamento incremental, a caracteristica de

cautela torna-se fraca ao longo do tempo™' (FORGSREN, 2002, p.263). (tradugo nossa)

O questionamento quanto ao incrementalismo continua a ser sustentado pelo autor quando ele
admite que a internacionalizacdo pode ser acelerada e as incertezas diminuidas se se
considerassem formas alternativas de adquirir conhecimento do que a experiéncia direta. A

énfase excessiva na experiéncia direta faz com que o modelo de Uppsala negligencie outras
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fontes de aprendizado, por exemplo, o aprendizado por imitagdo, pela incorporagdao de novas

pessoas, ou pela busca e procura de novas informacdes.

A critica da nogdo de incrementalismo, tempo de internacionalizagdo e fontes de aprendizado
de certa forma também contribui para invalidar o modelo de estagios seqiienciais, chamando a
atencdo para a nao-linearidade das etapas de internacionalizagdo. De fato, os estudos
empiricos tém evidenciado que as empresas ndo passam necessariamente pelos mesmos
estagios, mostrando consistentemente diferengas no comportamento de internacionalizagao

(LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; ROCHA et al, 1998, 2002).

Para além das criticas acima apontadas, cabe destacar que também poderia ser proveitoso
abordar a internacionalizag@o pelo enfoque da conversao do conhecimento, apreciando tanto o
processamento de informagdo de fora para dentro (HUBER, 1991), como a criacdo de
conhecimento de dentro para fora (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Isso porque o modelo de
Uppsala,ao admitir que o comportamento de internacionalizagdo evolui a despeito das
decisdes estratégicas (FORGSREN, 2002; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990, 2003;
PETERSEN et al, 2003), implicitamente admite que as pessoas no nivel titico e ou
operacional t€ém poder suficiente para forjar suas preferéncias, sem, contudo, explicar como

essa influéncia acontece.

Assim, o modelo de Uppsala pressupde uma mao invisivel que transfere o conhecimento dos
niveis inferiores para os superiores (PETERSEN et al, 2003) idealizando uma estrutura
ajustada de empresas, cujas experiéncias e interpretacdes dificilmente sdo contraditorias
(FORGSREN, 2002). Originalmente, o modelo postula que o aprendizado de mercado ¢
detido pelas pessoas que trabalham nas atividades rotineiras das empresas e nio explica como
tal conhecimento ¢ disseminado, permitindo que os decisores dele se apropriem ou que
balizem suas agdes a partir de tal conhecimento (PETERSEN et al, 2003, FORGSREN,
2002). Por outro lado, ao desconsiderar a importancia do nivel estratégico, ndo se pode
visualizar com clareza como os demais niveis se apropriam dos recursos para o

desenvolvimento do conhecimento de mercado.

Nao ha como negar que no modelo de Uppsala o conhecimento ¢ exigido tanto no nivel de
mercado como no nivel da firma (ERIKSSON; JOHANSON, 1997), entretanto tal modelo da

pouca €énfase a como ¢ em que medida o processo de mudanca das rotinas e estruturas
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impulsionam o aprofundamento internacional. Tal provocagdo parece ser compativel com os
argumentos de Eriksson e Johanson (1997) quando afirmam ser proveitoso estabelecer os
tipos de conhecimento de que a firma necessita em diferentes situacdes, pois 0 conhecimento
de mercado deve ser incorporado aos recursos internos, fazendo com que a firma seja capaz
de se expor a condigdes nao familiares. Chetty et al (2003) complementam esse raciocinio ao
afirmarem que firmas devem entender seu proprio conhecimento e aprender a transforma-lo

em direcdo a capacidades.

Alguns autores, tais como Forgsren (2002) e Petersen et al (2003), acrescentam as
fragilidades do modelo de Uppsala expostas até aqui aquela em que se negligencia o critério
gerencial quanto ao risco de se internacionalizar. Isto ¢, as decisdes nos mercados
internacionais nem sempre refletem prudéncia, mas podem implicar comportamentos por
impulsos. As firmas também avaliam a relacdo custo-beneficio de ndo fazer investimentos no
mercado estrangeiro. De acordo com o modelo de Uppsala, pouco conhecimento de mercado
conduz a percepg¢do de alto risco de investir. Entretanto, evidéncias empiricas tém mostrado
que pouco conhecimento de mercado pode também estar associado a alta percepcao do risco

de ndo investir.

Frente a tais avaliagdes, tem sido comum admitir que o conhecimento e o aprendizado, como
focado inicialmente pelo modelo de Uppsala, mostram-se bastante restritos em seu poder
explicativo devido principalmente a simplicidade, determinismo e auséncia do critério
gerencial (FORGSREN, 2002; BLOMSTERMO; SHARMA, 2003; PETERSEN et al, 2003).
Atualmente, o papel do conhecimento ¢ reconhecido como sendo mais complexo e intrigante
do que originalmente postulado pelo modelo de Uppsala (PETERSEN et al, 2003), o que tem

contribuido para um conjunto de argumentos em prol de pesquisas que aprofundem a sua

compreensao e sua influéncia no comportamento de internacionalizagao.

Autores como Blomstermo e Sharma (2003) ou Petersen et a/ (2003) constatam que ainda sdo
poucas as tentativas de desenvolver pesquisas sobre internacionalizagdo centradas nas
variaveis aprendizado e conhecimento. Essa constatacdo também parece valida quando se
contemplam as pesquisas realizadas no Brasil. Desse modo, o préoximo topico visa identificar

se e como tal preocupacao faz parte da agenda dos estudos nacionais.
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3.4 A apropriacio da discussdo sobre aprendizado e conhecimento nas pesquisas
brasileiras sobre internacionalizaciao

Os estudos sobre internacionalizagdo das empresas brasileiras se concentram em pesquisas
que focalizam as exportacdes. Os motivos da concentracdo desse interesse parecem estar
relacionados ao baixo grau de internacionaliza¢dao das empresas brasileiras, sendo que poucas
delas tém alcancado o sfatus de multinacional. Na realidade, at¢ mesmo manter-se nas

atividades de comércio exterior ndo lhes parece ser algo simples.

Pesquisas mostram que as empresas domésticas permanecem pouco tempo nas atividades
exportadoras. Algumas das evidéncias da dificuldade da manutengao nos mercados externos
sdo oferecidas pela pesquisa de Rocha e Christensen (1988). Esses autores, quando
retornaram a uma mesma amostra apds seis anos da realizacdo de uma pesquisa entrevistando
152 empresas, constataram que 40% delas haviam deixado de exportar. Também pesquisa
realizada por Rocha ef al (2002), em 1999, com uma mesma amostra de um estudo feito em
1978, constatou que um terco das empresas haviam deixado de existir, sendo que somente
26% daquelas que continuavam a exportar apresentavam aumento da propor¢ao das vendas de

exportagdo sobre as vendas totais.

A evasdo das empresas brasileiras do mercado externo também ¢ constatada por Markwald e
Puga (2002), Pinheiro (2002) e Fonseca (2002), que ndo s6 revelam que a taxa de evasdo ¢
bastante significativa, como observam que a base exportadora do Brasil é bastante reduzida.
Do universo das empresas brasileiras somente 0,8% delas exportam, sendo que apenas 17,7%
dessas empresas o fazem sem interrup¢do desde a década de 90 (MARKWALD; PUGA,
2002). Assim, ¢ razodvel supor que a baixa participacdo das empresas brasileiras no cenario
internacional tem sido um dos propulsores das pesquisas em comportamento exportador, as

quais t€m objetivado explicar o seu engajamento e performance nos mercados externos.

Um panorama geral do estdgio em que se encontram as pesquisas brasileiras ou o
conhecimento sobre a tematica foi recentemente oferecido por Rocha e Christensen (2002),
quando procuraram responder em que medida os resultados obtidos na agenda nacional
seguiam os achados das pesquisas estrangeiras. Esses autores agruparam os estudos

brasileiros, que buscavam explicar o desempenho das empresas exportadoras em quatro
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categorias, a saber: caracteristicas dos dirigentes, caracteristicas das empresas, caracteristicas
do pais importador e estratégia de marketing. Esses resultados foram classificados em catorze

proposig¢des,” resumindo o estado da arte das pesquisas em exportagao.

Quando se analisam essas proposi¢des, pode-se verificar que elas ndo fazem mengao explicita
as dimensodes do aprendizado e conhecimento, apesar de se perceber a tendéncia de valorizar
as variaveis subjetivas enquanto elementos decisivos das explicagoes. Um exemplo que
merece destaque € o construto “desempenho exportador”. Os argumentos em prol de aborda-
lo a partir de um enfoque multidimensional que também englobe varias subjetivas tém
ganhado forca (ROCHA; BLUNDI, 2005). Assim, esse construto tende cada vez mais a ser
visto ndo em uma perspectiva atemporal, mas principalmente em fun¢do das mudangas que
ocorrem no ambito da firma e de seu contexto. Em relagdo a essas mudancas sobressaem as

percepgoes e motivagdes dos dirigentes no que tange aos obstaculos das exportagdes.

Deve ser sublinhado que os resultados das pesquisas brasileiras corroboram os achados
estrangeiros de que as motivagdes e percepcdes dos dirigentes influenciam as decisdes
referentes as exportacdes (LEITE et al, 1988; ROCHA et al, 2002; ROCHA; FREITAS,
2005). No caso brasileiro, em comparagdo com outros paises, 0s motivos para exportar sao
mais reativos do que pro-ativos e estdo associados a empresas menores ou que iniciaram mais
cedo as exportagdes. Por outro lado, observam-se, recentemente, motivos pro-ativos com mais
freqliéncia, indicando e refor¢ando a concepcao de que a motivagdo para exportar muda com

o tempo (ROCHA; FREITAS, 2005).

Também as percepgdes quanto aos obstaculos das exportacdes tém-se mostrado especificas
aos setores em que as empresas atuam, bem como se percebe que as mesmas se transformam
conforme a fase de exportagdo. Dai a conclusdo de que a percepcdo dos obstaculos as
exportacdes seja contingente as situagdes especificas (ROCHA et al, 2002), refor¢ando as

alegacdes internacionais quanto a natureza idiossincratica das firmas.

No que diz respeito as caracteristicas estruturais e competéncias das firmas, a revisdo da
literatura de Rocha e Christensen (2002) demonstra que as pesquisas brasileiras nao foram
capazes de estabelecer definitivamente um corpo de resultados coerentes entre si, o que
também segue os resultados internacionais. No Brasil, estudos que procuram correlacionar

tamanho de empresa e continuidade nas atividades exportadoras sdo pouco conclusivos € nao
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encontraram relagdes definitivas entre qualidade de produto e permanéncia nas exportagoes,

embora a relacdo entre tecnologia e desempenho tenda a ser considerada como positiva.

Assim, Rocha e Christensen (2002) concluem que as pesquisas brasileiras seguem as
discussdes internacionais, entretanto observam que alguns resultados contradizem as
principais conclusdes associadas as empresas estrangeiras. Um dos principais exemplos diz
respeito a experiéncia com exportacdo, a qual se tem mostrado negativamente associada a
percepcdo da capacidade para servir mercados externos, quer por comprometimento com o
mercado interno, quer por falta de interesse ou competéncia, contrariando a literatura
internacional, que tende a estabelecer uma relagdo positiva entre experiéncia com exportagao

e percepgdo da capacidade para servir mercados externos.

As contradigdes e os resultados das pesquisas brasileiras acima apontados por Rocha et al
(2002), aliados as alegagdes apresentadas no topico anterior que questionam a relagao direta
entre experiéncia, acumulo de conhecimento e risco percebido," parecem reforar os
argumentos sobre a necessidade de se tratar mais detalhadamente a dimensao do aprendizado
e conhecimento. Assim sendo, a proposicdo de Erikkson e Johanson (1997) de que uma
questdo critica da internacionalizagdo refere-se a percep¢do das firmas envolvidas nesse
processo ¢ corroborada. Por isso, tais autores sugerem a pertinéncia do desenvolvimento de

uma framework cognitiva para o entendimento desse processo.

Nesse ponto em que se argumenta a necessidade de se desenvolver uma framework cognitiva
aos estudos sobre internacionalizagdo, ¢ forcoso mencionar que as pesquisas brasileiras ainda
ndo foram capazes de explicar o que mantém as empresas nacionais nas atividades de
exportacdo. Em pesquisa recente, Rocha et al (2002) visando verificar estatisticamente o que
mantém uma empresa na atividade exportadora e o que faz com que ela a abandone,
encontraram resultados contrarios a proposicdo teodrica prevista na literatura de que o
comprometimento com a exportagdo ¢ um requisito para o sucesso nos mercados externos.
Além disso, tal pesquisa ndo foi capaz de identificar varidveis com base nas caracteristicas da
empresa, de seus produtos e em seu desempenho exportador que discriminassem empresas
exportadoras sobreviventes daquelas extintas, ou empresas que continuaram a exportar

daquelas que pararam de exportar.
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Tais resultados abrem espago para se repensar o quadro epistemoldgico que domina as
pesquisas sobre exportagdo, instigando ao revisionismo da discussdo tedrica na qual os
estudos sobre exportacdo se apoiaram até o momento. Podem-se supor pelo menos duas
razdes para os resultados inconclusivos sobre o que mantém as empresas nas atividades de
exportagdo ¢ o que determina o aprofundamento do comportamento de internacionalizacdo. A
primeira refere-se a tradigdo das pesquisas de exportacdo, que insistem em buscar relagdes
lineares entre as varidveis determinantes do comportamento exportador, desconsiderando os
mecanismos que moldam essa realidade social e que vao além da pura associagdo entre
variaveis. As causas de um fendmeno podem ser multiplas e inclusive conjunturais, em que
diferentes elementos se combinam afetando o fendmeno em estudo. Além disso, efeitos
gerados por multiplas causas ndo sdo os mesmos em todos os contextos. E diferentes
combinagdes de causas podem ter efeitos similares (RAGIN, 1987; MILES; HUBERMAN,
1994; GEORGE; BENNET, 2005).

A outra explicagdo para as inconclusdes sobre o que permite a continuidade das atividades
exportadoras e sobre os determinantes do aprofundamento do comportamento de
internacionalizacdo diz respeito as dimensdes investigadas. Embora se reconheca a
importancia dos elementos subjetivos que compdem o caminho da internacionalizagdo, as
pesquisas brasileiras parecem relegar esses aspectos a um segundo plano. Como
conseqliéncia, descartam-se das analises as dimensdes cognitivas do aprendizado e

conhecimento, apesar de detectarem a sua importancia.

Portanto, conclui-se que os estudos brasileiros ainda ndo incorporaram, explicitamente, em
suas andlises as variaveis do aprendizado e conhecimento, embora a pesquisa de Rocha e
Freitas (2005) reconhega, formalmente, o problema da aprendizagem organizacional enquanto
um aspecto de relevancia para a permanéncia das empresas brasileiras no mercado externo.
Mesmo que esse estudo tenha sinalizado positivamente para a importancia do aprendizado e
conhecimento nos processos de exportacdo, ele ndo abordou especificamente a dinamica
dessas dimensdes. Nota-se que no cendrio internacional académicos ja se t€ém mobilizado em
torno dessa discussdo, o que nao vem acontecendo com a mesma freqiiéncia no Brasil.
Visando contribuir para preencher essa lacuna, realizou-se a presente pesquisa, a qual
contempla a dindmica da aprendizagem no processo de internacionalizacdo de empresas
brasileiras pelo modo de entrada via exportagdes, cujo quadro de referéncia analitico ¢

apresentado no préximo capitulo.
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3.5 Sintese do terceiro capitulo

O presente capitulo apresentou a revisao de literatura sobre internacionalizacdo de empresas,
focalizando os modelos baseados em processos ou as teorias comportamentais. Dentre esses
modelos destacou-se o modelo de Uppsala, tendo em vista a sua influéncia no conjunto da
literatura e por ser aquele que mais enfatizou o papel do aprendizado e conhecimento nos

processos de internacionaliza¢do. Assim sendo, o capitulo foi organizado em quatro segoes.

A primeira secdo ofereceu um panorama geral sobre a literatura em internacionalizacdo,
chamando a atencdo para a perspectiva do enfoque organizacional. Mostrou-se que essa
perspectiva trata a internacionalizacdo pelos aspectos menos estruturados do comportamento,

buscando estabelecer os fatores organizacionais associados ao comportamento internacional.

Na segunda secdo discutiu-se esse enfoque, identificando diferentes modelos de
comportamento exportador. Concluiu-se pela andlise da literatura que havia mais
congruéncias do que divergéncias no tocante as explicagdes desse comportamento. O
pressuposto central ¢ de que a evolugdo de uma empresa no mercado externo se da em
movimentos continuos e regulares, mediante o aprendizado adquirido em cada etapa da
internacionalizacdo. Nessa evolucdo, as caracteristicas organizacionais, as competéncias e
estratégias da firma agem como fatores facilitadores e inibidores da expansdo das empresas
nesses mercados. Ressaltou-se que, apesar de essa literatura constituir um corpo de
conhecimento marcado pela coesdo em torno dos pressupostos basicos do comportamento de
internacionalizacdo, reconhecia-se que suas conclusdes nem sempre foram baseadas em
resultados consistentes de pesquisa. Detectaram-se contradigdes, principalmente no que diz
respeito aos impactos da idade, do tamanho e do ciclo de vida dos negdcios na performance
exportadora. Além disso, sublinharam-se criticas as alega¢des de que o comportamento
exportador era essencialmente de natureza incremental. E, apesar de a evolugdo nas
exportacgdes ser explicada pelo processo de aprendizado ao longo do desenvolvimento de tais

operacdes, ndo se delimitava como esse processo ocorria.

Essas criticas foram refor¢adas quando se analisou o modelo de Uppsala na terceira se¢do. Ao
postular que a internacionalizagdo ¢ fruto da dindmica entre conhecimento de mercado e

comprometimento de recursos, esse modelo ndo s6 enfatiza a importancia do conhecimento
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experiencial de mercado, mas o considera como inversamente relacionado a incerteza. Assim
sendo, o conhecimento de mercado ¢ o propulsor da internacionalizagdo, impactando
positivamente o comportamento das empresas. Entretanto, evidéncias empiricas tém
questionado a no¢do de auto-reforco do conhecimento presente nesse modelo, bem como a
relacdo positiva e direta entre experiéncia e risco percebido. Portanto, colocou-se a prova a
logica incrementalista do comportamento de internacionalizagdao. Finalmente concluiu-se que
a no¢do de aprendizado sustentada pelas teorias comportamentais de internacionalizacdo e,
em especial pelo modelo de Uppsala, tem carater bastante restrito, postulando-se a

necessidade de se apreciar mais detalhadamente a dindmica da aprendizagem e conhecimento.

Desse modo, na quarta se¢do finalizou-se o capitulo, verificando que as pesquisas brasileiras
ainda ndo apreciaram sistematicamente as varidveis aprendizado e conhecimento no
comportamento de internacionaliza¢do. Considerou-se que tal apreciacdo ¢ essencial para o
avango das pesquisas em exportacao, uma vez que ainda ndo se estabeleceram definitivamente
as causas que mantém as empresas brasileiras exportando de forma continua, bem como os
fatores associados ao seu desenvolvimento nos mercados externos. Visando preencher essa
lacuna, propde-se um design de investigagdo no capitulo seguinte quanto a dinamica da

aprendizagem no processo de internacionalizacao de empresas brasileiras.
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Organizacio do terceiro capitulo

Secdes Titulos Caracterizaciio da discussio Conclusio
A perspectiva organizacional trata os
Apresentou as duas grandes . . .
. L . ; aspectos relacionados ao nivel gerencial,
Internacionalizagdo de perspectivas no conjunto da . . .
3.1 . . executivo e operacional, considerando os
empresas literatura: a perspectiva . X .
- o fatores internos a empresa associados ao
econdmica e a organizacional . .
comportamento internacional.
A literatura apresenta coes@o em torno dos
. . ressupostos basicos do comportamento
Analisa a literatura sobre o P P P
exportador, em que a aprendizagem e
comportamento exportador. . e
conhecimento sdo vistos como os
O comportamento elementos fundamentais desse processo.
32
exportador - Sustenta a critica quanto 4 natureza
Apresenta as convergéncias .
o . A . incremental do comportamento de
conceituais e as divergéncias | . L ~ .
~ internacionalizagdo e a nogao reativa de
em relagdo aos resultados .
s . aprendizado sustentada pelos modelos
empiricos de pesquisa. .
comportamentais.
O propulsor do comportamento de
internacionalizag¢do é o conhecimento
) experiencial de mercado.
33 0 modelo de Uppsal Discorre sobre o modelo de ‘ ' ' -

; Mo @ls Utk Uppsala. Evidéncias questionam a relagio positiva
entre experiéncia e risco percebido,
colocando a prova a logica incrementalista
do comportamento de internacionalizaggo.

A apropriagdo da )
discussio sobre Verifica o estado da arte das
aprendizado e pesquisas brasileiras em Pesquisas brasileiras ainda néo
34 exportacdo no que se refere as | incorporaram nas analises as dimensdes

conhecimento nas
pesquisas brasileiras
sobre internacionalizagdo

dimensdes do aprendizado e
conhecimento.

do aprendizado e conhecimento.

QUADRO 6 — Quadro sinopse do terceiro capitulo.
Fonte: Elaborado pela autora da tese.
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4 MODELO TEORICO DE REFERENCIA

O referencial teérico delineado nos capitulos anteriores procurou estabelecer o didlogo entre
duas literaturas. A primeira referente a aprendizagem organizacional e a segunda relacionada
a internacionalizacdo de empresas. Norteou-se o desenvolvimento dos capitulos de forma a
identificar em que a literatura sobre aprendizagem organizacional poderia contribuir para os

avancgos das pesquisas em internacionalizagao.

Visando a uma sintese daquela discussdo, o presente capitulo define o modelo tedrico de
referéncia utilizado na elaboragdo desta pesquisa. Tal modelo diz respeito a sele¢do de
conceitos que sdo importantes para o estudo e ao relacionamento entre eles. O capitulo foi
organizado em duas seg¢des. A primeira especifica a construgdo teorica do objeto de
investigacdo, enunciando o problema do estudo. A segunda explicita o quadro conceitual
utilizado, mediante o detalhamento das defini¢des-chave que nortearam a conducdo da

pesquisa.

4.1 O problema de investigaciao

As discussoes apresentadas nos capitulos sobre a revisdo bibliografica de internacionalizacao
mostraram que, apesar da ampla aceitacdo dos estudos baseados em processos ou das teorias
comportamentais de internacionalizagdo (ANDERSEN, 1993; LEONIDOU; KATSIKEAS,
1996; FORGSREN, 2002), varias criticas renovaram o interesse de buscar revisitacdes que
permitissem o aprimoramento de tal corpo tedrico (ANDERSEN, 1993; LEONIDOU;
KATSIKEAS, 1996; REZENDE, 2001; BLOMSTERMO; SHARMA, 2003). Dentre elas,
dois pontos se destacam no debate. O primeiro diz respeito ao poder explicativo que a
varidvel conhecimento adquire no processo de internacionalizacdo. O segundo refere-se a
énfase nas nog¢des do aprendizado reativo e do gradualismo sustentados pelas teorias de
internacionalizagao (ERIKSSON et al/, 2000; FORGSREN, 2002). Evidéncias empiricas tém
questionado a relacdo positiva entre experiéncia ¢ acimulo de conhecimento (FORGSREN,
2002; PETERSEN et al, 2003), relativizando a progressdo continua do caminho de

internacionalizagdo. Isto ¢é, esses processos ndo seriam necessariamente formados por
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pequenas e graduais transformagdes cumulativas, mas também poderiam ser impulsionados
por descontinuidades presentes na evolugcdo das firmas em seus mercados. Desse modo,
colocou-se a prova a logica incrementalista defendida pelos modelos comportamentais de
internacionalizagdo (ERRAMILI, 1991; BARKEMA; VERMEULEN, 1998), admitindo-se
que formas alternativas de se adquirir o conhecimento poderiam acelerar a velocidade com

que as empresas se internacionalizavam (FORGSREN, 2002).

Esses modelos também foram criticados por negligenciarem a dindmica da cria¢do de
conhecimento de dentro para fora das organizagdes, menosprezando os aspectos internos
enquanto elementos que poderiam impulsionar as firmas a formas mais evoluidas de
internacionalizacdo. Um exemplo contundente dessa critica ¢ a constatacdo de Pedersen e
Petersen (1998) de que as bases dos recursos internos e seus recursos simbodlicos exercem
papel decisivo no comprometimento com os mercados externos. Por outro lado, a teoria das
networks reforgava tais criticas ao chamar atengao para o papel dos relacionamentos como
elementos capazes de propiciar o acesso aos mercados internacionais (CHETTY, 2003), o que

real¢ava ainda mais os aspectos subjetivos na constru¢do do caminho de internacionalizagdo.

A partir dessas criticas, a dimensdo cognitiva dos processos de internacionalizacdo ganhou
relevancia, com autores tais como Eriksson e Johanson (1997), Pedersen e Petersen (1998)
Forgsren (2002), Bloomstermo e Sharma (2003), somente para citar alguns, postulando a
necessidade de apreciacdes mais dirigidas as variaveis aprendizado e conhecimento, as quais
foram pouco apreciadas pelos modelos tradicionais de internacionalizagdo. Assim, ao
reconhecer que o enfoque organizacional das pesquisas de internacionaliza¢do relegou a
dimensdo cognitiva (ERIKSSON; JONHANSON, 1997; ZAHRA et al, 2005), ¢ for¢oso
admitir que os modelos comportamentais de internacionalizacdo foram elaborados tendo por

base a concepc¢ao de que mudanga de comportamento ¢ sindnimo de aprendizagem.

Entretanto, a literatura em aprendizagem considera tal concep¢do um equivoco. Conforme
visto no segundo capitulo desta tese, para a abordagem cognitiva em aprendizagem, mudangas
comportamentais ndo implicam necessariamente aprendizado. O raciocinio seguinte busca
esclarecer essa assertiva. Tomando por foco a expansdo das empresas por meio da inser¢ao
em atividades exportadoras, ¢ comum a situagdo na qual estimulos ambientais funcionam
como os elementos propulsores do comportamento de internacionalizagdo. Firmas sao

influenciadas por multiplos estimulos externos, com diferentes graus de freqiiéncia,
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intensidade e importancia (LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996). Isso significa que, ao atender
esses estimulos, empresas podem mudar o seu comportamento de doméstica para
internacional apenas temporariamente. Por exemplo, quando adotam as exportagdes
exclusivamente como atividades esporadicas, com o intuito de contrabalangar contingéncias
passageiras do que adquirir um comprometimento efetivo com tal estratégia. Cabe mencionar
que os estudos sobre as empresas exportadoras brasileiras sugerem que o engajamento na
atividade de exportacdo decorre mais dos estimulos externos (ROCHA et al, 1988, 2002) do
que do desenvolvimento prévio de capacitacdes ou da incorporagdo de novos conhecimentos

sobre o ambiente de negdcios.

Tal situacdo sugere que exportar ndo implica necessariamente que as empresas estejam
revendo suas posi¢des ou pressupostos anteriores quanto ao mercado, ou ao funcionamento de
seu negbcio, podendo se tornar exportadoras apenas por comportamentos imitativos ou
oportunistas. Isso implica que empresas podem mudar o seu comportamento de doméstica
para internacional sem necessariamente alterar o seu repertério de significados e capacitagdes,
ou seja, o seu conhecimento organizacional. Por outro lado, também haveria possibilidade de
casos em que a aprendizagem ndo resultasse, necessariamente, na continuidade do
comportamento de internacionalizagdo, por conseguinte o aprendizado adquirido ndo

resultaria nas formas avanc¢adas de internacionalizacgao.

O fato ¢ que, apesar de o conhecimento e a aprendizagem serem considerados os propulsores
para os estagios evoluidos em internacionalizacdo, ndo se sabe ao certo como as empresas
mudam de um estagio de internacionalizagdo para outro (ANDERSEN,1993; LEONIDOU;
KATSIKEAS, 1996). Essas constatagdes se coadunam as referéncias mais recentes, tais como
as Blomstermo e Sharma (2003), ao sugerirem duas questdes ainda ndo respondidas pelos
diversos estudos e que possibilitariam o aprofundamento do entendimento sobre a
internacionalizacdo, a saber: como as firmas acumulam conhecimento sobre o mercado
estrangeiro e quais os mecanismos de aprendizado e seus efeitos no comportamento

internacional.

No caso dos estudos brasileiros, a necessidade de abordar o aprendizado organizacional vem-
se colocando de forma mais enfatica. Conforme visto no capitulo anterior, pesquisas ainda
ndo foram capazes de discriminar o que mantém as empresas brasileiras de forma continua

nas exportacdes (ROCHA et al, 2002). Tendo em vista essa constatacdo e os argumentos que
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incitam pesquisas dirigidas ao aprendizado e conhecimento, este trabalho se propds o seguinte

problema de investigagao:

A permanéncia das empresas brasileiras nas exportacdes relaciona-se ao aprendizado

organizacional ocorrido ao longo dessa trajetoria?

Em caso positivo, em que nivel esse aprendizado ocorreu? E qual a sua natureza? Quais os
conhecimentos incorporados pelas empresas? Como se da a disseminagao desse conhecimento
nas varias dimensdes organizacionais? O conhecimento obtido tem permitido o

aprofundamento no mercado internacional?

Em caso negativo, quais fatores contribuem para que as empresas permanegam nas atividades

de exportacao de forma continua ou alcancem o aprofundamento no mercado internacional?

Uma vez apresentado o problema da pesquisa, detalham-se a seguir os conceitos utilizados em
sua conducdo, os quais levam em conta as referéncias sobre aprendizagem organizacional e

internacionalizacdo de empresas.

4.2 Quadro conceitual de pesquisa

No segundo capitulo desta tese, ao se proceder a revisdo da literatura sobre aprendizagem
organizacional, destacou-se o crescimento dos estudos sobre o tema, bem como a sua
constituicdo enquanto um campo de pesquisa. Também foi salientada a inexisténcia de um
modelo tedrico dominante, bem como da controvérsia conceitual que dificultava o consenso
sobre o que o aprendizado organizacional €, ou por que ele ocorre, ensejando cinco polémicas

em torno das quais a tematica se desenvolveu, a saber:

» A aprendizagem se constitui em objeto de pesquisa claramente definido?

» Qual o carater distintivo da aprendizagem organizacional em relagdo a aprendizagem
individual?

» A aprendizagem ¢ passivel de mensuragao?

» A aprendizagem € um processo ou produto?
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Ao longo da revisao bibliografica, buscaram-se na literatura respostas as indagagdes acima de
forma a verificar a possibilidade de se formar um quadro teodrico passivel de verificagdao
empirica. O resultado dessa discussd@o mostrou que, a despeito da inexisténcia de um modelo
integrativo consensualmente aceito para se pesquisar o aprendizado das organizagdes, pontos
conceituais convergiam e se harmonizavam em direcao a elaboracao de uma referéncia tedrica
coerente. Concorda-se, assim, com Pawlowsky (2003), quando este afirma que a avaliagdo da
literatura mostra claramente que as varias perspectivas sobre aprendizagem organizacional,
apesar de diferirem em relagdo a certos pressupostos basicos, tais como concep¢ao de agao
racional, organizacdes e ambientes como realidades objetivas ou construgdes subjetivas e
divergéncias quanto a categorizacdo e classificacdo do conhecimento; apresentam em seu
arcabougo similaridades. Tais similaridades dizem respeito as dimensdes do aprendizado,
entendidas como: niveis de aprendizado (nivel individual, grupal, organizacional); seus
componentes (cognitivo, valores, emog¢des e acdo); tipos (single, double, e deutero) e suas

fases (identificacdo, difusdo, integracdo e transformacao do conhecimento).

No que diz respeito a primeira polémica (a aprendizagem se constitui em objeto de pesquisa
claramente definido?), ou seja, a formulacdo conceitual, argumentou-se que a aprendizagem
apresentava diferengas em relacdo ao conceito de mudangas, aceitando a concepcao de que a
aprendizagem pode promover a constru¢do do conhecimento, sem implicar mudangas no
comportamento. Dessa forma, compartilha-se das concepgdes de Huber (1991) e Duncan e
Weiss (1979) de que o conhecimento ¢ o resultado do aprendizado. E diz respeito, na
definicdo de Fiol e Lyles (1985), a elaboracdo de um pensamento organizacional relacionado
as necessidades da organizagdo frente ao ambiente, bem como da incorporagdo dos elementos
capazes de satisfazer tais necessidades ao escopo organizacional. Assim sendo, adota-se neste

trabalho a defini¢do de Fiol e Lyles (1985):

» Aprendizado: desenvolvimento do conhecimento decorrente das associagdes entre
acOes passadas e a eficacia dessas acdes no tempo presente, bem como a sua

adequabilidade ao futuro.

Assim sendo, em relagdo ao segundo debate (qual o carater distintivo da aprendizagem
organizacional em relacdo a aprendizagem individual?), entende-se que, apesar de o

aprendizado organizacional possuir o mesmo significado do aprendizado individual, ambos se
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diferem, na medida em que o agregado coletivo possui propriedades particulares que ndo tém
correspondéncia no nivel individual. Para haver aprendizado das organiza¢des, um novo
conhecimento deve ser apropriado no nivel organizacional. Portanto, adotam-se as
concepgdes presentes nos trabalhos de Crossan et al (1999) e Bontis et al (2002), que
concebem o nivel organizacional como um movimento de institucionalizagdo das regras, das
rotinas do trabalho, bem como dos significados que regem o funcionamento das organizagdes

dado o ambiente competitivo das empresas.

»> Nivel organizacional: institucionalizagdo das rotinas de trabalho e o alinhamento
entre sistemas, estruturas, procedimentos e cultura, tendo em vista o ambiente

competitivo da empresa.

Com essas referéncias, admite-se que o carater da aprendizagem refere-se a mudancas no
acervo de conhecimentos presentes no repertorio organizacional, entendido na proposta de
Argyris e Schon (1978), a qual se acata neste trabalho, como o conjunto de processos,
estruturas, estratégias e praticas adotadas pelas empresas, bem como as concepcdes a elas
subjacentes. Nesse sentido, adota-se a defini¢do de aprendizado organizacional promulgada
no corpo do trabalho de diversos autores, dentre eles Argyris e Schon (1978) e Di Bella e

Nevis (1998), Crossan ef al (1999), Fiol e Lyles (1985), detalhada a seguir.

» Aprendizado Organizacional: reestrutura¢do do conhecimento detido pela
organizacdo em dire¢do a uma nova base de principios, imagens e praticas

organizacionais.

As defini¢des acima indicam que, para haver aprendizado organizacional, ¢ necessario que o
novo conhecimento incorporado seja legitimado e se constitua em referéncia para a acdo da
empresa no mercado externo. Cabe ser destacado que, de acordo com Cook e Yanow (1996) e
Weick (2004), a cultura ¢ uma construcdo tedrica que atende aos requisitos de se verificar nao
somente essa legitimidade, mas os movimentos dessa legitimagdo, uma vez que “torna o
invisivel (relacdes sociais) manifesto no tangivel (artefatos como modelo), tanto quanto
oferece uma opgao para abordar o fendmeno com metodologias que desenvolvem e enfatizam
o sentimento” (WEICK, 2004, p.365). Nesse sentido, considera-se a cultura como
conseqiiéncia da experiéncia anterior e aprendizado da organizacdo e a base da continuidade

de sua capacidade de aprender (SCHEIN, 1992; FLEURY; FLEURY, 1997; COOK;



102

YANOW, 1996, WEICK, 2004). Tais referéncias estabelecem inequivocamente o carater
distintivo da aprendizagem organizacional em relacdo a aprendizagem individual. A
aprendizagem das organizagcdes diz respeito ao fluxo de atividades que aciona a
institucionalizacdo das regras de conduta e acdo, expressas na cultura organizacional

legitimamente reconhecida e aceita.

Tendo em vista as defini¢cdes acima, reporta-se ao terceiro debate: a aprendizagem € passivel
de mensuracdo? Em relacdo a tal indagagdo, acata-se a posi¢do interpretativista, a qual
descarta o conhecimento como algo que possa ser quantificado ou medido e o concebe em sua
dimensao simbodlica que se expressa nos discursos significativos arraigados nas rotinas € ou
praticas da organizacdo. Nesse sentido, admite-se que todo aprendizado pressupde um
determinado conteudo que pode ser apreendido e observado na realidade, compartilhando-se
das idéias de Child (1997), Di Bella e Nevis (1998) e Argyris ¢ Schon (1978). Com esse
enquadramento, acredita-se ser possivel captar a natureza do aprendizado, que, segundo

Argyris e Schon (1978), sdo de trés tipos, a saber:

» Aprendizado de lago tnico (single loop) — melhoria ou adaptagdo de rotinas
existentes, tirando vantagens das habilidades ou competéncias existentes. Consiste
em detectar gaps de performance, buscando elimina-los.

» Aprendizado de laco duplo (double loop) — mudanga das normas organizacionais,
envolvendo o questionamento de como melhorar a integracdo das atividades.

» Aprendizado de segunda ordem (deutero) — mudancas na concepgdo € nos

critérios de negocio, bem como a sua efetivagdo em estratégias definidas.

Tendo em vista a natureza do aprendizado organizacional, admite-se que o mesmo possa
ocorrer somente em uma dimensdo da organizagdo, o que significa que o aprendizado ¢
incompleto. Para o aprendizado organizacional ser completo, as trés dimensdes das

organizagoes, estratégica, sistémica e operacional devem estar alinhadas.

Desse modo, ao considerar que se pode reconhecer o contetido do aprendizado, bem como sua
extensdo ou profundidade, compartilha-se da posi¢do de Argote e McGrath apud Weick
(2004, p.364) de que, para se contemplar a aprendizagem organizacional, deve-se focar em

“como as organizagdes adquirem conhecimento, como ganham experiéncia € como esse
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conhecimento esta nelas inserido e qual seu efeito posterior no desempenho”. Tal indicativo

aponta para a solu¢cdo do quarto debate: se a aprendizagem ¢ um processo ou produto.

Neste trabalho, admite-se que o aprendizado € suportado por processos, ou seja, por transi¢des
que permitem aos organismos sairem de um determinado estado para outro. Portanto,
definem-se como processos de aprendizagem organizacional as transi¢des a que estdo sujeitas
as organizagdes, em que momentos de ordem e desordem se sobrepdem (WEICK, 2004). Tais
momentos permitem a organizagdo um repensar sobre si mesma, elaborando um novo
conhecimento organizacional. O conhecimento organizacional diz respeito a uma crenga
verdadeiramente justificada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), que neste trabalho diz respeito
a elaboracdo do que significa operar no mercado externo. Esse conhecimento se dirige a trés
dimensdes de acordo com a proposta de Eriksson e Johanson (1997) e Eriksson et al (2002), a

qual se adota neste trabalho, a saber:

» Conhecimento de internacionalizacdo — Refere-se a capacidade que tem a firma
para engajar-se nos mercados internacionais.

» Conhecimento dos negocios ou do mercado internacional — Diz respeito a
compreensao que se tem dos clientes, competidores e das condigdes de mercado.

» Conhecimento institucional — Refere-se a compreensdo das normas e valores que

se aplicam a determinados mercados.

Ainda em relacdo a aprendizagem como processo, adota-se a posicdo de Weick (1973, 2004)
de que os processos de aprendizagem dizem respeito ao aumento da variagdo com a qual a
organizacdo se depara e como lida com essa variagdo. Aqui, os eventos ambientais externos e
internos jogam papel decisivo, pois sdo eles que tém a capacidade de relativizar os
significados e praticas ja incorporados pelas empresas, incitando-as ao movimento de

questionamento dos conhecimentos retidos.

Desse modo, contrapdem-se duas fontes que levam ao desenvolvimento do conhecimento
organizacional: a experiéncia propriamente dita da organizacdo ou a incorporacdo de
elementos externos ao seu escopo. Para se categorizarem essas fontes, tomou-se como ponto
de partida a proposta de Huber (1991) quanto ao construto aquisicdo de conhecimento,

descrita abaixo.
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» Aprendizagem experiencial — Decorre da experiéncia propria da empresa e €
desenvolvida por suas praticas ou herdada por seus fundadores e ou grupos
funcionais.

» Aprendizagem de terceiros — Fonte que tem por base a experiéncia de outras

organizagdes por meio das estratégias, praticas e tecnologias absorvidas.

Neste trabalho, considera-se que a atividade exportadora ¢ um resultado ou um
comportamento e que eventos conduzem a esse comportamento, portanto, o seu foco estad em
contemplar os processos que conduzem a esse comportamento. Isto ¢é, aborda-se a
aprendizagem como processo. Por outro lado, ao buscar estabelecer se o conhecimento
organizacional retido ¢ capaz de manter as empresas nos mercados externos € ao
aprofundamento do comportamento de internacionalizag@o, aborda os efeitos do aprendizado,

isto €, contempla os efeitos desses processos na internacionalizacdo das empresas.

De forma a visualizar os conceitos descritos até 0 momento, a FIG. 2 apresenta a inter-rela¢ao

entre 0S mesmos.
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FIGURA 2 - Primeiro conjunto conceitual utilizado na conducio da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Assim sendo, o ponto central da discussdo teorica € se o conhecimento da organizacao ¢ capaz
de explicar a manutencdo das empresas brasileiras nas exportagdes € ou seu aprofundamento
no mercado externo. Tendo em vista que a evolucdo das organizagdes pressupde alguma
flexibilidade e de que os mercados internacionais tendem a ser mais turbulentos devido ao
grau de incerteza e ambigiiidade das informacgdes, procurou-se verificar se o aprendizado
organizacional sustentou-se nos mecanismos ou praticas que conduzem a aprendizagem. Isto
¢, verificou-se se foram incorporadas, no decurso da trajetdria de internacionalizagdo, praticas
de gestdo que valorizam a mudanga continua, permitindo o desenvolvimento de um
conhecimento que possibilite a manutengdo ou ao aprofundamento no mercado externo.

Assim entende-se por:

» Manutenciao nos mercados externos — Empresas que exportam sem interrupgao,

independentemente da magnitude da relacdo vendas externas / vendas totais.
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Aprofundamento no mercado externo — Empresas que adotaram outras formas de
internacionalizagdo, além das exportag:ées,ix ou se engajaram em relagdes de maior
proximidade mediante parcerias ou agdes conjuntas com outros atores nos mercados
internacionais.

Praticas de aprendizagem — a valoriza¢do e adogdo de praticas que incitam a

flexibilidade ou a mudanga permanentes.

Dessa forma, pretendeu-se observar as orientagdes que as firmas adotaram em sua trajetoria,

bem como se as praticas de aprendizagem foram incorporadas pelas empresas no decurso

dessa trajetoria, contribuindo para a construgdo de um conhecimento que permitisse o

aprofundamento no mercado externo. As praticas de aprendizagem consideradas

correspondem aos fatores de aprendizado promulgados por Di Bella e Nevis (1998), a saber:

10.

Monitoramento ambiental — refere-se ao esfor¢o continuo para obter informagao do
ambiente, processo pelo qual pessoas ganham informagdo sobre as condigdes e
praticas fora de sua propria unidade;

detecgdo de gap na performance — percep¢do compartilhada sobre o gap entre
performance realizada e desejada;

desenvolvimento de medidas — esforcos devotados a definir medidas;

fomento a curiosidade — interesse em gerar idéias e novas tecnologias;

clima de abertura — individuos devem comunicar-se abertamente, compartilhando
idéias e problemas;

educacdo continuada — a organizacdo necessita comprometer-se com O
desenvolvimento de sua equipe;

apoio ao desenvolvimento de novas idéias e procedimentos;

incentivo a formulacao de novos métodos de trabalhos e sugestdes de melhoria;
envolvimento da lideranca — gerentes sdo chamados a instigar a visdo dos
subordinados a mobilizarem os trabalhos para usar o seu conhecimento de maneira
proveitosa;

perspectiva sist€émica — habilidade para pensar em termos do todo e da
interdependéncia das partes, focalizando as conseqiiéncias de longo prazo de suas

acgoes.
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A relacdo entre aprendizado organizacional e internacionalizagdo de empresas foi
contemplada pelas fases que compdem os processos de aprendizagem, as quais nao sao

necessariamente seqiienciais e que correspondem as propostas de Nonaka e Takeuchi (1997),

Huber (1991) e Di Bella e Nevis (1998), vide FIG. 3.

» Aquisicdo ou cria¢do do conhecimento — como as informagdes ¢ o conhecimento
sdo criados;
» disseminacdo do conhecimento — a troca ou a difusdo do conhecimento;

» aplicagdo do conhecimento — incorporagdo do conhecimento em rotinas.

Disseminacao

estratégias

rotinas

Conhecimento préticas
estruturas

Aquisicio significados Ablicacio

FIGURA 3 — Segundo conjunto conceitual utilizado na conducio da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Uma vez especificado o quadro conceitual de pesquisa, o capitulo seguinte detalha a

metodologia utilizada, explicitando o quadro epistemoldgico e a logica investigativa.
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5 METODOLOGIA

No capitulo anterior foi elaborado o modelo teorico de referéncia utilizado para a condugao da
presente pesquisa, cujo objetivo ¢ o de compreender a trajetéria de exportacdo de empresas
brasileiras do setor calcadista, visando identificar como a permanéncia nas atividades

internacionais relaciona-se ao aprendizado organizacional.

Tendo em vista esse objetivo, este capitulo apresenta a metodologia de investigagao,
explicitando o método utilizado na condugdo da pesquisa. O capitulo estd dividido em duas
secdes. A primeira se¢do apresenta sua caracterizacdo, posicionando o quadro de referéncia
epistemologico, o tipo de estudo realizado e a escolha do objeto empirico. Apds essa
caracterizacdo, na segunda se¢do, relata-se a logica investigativa, em que se validam os

construtos teoricos, mediante o detalhamento da andlise realizada e do agrupamento dos

dados.

5.1 Caracterizagao da pesquisa

A fundamentag¢do tedrica desenvolvida no segundo capitulo salientou que um dos principais
problemas da literatura em aprendizagem referia-se ao enquadramento metodoldgico das
pesquisas. Essas, além de escassas, ndo foram capazes de promover o avango do
conhecimento, pois, tradicionalmente, alicer¢aram-se no design qualitativo, concentrando-se
em estudo de casos (SMITH, 1997; SMITH et al, 2001; PRANGE, 2001; LOIOLA;
BASTOS, 2003). Tais alegagdes embasam o raciocinio de que os estudos de casos implicam
imaturidade desse campo de investigacdo, pois fomentam a fragmentacao teodrica, ao destacar,
sobretudo, aquilo que ¢ singular aos fenomenos observados. Os estudos de casos sdo vistos
como apropriados a fase exploratoria de investigacdo (YIN, 1986), sendo comum que suas
descobertas enfatizem as diferencas e sejam especificas aos poucos casos examinados
(RAGIN, 1987). Nesse sentido, indicam o que ¢ valido em determinada organizagdo, sem

necessariamente, apontar para as condi¢des de sua validade (WEICK, 1973).
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Esses argumentos rechacam os estudos de casos e sublinham que ¢ condigdo para a
construg¢do de teorias a observagdo de agregados. Teorias sdo elaboradas por pesquisas que
verificam a existéncia de comportamentos reincidentes, os quais denotam ordem as situagdes
que se pretende explicar. A importancia social e coletiva de um fendmeno ¢ atribuida a sua
abrangéncia e constancia, o que o caracteriza como algo tipico de um determinado momento
histérico. Esse ponto de vista relaciona o progresso do conhecimento cientifico a construgao
de um corpo tedrico unificado pautado nos procedimentos de quantificagdo. Assim sendo,
recomendam-se pesquisas do tipo surveys ou levantamentos, por serem dotados de maior

precisdo e objetividade.

Entretanto, uma ressalva deve ser feita, antes de se rejeitar o método qualitativo e os estudos
de casos e sair em defesa das pesquisas quantitativas como aquelas que permitiriam o avango
do conhecimento em aprendizado organizacional. Quando se faz a op¢do por um método de
pesquisa, deve ser levada em consideracdo a natureza do objeto de estudo (BRUYNE et al,
1977; MILES; HUBERMAN, 1994), que pode ou ndo ser ajustado aos procedimentos da

quantificacao.

No que tange a aprendizagem, Addleson (1996), por exemplo, afirma que a aprendizagem diz
respeito aquilo que nds sabemos e como sabemos, tanto quanto o que as outras pessoas
sabem, estando, pois, voltada para constru¢do do conhecimento. Tal autor sugere que ndo ha
como prescindir dos aspectos significativos que guiam tal constru¢do, o que, sem duvidas,
coloca em evidéncia a subjetividade, as emogdes; enfim, como as pessoas constituem a sua
compreensdo do mundo. Esse ponto de vista tende a realgar a aprendizagem como sendo
especifica a uma dada organizacao ou cultura (COOK; YANOW, 1996; DRUMMOND, 1997;
CABRAL, 2000; WEICK, 2004), bem como dependente de sua historia (LEVITT; MARCH,
1991; SIMS, 2001; FEAR, 2003). Assim, tal contetdo naturalmente se ajusta as metodologias
qualitativas, sobretudo aos estudos de caso, que ndo sé revelam o ponto de vista dos diferentes
atores sociais engajados em uma dada realidade, como sdo capazes de captar vivéncias
afetivas e emocionais (YIN, 1986; MILES; HUBERMAN, 1994; HAGUETTE, 2003). Com
i1sso, admite-se que a aprendizagem relaciona-se a eventos incomuns que, nem sempre, sao
imediatamente conscientes ou claramente perceptiveis para as organizagdes, mas que se

situam no decorrer de sua experiéncia (WEICK, 1973, 2004).
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Focalizando os dois pontos de vista acima, permanece o dilema metodologico quanto ao
design propicio ao avango do conhecimento no campo da aprendizagem organizacional. As
contribui¢cdes tedricas mais significativas estariam no design quantitativo ou qualitativo?
Deve ser mencionado que a resposta a tal indaga¢do ndo implica desenvolver apologia aos
estudos quantitativos ou qualitativos, mesmo porque ambos sdo amplamente adotados na
pratica das ciéncias sociais (RAGIN, 1987; MILES; HUBERMAN, 1994; SELLTIZ, 2001).
Também ndo significa mostrar qual metodologia ¢ melhor, mas estabelecer um didlogo
significativo entre idéias e evidéncias (RAGIN, 1987), distinguindo que cada um desses

métodos conduz a diferentes efeitos no quadro teérico de um referido assunto.

Assim sendo, sustenta-se neste trabalho que a polémica quanto ao design de pesquisa que
contribui para o avango do conhecimento em aprendizagem organizacional parece ser mais
uma retorica na defesa do enquadramento de determinados quadros epistemologicos, como,
por exemplo, positivismo e funcionalismo versus abordagens pds-modernas, do que uma
contradi¢do inerente a pratica de pesquisa em aprendizagem que possa ser resolvida dentro de
seus proprios limites. Isso quer dizer que ambos os métodos (qualitativo e quantitativo) sdo
legitimos em estudos sobre aprendizagem e que a questdo quanto a qual método escolher esta
mais relacionada aos problemas de pesquisa colocados pelos estudiosos do que a natureza

propriamente dita dos métodos.

De acordo com Alvesson e Skoldberg (2003), para se fazer uma opg¢do por um método, o
pesquisador ndo deve fazé-lo no abstrato, mas levar em consideragao o problema particular de
seu estudo, ou da natureza de seu objeto, pois, tanto 0 método quantitativo como o qualitativo
pode ser usado para os propositos de geragdo e verificagdo tedrica. Outros autores, tais como
Miles ¢ Huberman (1994), Perry (1998), Ragin (1987), advogam que o método qualitativo,
mediante estudos de casos, também possui carater confirmatorio. Em outras palavras, esse
modo de investigagdo ndo so6 ¢ capaz de generalizacdes analiticas como pode confirmar ou
desconfirmar teorias. Também de acordo com George e Bennett (2005), os estudos de casos

sdo uteis em todos os estagios da pesquisa, formagao, desenvolvimento e teste de teorias.

Levando-se em consideracdo que o trabalho aqui proposto relaciona a literatura sobre
aprendizagem organizacional e internacionalizagdo para se decidir o tipo de pesquisa
adequada ao tema e ao objeto de pesquisa, ¢ também necessario contemplar o estado da arte

dos estudos em internacionalizagdao. Quando se aborda o tipo de pesquisa predominante nesse
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campo do conhecimento, ha uma inversao do que acontece com as pesquisas da aprendizagem

organizacional, verificando-se a predominancia do design quantitativo.

Especificamente no que se refere ao comportamento exportador, ressalta-se que as
explicagdes proporcionadas por esses estudos ndo tém sido conclusivas, demonstrando
resultados bastante contraditorios e incompletos do ponto de vista conceitual (ROCHA;
CHRISTENSEN, 1988; ANDERSEN, 1993; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; ROCHA et
al, 2002). As inconsisténcias do design quantitativo tém chamado a atencdo para os estudos
de casos, os quais tém sido lembrados como uma alternativa para se obterem explicagdes mais
consistentes, principalmente por se supor que o comportamento exportador seja contingente a
varidveis ambientais, psicoldgicas e estratégicas (ROCHA et al, 2002). A notoriedade das
metodologias qualitativas ¢ refor¢ada, pois tem sido amplamente aceito que os mercados
estrangeiros diferem um do outro ¢ que somente em uma extensdo muito limitada o
conhecimento adquirido em um local pode ser aproveitado em outro (JOHANSON;

VAHLNE, 1977, 1990, 2003; REZENDE, 2001; PETERSEN et al, 2003).

Além disso, refor¢a a opgdo por tal método o fato de que as pesquisas quantitativas em
comportamento exportador ainda ndo conseguiram explicar o que mantém as empresas
brasileiras exportando continuamente, bem como ndo foram capazes de discriminar, pelas
caracteristicas, as empresas exportadoras das ndo exportadoras (ROCHA et al, 2002). Desse
modo, ao se ter em vista o objetivo proposto para este estudo, que se refere aos mecanismos
de aprendizagem identificados na trajetoria de internacionalizacdo, e de que um dos tracos
inerentes do objeto aprendizado ¢ a significagdo; acredita-se que o método qualitativo se
apresenta como o mais adequado a natureza desse fendmeno. Julga-se que a utilizacdo do
método qualitativo, nesta pesquisa, possa contribuir para o entendimento do fendmeno da
permanéncia nas exportacdes. Tal método, ao prover uma fonte de ricas descricdes de
processos em contextos identificaveis, permite visualizar quais eventos conduzem a quais
conseqiiéncias (RAGIN, 1987; MILES; HUBERMAN, 1994; GEORGE; BENNETT, 2005),
bem como determinar os diferentes contextos nos quais uma causa influencia certos
resultados (RAGIN, 1987). Nesse sentido, o método qualitativo pode ajudar a aprimorar ou
revisar o quadro conceitual sustentado pelos modelos comportamentais de

internacionalizagao.
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Assim, o método empregado no presente estudo foi o qualitativo, possuindo a fenomenologia
como enfoque (TRIVINOS, 1987; HAGUETTE, 1990) ou como o pdlo epistemoldgico
(BRUYNE et al, 1977; MORGAN, 1983), que ofereceu o guia para sua conducdo. A idéia
fundamental da fenomenologia ¢ de que ndo existe objeto sem sujeito e de que a realidade se
manifesta pelas vivéncias, consideradas como os primeiros dados absolutos. Nesse
enquadramento epistemologico, a tarefa cientifica € capturar a esséncia dessa vivéncia, que se
torna universal na medida em que se apresenta como um ente puro. O objetivo primordial do
quadro compreensivo ¢ o de descrever e nao de explicar tais vivéncias, que existem antes da
reflexdo sobre as mesmas. E a partir da descri¢io que se torna possivel apreender o fendmeno
em seu estado puro, tornando os homens € o mundo compreensiveis a partir de sua
factibilidade. O polo fenomenoldgico trata os fendmenos como Unicos e singulares, sendo a
tarefa do cientista apreender e explicitar o sentido da atividade social enquanto a realiza¢do de
uma intencionalidade (TRIVINOS, 1987; HAGUETTE, 1990; BRUYNE et al, 1977;
MORGAN, 1983,). Isto quer dizer que “o objetivo da compreensao ¢ exibir as significacdes

internas dos comportamentos” (BRUYNE et al, 1977, p.139).

Essa apreensdo requer que os pesquisadores suspendam as crencgas sobre determinadas
situagdes pela consciéncia intencional perante o objeto de estudo. A vivéncia e a consciéncia
sdo os pilares da epistemologia fenomenoldgica, em que se reconhece que a realidade existe
somente na experiéncia humana e de que esta se estrutura sob a forma como os individuos
véem esse mundo. Assim, aloca-se importancia fundamental ao sentido que as vivéncias
tomam para os sujeitos envolvidos. Em vez de perceber os significados como algo intrinseco
aos fendmenos, aceita-se que eles nasgcam do processo de interacao social, exaltando o ator e
suas significagdes. Tal enquadramento se preocupa com a significagdo, com a esséncia e o

ponto de vista daquele que vive a situagdo em sua dimensao presente.

Contudo nao se pode deixar de reconhecer algumas limita¢cdes da abordagem compreensiva
que necessitam ser superadas, como, por exemplo, o desprezo pelo relevo da historicidade dos
fenomenos, ou sua obsessdo com o nivel micro de processos e praticas, dissociando-se de
questdes mais amplas da sociedade (REED, 1999), no caso da administragcdo, da racionalidade
que possa levar a sociedade ao bem-estar econdmico e social. Por isso, acredita-se que a
descri¢ao pela descri¢do, ou a apreensao das realidades por si so, ndo ¢ a preocupagdo central
da administragdo. E, se assim se procedesse, exclusivamente, em uma investigacao,

descaracterizar-se-ia a administragao enquanto ciéncia aplicada.
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Tendo em vista as peculiaridades da ciéncia administrativa, propde-se um tipo de pesquisa
que, apesar de se aproximar intrinsecamente da epistemologia compreensiva ou da
fenomenologia, ndo mostra carater exclusivamente descritivo. Adota-se como postura a
orientacdo realista. Tal perspectiva rejeita o relativismo da fenomenologia, em que o
interpretativismo ¢ levado ao extremo, ao rechacar a objetividade dos fendmenos sociais € ou
situd-la, essencialmente, na ordem interacional. De acordo com Perry (1998), fazendo mencao
a Guba e Lincoln (1994), a orientacdo realista também se situa no paradigma fenomenologico,

entretanto a concepcao que se tem dos fendmenos sociais apresenta diferencas.

Para se entenderem as diferencas entre o interpretativismo puro e a orientacao realista, as
colocacdes de Miles e Huberman (1994) sdo esclarecedoras. Esses autores explicam que para
o realismo os fendmenos sociais ndo existem somente na mente dos individuos, mas que
também se situam em um mundo objetivo. Os significados e as intengdes humanas sao
desenvolvidos dentro de um enquadramento social, e, apesar desse enquadramento ser
invisivel, sua estrutura ¢ real. A postura realista reconhece a importancia da subjetividade, da
natureza fenomenoldgica e de que o “fazer sentido” ¢ o centro da vida socialmente
organizada; entretanto transcende essa esfera, buscando especificar os eventos que moldam
tais significados. Isto ¢é, extrapola-se a descri¢do pura, procurando estabelecer relagdes de

causalidades entre processos sociais.

Ao se adotar a orientagdo realista, a pesquisa aqui proposta visa identificar a existéncia de
relagdes causais, preponderantemente, no que diz respeito ao aprendizado organizacional e
seus efeitos na trajetoria de internacionalizacdo. Procurou-se identificar os fendmenos
responsaveis por manter as empresas exportando de forma continua e ou ao aprofundamento
de seu comportamento de internacionalizacdo. Desse modo, a pesquisa aqui realizada
classifica-se como descritiva e explicativa. Isto €, o foco esta em identificar as causas e suas
significagdes, descrevendo a trajetoria de internacionalizagdo. Uma vez caracterizada a
pesquisa quanto aos seus objetivos, detalha-se, abaixo, o modo de investigagdo utilizado,

discorrendo sobre o método comparativo de casos.
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5.1.1 O método comparativo do estudo de casos

A despeito da disseminada utilizacdo dos estudos de casos nas ciéncias sociais, a idéia do que
seja um caso nao ¢ bem definida, sendo que o termo comporta multiplos significados
(MILES; HUBERMAN, 1994; RAGIN; BECKER, 1992; ABBOT, 1992) Desse modo,
emergem varias respostas para a pergunta sobre o que é um caso,” e respondé-la é essencial
para que se possa definir determinada investigacdo. Ragin e Becker (1992) advertem-nos que
os varios usos do termo “caso” t€ém implicagdes para a conduta da pesquisa, uma vez que
essas definicdes utilizadas sdo centrais para diferenciar ndo s6 a pesquisa quantitativa
daquelas de natureza qualitativa, como para delimitar o tipo de pesquisa qualitativa que se

pretende conduzir e conseqiientemente a forma de se conceber a anélise.

Enquanto nas pesquisas quantitativas os casos dizem respeito as unidades empiricas (RAGIN;
BECKER, 2002), ou seja, aos elementos de uma populagdo (ABBOT, 1992), na pesquisa
qualitativa definem-se “casos” como configura¢des, ou combinac¢des de caracteristicas que
sao historicamente interpretadas (RAGIN; BECKER, 2002). Casos sao localizados
espacialmente, podendo ser episodios ou encontros em um determinado periodo de tempo,*
um processo,” ou uma entidade particular, como, por exemplo, um pequeno grupo ou
organizagdo. Tendo em vista essas defini¢des, admite-se, nesta pesquisa, que um caso ¢ um
fendmeno que ocorre em um contexto delimitado e representa o tamanho de uma unidade

social (MILES; HUBERMAN, 1994; ABBOT, 1992).

A definicdo de casos aqui utilizada se justifica em fun¢do da natureza do trabalho proposto,
qual seja, tratar a aprendizagem organizacional no contexto das trajetérias de
internacionalizacdo. Deve-se salientar que a internacionalizagdo ¢ vista como um processo
moldado por diferentes mecanismos tanto internos como externos as firmas, o que se coaduna
com outras pesquisas na area, como aquelas conduzidas por Rezende (2001) e Buttriss et al
(2006). Desse modo, compartilha-se dos argumentos de que os estudos de casos sdo
adequados principalmente quando os limites entre o fendmeno e o seu contexto ndo estdo
claramente definidos (YIN, 1986) ou quando se pretende apreender a totalidade de uma

situagdo (BRUYNE et al, 1977; TRIVINOS, 1987).
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O método do caso, ao oferecer uma visao holistica, sistémica e integrada do fendmeno que se
quer compreender (BRUYNE et al, 1977; TRIVINOS, 1987; MILES; HUBERMAN, 1994;
ALVESSON; SKOLDBERG, 2003), possibilita conexdes significativas entre questdes sociais
e organizacionais, demonstrando ser sensivel as perguntas que envolvem complexidade.
Nesse sentido, o estudo de casos apresenta beneficios, uma vez que, ao se estudarem
exaustivamente determinadas organizagdes, pode-se desenvolver hipoteses a luz de novas

perspectivas teoricas (YIN, 1986).

Para se obter o carater explicativo em estudo de casos, € necessario caminhar do caso singular
para multiplos casos, em uma perspectiva comparativa. Na pesquisa qualitativa somente o
método comparativo ¢ capaz de prover causalidades, uma vez que se observam varios casos
buscando encontrar similaridades entre eles. Caminha-se da descrigdo tipica do caso singular
para a causagdo quando se contemplam diversos casos, abordando processos temporais e
espaciais, a partir da identificacdo dos mecanismos que geram e dirigem os fendmenos de
interesse (BUTTRISS et al, 2006; GEORGE; BENNET, 2005). O método comparativo
permite interpretar e explicar diversos resultados situados em processos histdricos e seu

significado para os arranjos institucionais (RAGIN, 1987, 1994).

RAGIN (1987) observa que o método comparativo permite a interpretacdo histdrica porque
ndo desagrega os casos dos contextos. Cada caso ¢ visto como um todo e ndo como uma
colecdo de variaveis. Partes ndo sdo vistas isoladas. Quando se muda um ou mais elementos,
muda-se como o todo ¢ percebido, o qual, por seu turno, gera um impacto no significado de
cada parte individual. Assim, o contexto ¢ um importante aspecto dos comportamentos sociais

que ndo deve ser isolado da andlise.

Nesse sentido, a natureza de pesquisa centrada nos estudos de casos ¢ tipicamente indutiva
(PERRY, 1998), em que se caminha dos dados para as hipoteses (MILES; HUBERMAN,
1994; SELLTIZ, 2001; ALVESSON; SKOLDBERG, 2003). Entretanto, o indutivismo puro é
muito dificil de ser adotado. O pesquisador, quando vai para o campo, detém um
conhecimento a priori construido ao longo de sua socializagdo como académico, bem como
influenciado pelas opgdes tedricas decorrentes de suas indagagdes de pesquisa. E muito dificil
separar a indu¢do da dedug@o nos estudos comparativos de casos. Desta forma, ndo se pode
descartar elementos dedutivos que fazem parte desse método (PERRY, 1998). Neste trabalho

adota-se a posi¢ado pluralista quanto a natureza da pesquisa realizada. Utilizou-se amplamente
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das teorias de internacionalizacdo e da aprendizagem organizacional para a composi¢cdo de
sua logica investigativa, mas ao mesmo tempo devotou-se atencao especial as evidéncias
empiricas que incitassem revisdes conceituais e que poderiam emergir dos proprios dados.
Deve ser reiterado que o objetivo teorico da presente pesquisa foi o de revisar e ou refinar o
construto aprendizagem utilizado pelas teorias de internacionalizagdo, seguindo a postulagao
de Eriksson e Johanson (1997), que argumentam a necessidade de uma framework cognitiva

para se entenderem os processos de internacionalizacao.

Acredita-se que a contribuicdo tedrica desta pesquisa esteja na discussao sobre a pertinéncia
de utilizar o conceito de conhecimento como uma varidvel independente que explique o
processo de internacionalizacdo, o que tem sido usual nos modelos comportamentais de
internacionalizacdo, especialmente no modelo de Uppsala. Na revisdo da literatura
identificou-se que a perspectiva da aprendizagem foi utilizada nesse modelo de maneira
restrita, em que aprendizagem significava essencialmente auto-refor¢o do conhecimento. E de
que uma concep¢ao mais abrangente parecia implicar direcdes opostas as formulagdes iniciais

sobre internacionalizacdo, conforme bem relatado por Forgsren (2002).

Ao se perseguir essa contribuicdo tedrica mediante a utilizagdo do método comparativo de
casos, ¢ mister reconhecer a pouca importancia da definicdo de um universo a ser pesquisado
(BRUYNE et al, 1997; MILES; HUBERMAN, 1994). O método comparativo ndo trabalha
com amostras ou populacdes, mas com instancias relevantes de um fenémeno de interesse. O
fato ¢ que, quando se escolhe um grande niimero de casos, o investigador ¢ for¢ado a fazer
pares de comparagdes, e a analise pode se desintegrar meramente na descricdo, o que acaba

por fugir da capacidade de alcancar generalizagdes, mesmo que limitadas (RAGIN, 1987).

Mesmo considerando que a amostra exigida pelo design da presente pesquisa seja intencional
e se concentre em objetos tipicos do problema pesquisado, ndo implica que se esteja isento do
problema da legitimidade da amostra escolhida. Isso porque, uma vez que se procura
investigar o comportamento exportador, focalizando se o conhecimento ¢ um requisito de
sustentagdo no mercado externo, varias op¢oes sdo dadas a fim de definir ou procurar os casos
tipicos para tal propdsito, ficando, pois, o dilema daquilo que apresenta relevancia ou se
constitua na justificativa para a escolha dos casos. Entdo, a questdo que se apresenta ¢
justamente sobre o que justifica a escolha da amostra intencional e que, de certa forma,

confere-lhe legitimidade. Desse modo, apresentam-se no proximo topico as razdes pelas quais
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foram escolhidas empresas exportadoras do setor de calgados, definindo o polo técnico da
investigacao que, segundo Bruyne et al (1977), trata dos procedimentos de pesquisa utilizados

na coleta das informagaoes.

5.1.2 O objeto empirico e a organizacio da pesquisa

Tendo em vista a descricdo do método nos topicos anteriores, faz-se necessario definir a sua
aplicacdo, ou seja, determinar a realidade concreta pela delimitagdo dos objetos empiricos
pesquisados. O poélo técnico da investigacdo, segundo Bruyne et al (1977), trata dos
procedimentos de coleta das informagdes e, para tanto, se limita a uma determinada populacao

Oou universo.

Apesar de esta pesquisa ser de natureza qualitativa, o que permitiria prescindir da defini¢do de
um universo a ser pesquisado, procedimento exigido exclusivamente para pesquisas
quantitativas (BRUYNE et al, 1997; MILES; HUBERMAN, 1994), o design da presente
investigacdo ndo a isenta do problema da legitimidade, ou seja, do recorte utilizado para se
definirem os casos pertinentes ao problema de pesquisa, conforme argumentado

anteriormente.

O fato ¢ que o universo das empresas exportadoras brasileiras ¢ bastante amplo. Em 2003, era
constituido por 19.796 estabelecimentos (MDIC, 2005), dos quais 47,9% de micro e pequenas
empresas, 28,5% de médio porte e 21,3% de grandes empresas e, ainda, por 2,3% de pessoas
fisicas. Uma apreciacdo dos dados disponibilizados pelo Ministério do Desenvolvimento
Industria e Comércio Exterior (BRASIL, 2005) mostra que, independentemente do tamanho
da empresa, tem sido registrada variagdo positiva no valor exportado, com as pequenas
empresas apresentando variacdo relativa maior, seguidas das empresas de médio e grande
porte respectivamente. Se, por um lado, as pequenas empresas t€ém elevada participagao no
valor exportado, por outro, menores tém sido as possibilidades de se manterem nas

exportacdes de forma assidua ou permanente.

A andlise sobre as atividades relacionadas as exportacdes das empresas brasileiras feita pelo

BNDES (2002), sob a responsabilidade de Ferraz e Ribeiro (2002), revela que a possibilidade
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de a atividade de uma empresa ser assidua ou permanente cresce a medida que o seu tamanho
aumenta ¢ que as firmas de menor porte apresentam experiéncia exportadora mais recente.
Além disso, essa mesma andlise mostra que o segmento das médias empresas ¢ o que

apresenta maior diversificagdo na pauta de exportagao.

Assim sendo, o objeto de analise escolhido, a principio, foi o de empresas de porte médio,
definidas como aquelas que possuem de 100 a 499 empregados ou faturamento anual entre
R$1.200.000,00 a R$35.000.000,00, de acordo com a classificagdo do Banco de
Desenvolvimento de Minas Gerais (BDMG). Cabe ser salientado que nesta investigagdo nao
se pode prescindir do recorte quanto ao tempo de permanéncia no mercado externo, tendo em
vista o foco em apreciar a possivel relacdo entre aprendizado organizacional e a permanéncia
nas exportagdes. Desse modo, o tempo nas atividades exportadoras caracteriza-se como um

parametro que deveria ser levado em conta.

Os estudos do BNDES (2002) sobre exportagdes também sdo elucidativos quanto a
classificagdo das empresas, no tocante ao tempo de exportagdes. De acordo com a pesquisa de
Ferraz e Ribeiro (2002), a continuidade refere-se a permanéncia em determinado corte de
tempo, ¢ a assiduidade diz respeito a regularidade nas atividades exportadoras. Assim sendo,
para fins da pesquisa realizada, classificaram-se as empresas exportadoras seguindo a

proposta desses autores.

Cabe sublinhar que os relatorios de pesquisa do BNDES (2002) chamam atencao para o fato
de que as dificuldades enfrentadas no comércio internacional apresentam naturezas que
podem ser discriminadas por setor. Isso quer dizer que existem diferengas intersetoriais
quanto ao comportamento das exportagdes e das empresas. Tal constatagdo conduziu-nos a
escolha de um tUnico setor de forma a contrabalangar outras variaveis que viessem a interferir
nos resultados desta investigagio. E amplamente aceito que os setores econdmicos
apresentam padrdes proprios de competi¢do, em que as empresas tendem a adotar uma mesma

l6gica dominante (PORTER, 1991, GUIMARAES, 1982).

Levando-se em consideragdo que as teorias sobre internacionaliza¢do focaram a industria
manufatureira, considerou-se conveniente seguir essa orientacdo de forma a preservar a
tradicao dos estudos, bem como possibilitar possiveis comparagdes. Dessa forma, a opcao

desta pesquisa foi a de contemplar a industria manufatureira.
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Cabe salientar que, de acordo com Fonseca (2002), no que diz respeito aos produtos
manufaturados, o Brasil ocupa a 44™ posi¢do no ranking mundial de desempenho, sendo que
os produtos por ele selecionados sdo aqueles em que o Pais ja se mostrava competitivo e cujas
demandas internacionais cresciam com maior intensidade. Ao observar esses produtos,
chamou a aten¢do o grupo cal¢ados de couro, uma vez que as exportagcdes desses produtos
tétm perdido participagdo no mercado mundial. Tal situagdo, por sugerir periodos de
turbuléncia, adequava-se ao problema desta pesquisa, que tem por foco as situagdes de
aprendizado. Também o estudo de Ferraz e Ribeiro (2002) constatou que o grupo setorial
couro e calcados apresentava, comparativamente a outros setores, maior relacdo

exportacdes/faturamento, o que demonstrava propensao a exportar.

Assim sendo, as empresas escolhidas para a amostra desta pesquisa foram, a principio,
aquelas que comercializavam calgados de couro e estavam localizadas no estado de Minas
Gerais. Além de Minas Gerais apresentar-se, em 2004, como um dos mais robustos
exportadores nacionais, ocupando a quarta maior posi¢do no ranking nacional, o segmento de
calcados representava a sexta classificacdo de desempenho setorial das exportagdes mineiras,
com variagdo positiva de 61,9% no periodo 2004-2003 (FUNDACAO JOAO PINHEIRO,
2005), o que demonstrava sua representatividade no estado. Cabe ressaltar que a pesquisadora
do presente trabalho também residia neste estado, o que tornava exeqiiivel a realizacdo da

investigag¢do do ponto de vista orcamentério.

Dentro dessa perspectiva, iniciou-se a procura por empresas que exportaram continuamente
por mais de 10 anos. Considerou-se que esse recorte de tempo era adequado aos propositos da
investigacdo, indicando longevidade e tradicdo nas atividades de exportagdo. Conforme
relatado anteriormente nesta tese, a continuidade das empresas brasileiras em atividades
exportadoras ¢ fato raro, o que levou, inclusive, pesquisas anteriores a definirem a
continuidade nas exportacdes em um periodo de tempo menor. Por exemplo, Ferraz e Ribeiro
(2002) estabeleceram para fins de analise do BNDES um tempo de permanéncia que perfazia
6 anos. Desse modo, vislumbrou-se que 10 anos fosse um parametro adequado de um periodo
suficientemente longo para as exportagdes. Procurou-se, entdo, encontrar empresas que

fabricassem calcados de couro e exportassem por pelo menos 10 anos.

Iniciou-se tal busca, em 05/09/2005, utilizando o catalogo de exportadores da CNI, disponivel

para consulta via internet. Nesse banco de dados, procedeu-se a busca com a palavra-chave
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calgados, com o argumento sendo utilizado para o estado de Minas Gerais. Foram encontradas
noventa e oito empresas cadastradas para diversos produtos. Tendo em vista o foco em
analisar empresas que fabricassem calcados de couro, devido a competitividade desse
produto, fez-se uma triagem das noventa e oito empresas, de forma a eliminar contagens
repetidas, uma vez que uma empresa pode fabricar e ou exportar mais de uma classificagao de
calgados. Chegou-se a uma populagao de dezoito empresas. Analisando as dezoito empresas,
optou-se por entrar em contato com aquelas que possuiam sifes na internet, por considerar que

esse requisito demonstrava maior capacidade de estrutura¢do organizacional e comercial.

Entrou-se em contato com as treze empresas que possuiam sifes, detectando-se que nenhuma
delas exportava ha dez anos, sendo que o maior tempo na atividade exportadora era de cinco
anos. Frente a esse quadro, decidiu-se pesquisar empresas com cinco anos de exportacao no
estado de Minas Gerais, bem como ampliar o escopo geografico da pesquisa, incluindo
empresas do estado do Rio Grande do Sul, uma vez que esse estado ¢ o maior pdlo exportador
de calcados do Brasil. Também optou-se por desprezar o corte quanto ao tamanho das
empresas, admitindo-se investigar qualquer empresa exportadora que satisfizesse o critério de

continuidade nas transagdes internacionais.

De posse de uma lista das vinte maiores empresas exportadoras brasileiras de calgados do
periodo de 1992-1997, disponibilizada por Gorini e Siqueira (2002), buscou-se contato com
dezesseis delas, uma vez que as outras quatro ndo se constituiam em industrias. Dessas
dezesseis empresas, trés ndo foram localizadas, e foi feito contato com as outras treze
empresas, ainda em setembro de 2005. Entretanto somente duas empresas concordaram em
conceder entrevistas, o que conduziu a utilizacdo de outras fontes de dados, tais como fontes
informais das relagcdes da pesquisadora que conheciam empresas no Rio Grande do Sul, com
tradicdo em exportacdo de calgados. Finalmente, cinco empresas da induastria calgadista

riograndense deram sua anuéncia para a realizacdo das entrevistas.

Tendo em vista as condigdes acima descritas, foram pesquisadas dez empresas, das quais
cinco se localizam no estado de Minas Gerais, € que possuiam em 2005 pelo menos cinco
anos nas atividades de exportagdes, e também cinco empresas no estado do Rio Grande do
Sul, com pelo menos 10 anos nas atividades exportadoras. Desse modo, seguiu-se a sugestao
de Eisenhardt (1995), que recomenda ao pesquisador selecionar entre quatro e dez casos de

forma a vir a ter uma base comparativa, com quantidade e qualidade de informacdes
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adequadas. Também Miles e Huberman (1994) possuem orientagao similar a essa autora. Ao
indagarem sobre a quantidade de casos que permitem generalizagdes, esses autores
aconselham que ndo se deve contemplar mais do que 15 casos. Na realidade, recomenda-se
que os casos devam permitir uma saturacdo tedrica e que possam chegar a um ponto de
redundancia (PERRY, 1998), sem contudo perseguir grandes generalizacdes empiricas,
perdendo a base da comparagao historica ou cultural. A estratégia de pesquisa orientada por
casos serve para acomodar o interesse em casos especificos em uma cronologia histérica
também especifica. O objetivo que acompanha o método comparativo de casos ¢ produzir
generalizacdes limitadas que dizem respeito a causas teoricamente definidas em categorias

sobre fendmenos empiricos (RAGIN, 1987).

Dessa forma, a unidade de andlise que se utilizou para a comparagdo dos casos foi a propria
empresa. Conforme Ragin (1987), a unidade de andlise refere-se a unidade explanatdria que ¢
utilizada para considerar os padrdes dos resultados obtidos. J4 a unidade de observagado ¢ a
categoria que permite definir o nivel da coleta de dados (RAGIN, 1987). Assim sendo, o
segmento dos dirigentes constituiu-se na unidade de observagdo da presente pesquisa, uma
vez que esse segmento € o responsavel pela defini¢do das estratégias e taticas da organizacao,

ou seja, das decisdes referentes @ manutencao das empresas nos mercados externos.

Foram entrevistadas dezenove pessoas em posigdes de presidéncia e ou aqueles dirigentes
responsaveis pelas atividades de comércio exterior. Acredita-se que a quantidade de
entrevistas realizadas ¢ compativel com os estudos qualitativos. Perry (1998), por exemplo,
advoga que em uma tese de doutorado com quatro casos exigem-se pelo menos quatro
entrevistas com pessoas-chave, o que implica uma entrevista por caso. Na pesquisa ora
realizada, a quantidade de entrevistas por caso variou entre uma e cinco entrevistas, seja

devido ao tamanho da empresa e ou a anuéncia concedida pelos dirigentes.
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5.1.3 Objetivos e instrumentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista semi-estruturada, que seguiu um

roteiro preliminar de forma a se alcangar os seguintes objetivos especificos:

1- Identificar os processos e praticas organizacionais que conduziram a exportagao.

2- Levantar os elementos criticos da experiéncia de expansdo em dire¢do aos
mercados internacionais.

3- Identificar os fatores internos e externos influenciadores no processo de aquisi¢do
de conhecimento para a exportacao.

4- Identificar o processo de aquisi¢do de conhecimento sobre exportagao.

5- Identificar o processo de disseminagao do conhecimento sobre exportacao.

6- Identificar as praticas organizacionais pos-entrada no mercado externo.

Para cumprir os objetivos especificos acima identificados, elaborou-se um roteiro de
entrevista de forma a se obter uma retrospectiva das situagcdes que ocorreram na historia das
empresas e que lhes permitiram desenvolver-se nas exportacdes. Nesse sentido, utilizaram-se
como técnica de coleta de dados as histérias de vida e os depoimentos pessoais. Segundo
Fernandes (1993) e Kosminsky (1983), tais técnicas penetram os fendmenos sociais pela
intersegdo entre o que ¢ exterior aos individuos e como eles o retratam em seu intimo. O olhar
sobre o passado apreende o socialmente vivido, o sujeito em suas praticas e as condi¢oes

sociais que lhes sdo particulares.

Visando a historia de exportagdo das empresas, o roteiro de entrevistas foi composto por trés
blocos. No primeiro, abordou-se a estratégia e capacitagdo para a entrada nas atividades de
exportacdo, cujo objetivo era o de recuperar os fatos ou as condi¢des iniciais que
impulsionaram a empresa a entrar em tais atividades. Nesse ponto, explorou-se a retrospectiva
da histéria da empresa ou sua evolugdo tanto no mercado nacional como no internacional. O
bloco II, denominado de conhecimento para exportacdo, pretendeu extrair os conteudos
referentes ao conjunto de procedimentos e ou praticas que foram incorporados pelas
empresas, permitindo-lhes desenvolver na trajetéria de exportagdo. Por fim, o bloco III
procurou captar a natureza do comprometimento da empresa com o mercado externo, visando

identificar se ocorreram mudancgas organizacionais provenientes do contato com os mercados
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externos. Nao se pode deixar de mencionar que o foco de andlise foi o dos significados em
torno da trajetoria de exportagdo e das praticas organizacionais adotadas, em que se
contemplou a compreensdo dos entrevistados sobre o caminho de internacionalizacdo que a

empresa seguiu.

Cabe salientar que nao foram desconsideradas questdes que surgiam no decorrer da interagao
com os entrevistados, obrigando a suprimir ou acrescentar perguntas, e observacdes de forma
a preservar o foco da pesquisa que se apoiava em um corpo tedrico definido. Segundo Mann
(1970), as entrevistas semi-estruturadas permitem um enfoque mais informal, em que o
entrevistador, tendo iniciado as perguntas, permite ao informante impor a situagdo

subseqiiente.

Para se conseguir um panorama mais completo, considerou-se que a coleta de dados deveria
contemplar a técnica da triangulagcdo, pois esta parte do principio de que € impossivel
conceber a existéncia de um fendmeno social de forma isolada, ou seja, sem dimensdes
historicas, sem significados culturais que se enraizam em sua macro-realidade social
(TRIVINOS, 1987). Assim, além das entrevistas semi-estruturadas, foram analisados os
elementos produzidos pelo meio do sujeito, ou seja, as diretrizes oficiais, propostas, politicas
de acdo, declaracdo de missdo, dentre outros, explicitamente veiculados pelas empresas.
Também se contemplou a estrutura socioecondmica do setor das empresas. Dessa forma a
analise da pesquisa foi feita a partir de trés recortes, seguindo outros estudos sobre
aprendizado, como, por exemplo, os de Fleury e Fleury (1997), a saber: recorte macro —
recuperou os aspectos condicionantes das politicas macroecondmicas do Brasil no tocante as
exportagdes; recorte meso — focalizou o setor calcadista, suas caracteristicas e padrdes de
concorréncia; recorte micro — abordou as empresas especificas do setor, indagando sobre a

aprendizagem organizacional e a trajetoria de internacionalizagao.
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Quadro-resumo das caracteristicas e da organizaciao da pesquisa

Caracterizacio da pesquisa Organizacio da pesquisa
Metodologia qualitativa Objeto empirico industria de calgados
) ) . o Quantidade de casos
Tipo de pesquisa Descritiva e explicativa ) Dez empresas exportadoras
analisados
Epistemologia Compreensiva Tempo de exportagdo Entre cinco e dez anos
Orientagdo ) ) )
) ) Realista Unidade de anélise empresa
epistemologica
Comparativo do estudo } o
Meétodo Unidade de observagao Dirigentes
de casos
Instrumentos da coleta Entrevistas semi- Trajetoria de
Enfoque da observacdo ) L
de dados estruturadas internacionalizagao

QUADRO 7: Resumo das caracteristicas e da organizacio da pesquisa.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Tendo em vista as caracteristicas e a organizacdo da pesquisa acima descritas, relatam-se a
seguir os procedimentos quanto a andlise dos dados, explicitando sua morfologia, a partir da
delimitacdao do que foi analisado e de como se definiu a andlise. Conforme explicitam Bruyne
et al (1977), qualquer pesquisa cientifica requer o espago configurativo pelo qual a teoria

ganha objetivacdo, representando o plano daquilo que se estudou.

5.2 A légica da investigacao

A logica da investigacao refere-se aos procedimentos utilizados na analise dos dados e dizem
respeito @ morfologia da pesquisa pela delimitagdo do que foi analisado e como a andlise foi
definida. O podlo morfoldgico corresponde a essa logica, em que se explicita o quadro
operativo da elaboracdo teodrica pela confrontagdo dos conceitos com a realidade observada.
Tal quadro ¢ o modelo de anélise, ou seja, a estrutura teorico-pratica, que espelha qual € o
foco de atengiio do pesquisador (MILES; HUBERMAN, 1994; ALVESSON; SKOLDBERG,
2003), localizando as varidveis ou categorias de pesquisa conceitualmente importantes ao

estudo (MILES; HUBERMAN, 1994).

Conforme visto nos capitulos anteriores, muitas variaveis foram utilizadas por diferentes

pesquisas de foco quantitativo para contemplar a internacionalizagdo, tais como idade,
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caracteristicas das firmas, fatores sociais e economicos (ROCHA et al, 2002; LEONIDOU et
al, 2002). Entretanto os resultados nao foram conclusivos, apresentando-se a necessidade de
se desvendar como ocorre o processo de internacionalizagdo ao longo do tempo. Nesse
sentido, para se elaborar a logica investigativa desta pesquisa, foram seguidos os trabalhos de
Rezende (2001) e Butrriss et al (2006), os quais advogam a necessidade de capturar os

movimentos que geram a internacionalizagao.

Para capturar tais movimentos, abordar o contexto ¢ de fundamental importancia, pois € por
ele que se pode entender o significado dos fendmenos de interesse. O significado so existe
dentro de um contexto, sendo o desafio das pesquisas qualitativas mapea-lo sem se perder nos
detalhes (MILES; HUBERMAN, 1994). A estratégia da pesquisa orientada pelo método
comparativo de casos ¢ capaz de revelar tais contextos, principalmente quando se utilizam as
narrativas para a composi¢ao da analise (RAGIN, 1987; MILES; HUBERMAN, 1994;
REZENDE, 2001; ARAUJO, 2003; GEORGE; BENNET, 2005; BUTTRISS et al, 2006).

De acordo com Araujo (2003), uma narrativa conecta e sintetiza uma ampla cole¢do de dados
empiricos, oriundos de uma variedade de fontes. Elaborar narrativas ¢ informar estorias que
ilustram os dados empiricos, em que os fatos sdo ordenados de maneira relacionada (MILES;
HUBERMAN, 1994; ARAUJO, 2003). Define-se narrativa, em termos gerais, como escrever
textos. E de maneira restrita, casos revelam uma sucessao de eventos causalmente conectados

(MILES; HUBERMAN, 1984; ARAUIJO, 2003; GEORGE; BENNET, 2005).

As narrativas repousam sobre a ldgica da explicacdo histérica, que procura imputar
causalidades a uma sucessdo de eventos (RAGIN, 1987; ARAUJO, 2003; GEORGE;
BENNET, 2005). Também denominado de process-tracing (RAGIN, 1987; GEORGE;
BENNET, 2005), o método da construgdo de narrativas ¢ adequado para testar teorias em que

¢ dificil explicar resultados em termos de duas variaveis independentes (RAGIN, 1987).

Portanto, as narrativas sdo capazes de evocar a complexidade dos fenomenos, uma vez que
exibem as representagdes dos entrevistados ao concatend-las aos fatos descritos.
Considerando que a internacionalizagdo compreende um complexo conjunto de agdes e
interagdes dentro das firmas e interfirmas, optou-se neste trabalho pelo método do process-

tracing, seguindo os passos relatados, a seguir, na analise dos dados.
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5.2.1 A analise dos dados

A andlise foi efetuada em duas grandes etapas. A primeira etapa teve por objetivo organizar
os dados de cada empresa individualmente e definir o esquema analitico. J4 na segunda etapa,
os dados das dez empresas foram cruzados, visando identificar as similaridades e diferencas

entre as empresas pesquisadas. Assim sendo, a seguir detalham-se essas etapas.

5.2.1.1 A organizac¢ao dos dados e as categorias de pesquisa

A andlise de pesquisa utilizando o process-tracing inicia-se pela organizagdo dos dados
contidos nas entrevistas e pelas informacdes provenientes das fontes secundarias, com o
pesquisador elaborando uma narrativa do fenomeno de interesse. Assim sendo, organizaram-
se os dados primarios que foram extraidos de trinta e oito horas de entrevistas, totalizando

mais de duzentas paginas de redacao.

Ap6s a reconstrucio de cada narrativa, os casos foram reduzidos a uma rede causal (MILES;
HUBERMAN, 1994). Uma rede causal ¢ um mapa que exibe fluxos de eventos, que sdo
contemplados por varidveis ou categorias, € o conjunto de relacionamento entre eles,
representados por setas. Ao desenhar as redes causais, seguiu-se a proposta de Miles e
Huberman (1994), que propdem para a analise das pesquisas qualitativas plotar cada caso em

dois ou mais eixos, identificando a evolucao dos eventos.

Definem-se como eventos, as atividades que construiram o movimento da

internacionalizacdo. A definicdo de Aratjo (2003) ¢é elucidativa do que seja um evento.

J4

Segundo esse autor, um evento ¢ “o produto de mecanismos que derivam das propriedades
dos objetos que agem em especificos contextos espago-temporais™ " (tradugio nossa). Por sua
vez, um mecanismo ¢ a explicacdo de como as coisas ocorrem, ou seja, o que conduz ao
evento a ser explicado, podendo ser entidades, atores, propriedades ou a¢des (BUTTRISS et

al, 2006).
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Levando-se em consideragdo o modelo teorico de referéncia desta pesquisa, no qual o
resultado da aprendizagem das organizagdes forma um acervo de conhecimentos retidos pelas
empresas, considerou-se que a organiza¢do aprendeu, mediante a identificacdo das mudancas
nos processos, estruturas, estratégias e praticas adotadas, bem como as concepgdes a elas
subjacentes. Em outras palavras, o aprendizado organizacional foi constatado pelas mudancas
nas rotinas da organizagdo e nas concep¢des quanto ao que molda o sucesso empresarial.
Baseando-se nas referéncias Mintzberg (2003), associou-se o aprendizado da organizacdo a

trés dimensoes :a estratégica, a sistémica e a operacional, definidas abaixo.

» Dimensao estratégica: Refere-se aos padroes de decisdao capazes de revelar o
proposito organizacional em termos de objetivos de longo prazo, programas de acao
e prioridades em alocagdo de recursos por meio da selegdo dos negdcios atuais e

futuros da empresa.

» Dimensao sistémica: Refere-se a organizagdo e integragdo das atividades que a
empresa exerce para a realizagdo de sua estratégia, via agrupamentos de tais

atividades, do fluxo de coordenacgao e da distribuicao de autoridade.

» Dimensao operacional: Refere-se aos procedimentos utilizados na execugdo das

tarefas, bem como a tecnologia utilizada.

Tendo em vista que a aprendizagem pode ocorrer em somente uma das dimensdes acima
citadas, avaliou-se a extensdo do aprendizado de acordo com sua disseminacdo nas trés
dimensdes. O aprendizado ¢ completo, ou integrado, se houver o alinhamento das mudangas
nas trés dimensdes organizacionais, cuja natureza engloba os trés tipos de aprendizado
propostos por Argyris e Schon (1978): aprendizado de lago unico (single loop) aprendizado de
lago duplo (double loop) e de segunda ordem (deutero).

Uma vez definidos a organiza¢do como o ente que aprende e a extensdo do aprendizado que
ocorre nas dimensdes acima citadas, verificou-se a ocorréncia dos processos de aprendizagem
que dizem respeito ao aumento da variagdo com a qual a organizacdo se depara. Para isso,
utilizou-se o conceito de trajetoria expresso por Strauss apud Elkjaer (2001), uma vez que tem
a capacidade de expressar a evolucdo da organizacdo, recuperando a dindmica e o sentido

historico dos acontecimentos, a saber:
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» trajetoria: “curso de qualquer fenomeno experienciado, tal como ele evolui no

tempo, bem como as agdes ¢ interagdes que contribuem para a sua evolucao”

(STRAUS apud ELKJAER, 2001, p.10)

Pela apreciacdo da trajetéria, observou-se o referencial empirico de aprendizagem que,

segundo Weick (2004), refere-se aos momentos de justaposi¢cdo de ordem e desordem, em que

significados sdo confirmados ou desconfirmados.

Portanto, a analise de cada caso dirigiu-se a apreciagdo dos relatos sobre as agdes

organizacionais, bem como das intencdes e significados que lhes sdo subjacentes. Verificou-

se, no tocante a aprendizagem organizacional, a presenca das categorias de pesquisa definidas

a priori, que se encontram especificadas no QUADRO 8.

Categorias de pesquisa definidas dedutivamente

Categorias de pesquisa

Descricao

Autores

Como as atividades organizacionais sdo

ARGYRIS, SCHON (1978)

Praticas ) DI BELLA, NEVIS (1998)
realizadas
GARVIN (1993)
Como as atividades sdo formalmente MINTZBERG (2003) LAWRENCE
Estrutura
agrupadas e LORSCH (1973)

Estilo gerencial

Atitudes gerenciais em relagdo a gestdao dos

recursos da empresa

ARGYRIS, SCHON (1978)
DI BELLA, NEVIS (1998)

Cultura organizacional

Conjunto de pressupostos, valores e
crengas expressos no conjunto de praticas e
estrutura organizacionais adotados pela
organizacdo que lhes confere senso de
identidade

SCHEIN (1992); WEICK (2004)
COOK, YANOW (1996)

Trajetoria de

internacionalizaciao

Acgoes e interagdes que contribuem para a
evolugdo da empresa no mercado externo

ELKJAER (2001)

Momentos de ordem e

desordem

Tensdo entre processos e praticas € 0s
significados subjacentes

WEICK (1973, 2004)

Visao dos negécios

Concepgao sobre o ambiente concorrencial
(clientes, fornecedores, competidores,

grupos regulamentadores, funcionarios)

LAWRENCE, LORSCH (1973),
THOMPSON (1976),
MINTZBERG (2003)

Praticas de aprendizagem

Atitudes ou procedimentos de gestio que
valorizam o questionamento, a diversidade,

criatividade e inovacdo

SENGE(1990), DI BELLA,
NEVIS(1998); GARVIN(1993),
NONAKA; TAKEUCHI(1997)

QUADRUO 8: Categorias de pesquisa definidas dedutivamente
Fonte: Elaborado pela autora da tese.
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Ao se apreciar a trajetoria de internacionaliza¢do, os dados foram contemplados também
indutivamente, identificando-se eventos comuns nos dez casos. Desse modo, tais eventos

foram classificados e agrupados nas categorias de pesquisa descritas no QUADRO 9.

Classificacio das categorias definidas indutivamente

Categorias de pesquisa Descricao
Variacao da quantidade de Aumento ou diminui¢do nas quantidades transacionadas com o mercado
exportacio internacional
Modo de operacio Forma de se estabelecer contato com os mercados externos
Relacionamentos Insergdo em parcerias no exterior
Atitudes de mercado Postura em relag@o aos mercados estrangeiros

QUADRO 9: Classificacao dos eventos definidos individualmente.
Fonte: Elaborado pela autora da tese.

O segundo passo foi o cruzamento dos dados, visando contemplar como a permanéncia nas
atividades internacionais relaciona-se ao aprendizado organizacional. Portanto, a segunda

etapa de andlise foi a cross-tabulagdo dos dez casos, a qual se relata a seguir.

5.2.1.2 A cross-tabulacao dos dados

Apo6s a analise de cada caso individualmente, cotejaram-se as redes causais dos dez casos,
comparando-os de forma a identificar similaridades entre cronologia de eventos, atividades,
associacoes, causas ¢ efeitos dos processos de internacionalizacao. Nesse sentido, a segunda
etapa da andlise dos dados constituiu-se na analise entre casos, buscando verificar se havia um
padrdo de internacionalizagdo, ou elementos na trajetoria e na organizagdo das empresas que

se repetiam.

Tal procedimento implicava responder se as empresas seguiam um mesmo movimento, se
dentro das firmas havia um padrdo de mudangas, quais tipos de mudangas organizacionais
aconteciam e a quais momentos da trajetoria essas mudangas se relacionavam. Para verificar
tais situagdes, valeu-se das categorias de pesquisa acima descritas, “cross-tabulando” as redes
causais em matrizes, em que se abordaram a trajetéria e as mudancas organizacionais

vivenciadas.
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Tratou-se a trajetoria de cada uma delas, mediante um corte de tempo (antes e depois da
entrada nas exportagdes). As mudancas organizacionais foram contempladas tendo em vista
as condi¢des organizacionais no inicio da trajetoria de exportagdo e no ponto final, quando se
coletaram os dados. Em outras palavras, procurou-se abordar as condi¢des iniciais da entrada
nas exportagoes, os eventos-chave que conduziram a internacionalizagdo e sua seqiiéncia, e as
condigdes finais das empresas em um dado momento histérico. As condigdes iniciais referem-
se as circunstincias presentes no momento da entrada nas exportacdes tanto no nivel micro
(dentro da empresa), como no nivel macro (condi¢des externas as empresas). Ja os eventos-
chave dizem respeito aos elementos e ou fatores que influenciaram a internacionalizagdo e a
sequéncia dos eventos, as acdes ou ao movimento da empresa em dire¢do a sua
internacionalizacdo. J& as condi¢des finais demonstram se as empresas modificaram os seus
atributos internos em relacdo ao estado no qual se encontravam no inicio da trajetoria de
internacionalizacdo. Desse modo, procurou-se identificar os mecanismos que geraram oS
eventos da trajetéria de internacionalizagdo, visando explicar por que as empresas
permanecem nas atividades de exportacdo e a base de conhecimentos organizacionais

incorporada.

Tendo explicitado o tratamento dos dados, a proxima tarefa ¢ a de apresentd-los, bem como
sua analise. Assim sendo, inicia-se, no proximo capitulo, analisando os dados secundérios.
Posteriormente, relata-se cada caso de empresa, revelando as empresas agrupadas conforme o
esquema analitico utilizado descrito acima. Cabe salientar que as narrativas foram resumidas,
contemplando exclusivamente as dimensdes relevantes no tocante a permanéncia das
empresas nas exportacdes e ou seu aprofundamento no mercado internacional. Com esse
resumo, tentou-se evitar a abundancia de informagoes, focando exclusivamente no interesse
de verificar as causas que determinam a continuidade nas atividades exportadoras e a base de

conhecimento incorporada.
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5.3 Sintese do quinto capitulo

Este capitulo apresentou a metodologia da pesquisa realizada, detalhando a opgao
epistemologica, o tipo de estudo realizado, a definigdo da amostra e a sua logica de
investigacdo. Iniciou-se o capitulo apresentando o debate sobre qual método adotar, tendo em
vista o estado da arte nas pesquisas sobre aprendizagem e nas pesquisas sobre
internacionalizagdo. Optou-se pelo método qualitativo, considerando-o pertinente ao objeto da
aprendizagem, bem como constatando que poderia ajudar a compreender o comportamento
exportador, uma vez que estudos quantitativos ndo foram capazes de discriminar pelas

caracteristicas o que mantém as empresas exportando de forma continua.

Uma vez definido o método de investigacao, discorreu-se sobre o modo comparativo do
estudo de casos, argumentando que era capaz de oferecer uma visdo integrada do fendmeno
de interesse. Tendo em vista que a industria calgadista brasileira ¢ um setor que apresenta nas
exportagdes vantagem comparativa revelada no grupo “calgados”, pesquisaram-se dez casos
de empresas que exportavam entre cinco e dez anos. No topico que se seguiu, foram
estipulados os objetivos especificos e a composi¢do do roteiro de entrevistas, classificadas
como semi-estruturadas. Para finalizar, detalhou-se a andlise, a qual seguiu o método de

process-tracing.
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6 EMPRESAS EXPORTADORAS DE CALCADOS E SUA DINAMICA NOS
MERCADOS INTERNACIONAIS

O presente capitulo retrata a industria brasileira de calgados a partir das principais
caracteristicas em relagdo a conformacdo industrial, aos padrdes de concorréncia e a sua
insercdo internacional. Portanto os dados utilizados sdo estritamente secundarios e de natureza

bibliografica, referindo-se a organizagao setorial.

Ao buscar a caracterizag¢do da industria de calgados, o capitulo apdia-se na idéia de que ndo se
pode entender a conduta de uma empresa sem considerar a estrutura de mercado do seu setor
de atuacdo. Admite-se que as possibilidades de crescimento das empresas estdo enraizadas
nos padrdes concorrenciais tipicos de cada estrutura industrial. Nesse sentido, compartilha-se
das idéias de Dalli (1995), que considera a industria na qual as firmas operam uma importante

variavel que distingue comportamentos exportadores.

Entretanto, compartilhar de tais idéias ndo significa assumir que a estrutura da industria ¢
determinante do comportamento e do sucesso ou fracasso das empresas. O que se admite ¢
que abordar tal estrutura, sob a dtica da competitividade internacional, torna-se relevante para
o entendimento do processo de internacionalizagdo na medida em que cada setor industrial €

norteado por um padrdo que modela o ambiente seletivo das empresas.

Com o propdsito de conhecer o ambiente de atuagdo das empresas, este capitulo foi
organizado em duas se¢des. A primeira apresenta a caracterizagdo da industria de cal¢ados e
seus padrdes de concorréncia internacional; a segunda analisa os dados no tocante a posi¢ao

do Brasil frente ao comércio mundial de calgados.

6.1 Caracterizacio da industria de calcados

As empresas que fabricam calgados se situam na cadeia produtiva coureiro-calgadista, cujo
complexo abrange diversos setores inter-relacionados, que vao desde a pecudria de corte, os
frigorificos, a industria quimica, até a industria de componentes € maquinas € equipamentos.

Essa cadeia produtiva tem papel fundamental na economia brasileira, levando-se em
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consideragdao a quantidade produzida e o volume transacionado nas exportacdes (GORINI;
SIQUEIRA, 2002; SANTOS et al., 2002; CORREA, 2001; COSTA, 1993). Tomando por
foco a industria de calgados, objeto deste trabalho, o Brasil ¢ o terceiro maior produtor
mundial de sapatos e o quinto em exportagdes, sendo que em 2004 contava com 7.908

estabelecimentos distribuidos pelo territorio nacional (ABICALCADOS, 2005).
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FIGURA 4- Fluxograma da cadeia produtiva de couro e calcados
Fonte: CORREA (2001)

As empresas do setor calgadista, constituidas quase totalmente por capital nacional, (GORINI;
SIQUEIRA, 2002) sdo muito heterogéneas do ponto de vista do produto fabricado, do
tamanho ou porte das empresas, do desenvolvimento tecnoldgico e dos mercados atendidos

(GARCIA, 2003; CORREA, 2001; BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
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ECONOMICO E SOCIAL, 1998). Tendo em vista a Nomenclatura Comum do Mercosul,*"
identificam-se 47 classificagdes para o capitulo de calgados. Essa variedade de produtos e
seus respectivos segmentos apontam para diferencas marcantes nas estratégias de mercado e
na organizacdo produtiva. Por exemplo, a fabricacdo do calgado feminino de couro envolve
nimero e tipos de operagdes que diferem da producdo de sandalias, que por sua vez se
diferencia da fabricagcdo de sapatos de seguranca ou industriais. Diante de tal multiplicidade
de produtos, torna-se dificil estabelecer quais firmas efetivamente competem entre si,

principalmente pelo fato de que uma empresa pode fabricar mais de um tipo de calgado.

No que se refere a configuragao das empresas, tem-se que os pequenos produtores respondem
por parcela expressiva da producdo total (FERRAZ ef al., 1997), o que demonstra as baixas
barreiras de entrada neste setor, caracterizando um processo produtivo intensivo em mao-de-
obra (COSTA, 2004; GARCIA, 2003; FERRAZ et al, 1997; COSTA, 1993). Pequenas e
grandes empresas coexistem sem que haja um mecanismo preponderante definidor do
dominio de mercado. A fragmentacdo ¢ a caracteristica basica do segmento de calcados, no
qual nenhuma empresa isoladamente pode influenciar fortemente o resultado da industria.
Assim sendo, o setor de calgados configura-se como um oligopdlio competitivo diferenciado
(COSTA, 1993), cuja caracteristica fundamental ¢ a competicdo via precos aliada a
diferencia¢do de produtos, bem como barreiras de entrada fortemente relacionadas a rede de
comercializacdo e forte poder de barganha dos fornecedores (FERRAZ et al, 1997; COSTA,
1993; GUIMARAES, 1982).

A heterogeneidade da industria contribui para a especializacdo produtiva, que se manifesta no
caso da fabricacdo dos sapatos, no porte das empresas e no ambito geografico. No Rio Grande
do Sul concentra-se a produgdo de calgados de couro destinado ao publico feminino. Em Sao
Paulo sobressai a producao de calgados de couro masculinos; e em Minas Gerais os destaques
sdo para ténis e chinelos em material sintético e calcados femininos de couro. No que diz
respeito ao porte das empresas, em geral, elas sdo especializadas de acordo com o mercado de
atuacdo. Enquanto as grandes empresas se dedicam basicamente ao mercado interno, com
forte presenga na producao de ténis de marca, as médias empresas se voltam para o mercado
externo, concentrando-se no segmento de calgcados de couro. J4 as micro e pequenas empresas
fabricam os mais diversos tipos de produtos, valendo-se, preponderantemente, dos processos
artesanais de fabricagio (GORINI; SIQUEIRA, 2002; SANTOS et al, 2002; CORREA, 2001;
BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 1998).
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Desse modo, pode-se concluir que a organizagdo do trabalho na industria calgadista tende a
variar em fun¢do do porte da empresa e do produto fabricado, que pode apresentar diferentes
caracteristicas quanto a matéria-prima, modelos, e incorporacdo de evolugdo tecnologica.
Aliés, cabe ressaltar que, historicamente, percebe-se a substituicdo do couro, matéria-prima
tradicional, por outros componentes de menor custo, com destaque para os materiais
alternativos de origem quimica, como os plésticos (GARCIA, 2003; SANTOS et al., 2002).
Tal tendéncia j& havia sido identificada por Costa (1993) quando, na andlise da
competitividade da industria brasileira, registrou o deslocamento do mercado interno dos
calgcados de couro para o segmento de produtos fabricados com borracha, matérias plasticas e
outros materiais, a fim de compensar os altos custos de matéria-prima. Reafirmando essa
tendéncia, um dado ndo desprezivel ¢ oferecido pelo balango setorial do Banco do Brasil
(2005), quando alerta que 70% dos cal¢ados fabricados no mundo ndo utilizam o couro como
matéria-prima. Com certeza a persisténcia dessa tendéncia pode vir a afetar o perfil da cadeia
produtiva nacional, aumentando a rivalidade intra-setorial, uma vez que o setor coureiro,
ainda hoje, rende, no Pais, quase da metade da receita proporcionada pelos calgados (BANCO
DO BRASIL, 2005). O Brasil detém aproximadamente 12% do mercado mundial de couro
(BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2001), sendo
que as exportacdes brasileiras se concentram, sobretudo, nos sapatos com essa matéria-prima

(BANCO DO BRASIL, 2005).

Por outro lado, ndo se pode desconsiderar que o couro possui algumas vantagens decorrentes
de suas caracteristicas, tais como leveza, estilo e adaptabilidade, o que faz com que ainda hoje
tenha forte apelo de consumo (GARCIA, 2003), conferindo-lhe maior valor e melhor
aceitagdo, principalmente no mercado externo (SANTOS et al, 2002). Desse modo, observa-
se que a estratégia principal das empresas brasileiras para o mercado externo tem sido
especializar-se em calcados de couro de baixo/médio preco. Uma vantagem dessa postura €
que a industria nacional ¢ praticamente auto-suficiente nessa matéria-prima, com poucas

dependéncias das importacdes (SANTOS, et al, 2002; COSTA, 1993).

O processo de fabricacdo dos calgados de couro ¢ relativamente simples. Inicia-se com a
producdo do couro, que comeca na atividade pecudria, seguida pelo abate dos animais e o
descarne nos abatedouros. A pele tratada no frigorifico ¢ vendida aos curtumes, que a
transforma em couro. Basicamente os curtumes sdo classificados de acordo com a etapa de

processamento do couro, que compreende o processamento de couro cru, denominado wet
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blue, o couro crust ou semi-acabado ¢ o couro acabado™ (SANTOS et al, 2002, BANCO
NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2001; CORREA,
2001). A segunda etapa ¢ a fabricacdo dos calgados propriamente dita, envolvendo o corte do
couro, o material a ser utilizado no solado até o acabamento e a embalagem do produto
(GARCIA, 2003). O processo de fabricagdo ¢ descontinuo, e o fluxo de produgdo ocorre nos
seguintes estagios: modelagem, corte, costura, montagem e acabamento (COSTA, 1993;
RUAS, 1985). Deve ser mencionado que na fabricacdo de sapatos as etapas de costura e
montagem sdo aquelas que absorvem maior contingente de mao-de-obra, etapas em que a

automacao possui desenvolvimento limitado (COSTA, 1993; REICHERT, 2004).

O fato ¢ que a evolugao tecnolodgica do setor implica subordinagao as técnicas de producdo de
outros ramos industriais, o que faz com que a indlstria calgadista seja essencialmente
assimiladora de tecnologia. O nivel tecnoldgico mais elevado nas empresas refere-se a
convergéncia da produ¢ao mecanica integrada para a automagdo, em que se utiliza desenho
assistido por computador (CAM), computagdo especializada em gestdo da producdao (ERP,
MRP), computacdo de integracio do desenvolvimento do produto com a manufatura
(CAM/CIM) e computagdo associada a comunicagdo. Registram-se diversos dispositivos e
alternativas de automatizagdo em todas as etapas de fabricacdo de calg:ados,XVi que visam,
além da produtividade, a possibilidade de maior customizacdo da producdo (REICHERT,
2004). No entanto, no Brasil, a incorporacdo da modernizacdo tecnologica no parque
produtivo ainda ¢ bastante restrita (REICHERT, 2004; FERRAZ et al, 1997; COSTA, 1993).
Poucas sdo as empresas que utilizam o uso de maquinas programaveis € a automacao em suas

varias operagdes, permitindo um sistema produtivo mais integrado (REICHERT, 2004).

Apesar de existirem no Brasil condi¢des para se produzir de maneira mais automatizada, o
baixo custo da mao-de-obra, aliado a pequena capacidade de investimento do setor, t€m
contribuido para retardar a evolu¢do de uma mentalidade tecnoldgica nas empresas. Os baixos
custos da mao-de-obra muitas vezes compensam os altos custos do investimento em
tecnologia. Além disso, reformas em equipamentos antigos também possuem impacto sobre a
produtividade, o que faz com que empresas optem por reformas técnicas em equipamentos
com longo tempo de vida util. Nesse sentido, o porte da empresa parece exercer uma forte

influéncia em sua capacidade de modernizacao.
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Se por um lado a modernizacao tecnoldgica ¢ de dificil assimilagao devido ao seu alto custo,
por outro lado registra-se maior tendéncia de absor¢ao das inovagdes organizacionais. Costa
(1993) identificou que técnicas como just-in-time, kanban, grupos de trabalho, circulos de
controle de qualidade vinham sendo utilizadas pelas empresas do setor, embora a preocupagao
com a qualidade ndo se situasse no top de suas prioridades. Das empresas por ele pesquisadas
76% desconheciam as normas ISO e apenas 18% estavam realizando estudos visando a sua
adogdo. O autor afirma que o treinamento da mao-de-obra, além de precario a época, era uma
pratica de baixa difusdo na industria, sendo raras as empresas que o adotavam como
procedimento sistematico. Também Piccini (1994), em pesquisa sobre tecnologia e
qualificacdo na industria calgadista, constata a ado¢do de técnicas mais modernas na gestao de
producdo, como as células ou trabalhos em grupo, bem como as técnicas de resposta rapida
inspiradas no just in time. Apesar de a autora reconhecer a adog¢do da chamada nova forma de
organizagdo do trabalho (trabalhos em células), ressalta que, a despeito dessa utilizacdo, o
trabalhador ainda ndo exercia autonomia sobre seu oficio, sendo que a preocupagdao em
qualificar a mao-de-obra era mais uma decisdo tomada individualmente pelas empresas do

que uma tendéncia do setor.

Com poucos investimentos na qualificagdo de pessoal, a busca de flexibilidade produtiva tem
privilegiado a subcontratagdo em suas diversas modalidades, tais como: subcontratacdo da
produ¢do de componentes dos calgcados, subcontratacdo de determinadas etapas do processo
produtivo e subcontratagdo da producao de calgados, a serem comercializados com a marca da
empresa contratante. Cabe ressaltar que a subcontratacao ¢ realizada pela quase totalidade das
empresas no Brasil, independentemente de seu tamanho, e de que as relacdes da contratante
com as contratadas tendem a se resumir no rebaixamento dos custos com mao-de-obra, sem
vislumbrar relagdes de parcerias que possam contribuir para melhorar as condi¢des de
trabalho das empresas envolvidas e sua produtividade, nos moldes que parece ter ocorrido nos
paises mais avancados (BOTELHO, 1993, COSTA, 1993). Nos paises da OCDE, as empresas
empreenderam um ajuste produtivo que ndo s6 visou aumentar a qualidade e a eficiéncia da
produgdo mediante a introdugdo de tecnologias de base microeletronica, e das alteragdes na
maneira de organizar o processo de trabalho (COSTA, 1993), como buscou maior integracao
de fornecedores e ou revendedores, envolvendo-os mutuamente no processo produtivo de
forma a reduzir riscos, custos dos investimentos e garantir qualidade e agilidade suficiente

para responder as flutuagdes do mercado (BOTELHO, 1993). O principal direcionamento
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competitivo da industria de calgados dos paises desenvolvidos tem sido buscar mercados

especializados, de elevada renda e de alto valor agregado, privilegiando o critério moda.

Com essa op¢ao, as empresas buscam a integracdo das varias esferas da producdo, investindo
macicamente em tecnologia ¢ moderniza¢do organizacional, bem como na coordenagdo dos
varios elos da cadeia produtiva. Por outro lado, de maneira complementar procura-se por
custos mais baixos de trabalho, o que tem impulsionado a relocalizagdo industrial. Desde o
final da década de 70, uma estratégia comum das empresas dos paises mais avangados tem
sido a de instalar subsididrias ou joint ventures em localidades que oferecam mao-de-obra

abundante com o intuito de obter vantagens baseadas em custos.

Se por um lado observa-se, nos paises mais avancados, a busca de maior integragdo entre os
diversos elos da cadeia produtiva via relagdes de parceria e cooperagdo, também tem sido
comum, por outro lado, compensar as dificuldades dessa integracao através da estratégia de
verticalizagdo — a montante e a jusante da cadeia produtiva, com empresas possuindo o seu
proprio curtume, a fabrica de componentes e os pontos de vendas. Assim, a heterogeneidade
da industria de calgcados igualmente se manifesta no cenario internacional. Os baixos niveis de
barreiras de entrada t€ém configurado estruturas industriais diferenciadas por paises. Enquanto
paises como Alemanha e Franca possuem plantas de empresas com escalas entre 110 e 130
empregados; na Italia, Espanha e Portugal hd o predominio de microempresas, em média com
13 e 15 empregados, ¢ na Coréia do Sul e China predominam as grandes plantas industriais

(COSTA, 1993).

O fato ¢ que a multiplicidade das estratégias adotadas pelas empresas parece relacionar-se ao
segmento de mercado a que se destinam. No segmento de cal¢ados de consumo popular
sobressai a procura por baixos custos de mao-de-obra e matérias-primas mais baratas. J4 na
faixa de maior valor agregado, qualidade, design, marca propria, modelos e prazos de entrega
constituem-se nos fatores que regem a concorréncia empresarial. Constata-se que a
configuracao do mercado externo tende a especializagdo produtiva por porte de empresa ou
pais, o que parece condicionar a dinamica da competicdo mundial. Tal situagdo obriga a

contemplar com mais detalhe a posi¢do do Brasil frente ao comércio mundial de calgados.
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6.2 A industria brasileira de cal¢ados frente ao comércio mundial

A producdo mundial de calgados tem apresentado tendéncia crescente. Em 2003 atingiu o
patamar de 13.264,10 (em milhdes de pares), com o Brasil ocupando a 3" posi¢do no ranking
mundial dos paises produtores, perdendo apenas para a China e India. Os dados revelam que,
apesar de nos seis anos (1997-2003) analisados o ranking dos paises produtores tenha

permanecido o mesmo, verificam-se oscilagdes e mudangas nos patamares da produgao.

Enquanto a Itdlia sofreu reducdo drastica de 34% no valor total produzido, o Brasil se
destacou como o segundo em aumento da producdo (22%), o que demonstra a dinamica
favoravel deste pais em relagdo aos demais produtores mundiais, perdendo unicamente para a
China, que teve um aumento de 48% em sua produgdo total. Na realidade, a China tem-se
consolidado ao longo dos anos como o pais lider, tanto em produgdo como em exportagdes,

além de ser o maior mercado mundial de calg¢ados.

TABELA 1
Producio Mundial por Milhoes de Pares
Paises Anos

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
China 5252 5520 5930 6442 6628 6950 7800
India 680 685 700 715 740 750 780
Brasil 544 516 499 580 610 642 665
Indonésia 527,2 316 507 499 487,6 509 511
Italia 460 425 380,9 390 375,2 335 203,44

Fonte: Resenha Estatistica Abicalcados anos 2001, 2004 e 2005.

Apreciando os dados sobre mercado consumidor e exportagdes, constata-se que os paises
membros da OCDE constituem-se, depois da China, no principal mercado consumidor, sendo
que os EUA respondem por quase metade do consumo total. Cabe destacar que no periodo
1997-2003 houve uma reconfigura¢do da concorréncia em nivel mundial. Paises tradicionais
em exportagdo, como a Italia e Indonésia, perderam posi¢do, e o Vietnd despontou como um
exportador agressivo. Abordando o periodo 1997-2003, nota-se um aumento nas exportacdes
desse pais na ordem de 65%, deslocando a Italia para o 4° lugar no ranking das exportagdes.
Além do desempenho notavel do Vietna, também deve ser mencionada a boa performance do
Brasil, que conquistou, em 2003, posicdo proeminente no comércio exterior, destaque que

vinha sendo exercido pela Indonésia.
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TABELA 2
Principais Exportadores em Milhdes de Pares
Paises Anos
1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
China 2996,0 3086 3426 3867 3961 4300 5026
Hong Kong 1258,6 1026 969,5 1023 1667 771 743,3
Italia 414,7 382 346,7 362 353,7 333 297,6
Indonésia 226,8 173 217,2 208 291,8 322
Vietnam 176,1 186 221,2 277 192,9 176 393
Brasil 189

Fonte: Resenha Estatistica Abical¢cados anos 2001, 2004 e 2005.

De acordo com o relatorio setorial do BB (2005), os fabricantes brasileiros tém procurado
agregar valor a sua producdo para fugir da concorréncia chinesa no mercado de calgados
populares, procurando reposicionar-se no segmento de calgados intermediarios. Na realidade,
o Brasil tem almejado o mercado de calgados finos, tradicionalmente dominado pelos
italianos. No entanto, muito ha de ser feito para ser competitivo nesse nicho. Acredita-se ser
importante para as empresas do pais o desenvolvimento da estrutura de marketing e o
conhecimento da estrutura de precos, além do desenvolvimento de uma estratégia de

diversificacao da linha de produtos.

Apesar de se constatar que as empresas brasileiras ainda ndo possuem a capacidade inovativa
da industria italiana, por outro lado tem sido amplamente reconhecido que os produtores
nacionais tém demonstrado elevada capacidade de imitacdo dos produtos langados no
mercado internacional, bem como de atender volumes de pedidos relativamente pequenos
(GARCIA, 2003). Os dados sugerem a busca de maiores vantagens competitivas pelas
empresas brasileiras. No periodo 1997-2004, houve variagdo positiva na quantidade exportada
na ordem de 18%, acompanhada por uma diminuicdo de 20% no pre¢o médio do calgado
brasileiro no mercado externo. Contudo a concorréncia tem sido acirrada. Paises como
Indonésia e Vietnd praticam precos similares aos brasileiros, sendo um de seus principais
desafios manter seu maior mercado comprador, o norte-americano. Cabe mencionar, baseado
no relatorio do BNDES (1998), que a China vem melhorando a qualidade de seu calcado,
aumentando ainda mais a concorréncia. Para se ter uma idéia dessa situagdo, alguns dados sao
elucidativos. Em 1999, as vendas brasileiras para os Estados Unidos representavam 68,6% do
valor exportado, passando em 2004 a representar 56,6%. Também registra-se perda de
participacdo no Reino Unido, segundo maior mercado de destino das mercadorias brasileiras

(ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS, 2005), sem que haja
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compensagdes ou desenvolvimento de mercados alternativos com a mesma velocidade

(GORINI; SIQUEIRA, 2002).

TABELA 3
Evolucio das Exportacoes Brasileiras
Valor I Pares Preco Médio
Ano (US$ milhdes) % Variagio (milhdes) (USS)
1970 8 4 2,19
1971 29 254 10 2,81
1972 55 86 16 3,48
1973 93 71 22 4,33
1974 120 29 28 4,33
1975 165 37 35 4,76
1976 175 6 31 5,60
1977 174 0 25 7,05
1978 279 60 40 7,02
1979 351 26 42 8,39
1980 387 10 49 7,89
1981 562 45 70 8,06
1982 500 -11 61 8,19
1983 682 36 93 7,29
1984 1.026 51 144 7,12
1985 907 -12 133 6,84
1986 958 6 142 6,75
1987 1.095 14 139 7,90
1988 1.203 10 151 7,94
1989 1.238 3 170 7,28
1990 1.107 -11 143 7,74
1991 1.177 6 133 8,85
1992 1.409 20 158 8,91
1993 1.846 31 201 9,16
1994 1.537 -17 171 8,97
1995 1.414 -8 138 10,25
1996 1.567 11 143 10,98
1997 1.523 -3 142 10,69
1998 1.330 -13 131 10,16
1999 1.278 -4 137 9,33
2000 1.547 21 163 9,52
2001 1.615 4 171 9,44
2002 1.449 -10 164 8,83
2003 1.549 7 189 8,21
2004 1.809 17 212 8,53

Fonte: Resenha Estatistica Abicalcados, ano 2005.

A analise do ritmo das exportagdes de calgados brasileiros demonstra trés periodos bastante
diferenciados. O primeiro refere-se ao aprofundamento da participagdo do calgado brasileiro
no mercado externo e compreende as décadas de 70 e 80. Nesse periodo ¢ registrada, por
alguns autores tais como Corréa (2001) e Costa (2004), a primeira onda de modernizagdo do
setor, que se deu mediante uma maior mecanizagdo da producdo e a introdugdo de técnicas
organizacionais tais como controle de qualidade, planejamento e controle de produgdo. A

estratégia de focalizar o segmento de /ow market e a existéncia de uma base produtiva,
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principalmente oriunda do Rio Grande do Sul, foram capazes de atender a expansao da
demanda. Também esses autores registram a oferta de mao-de-obra barata disponivel e os
incentivos fiscais e financeiros que, agregados a uma politica cambial favoravel, constituiram-
se nos principais determinantes do sucesso exportador do periodo. Nao ha davidas de que as
medidas governamentais de buscar dinamismo no mercado externo foram as responsaveis
para que o setor conseguisse praticar precos competitivos. Nessa fase de prosperidade também
contribuiu a elevagao, nos paises desenvolvidos, da taxa de salarios, encarecendo a fabricagao
local de produtos (COSTA, 2004). No entanto, em que pese o crescimento das exportacdes ao
longo das décadas de 70 e 80, cabe sublinhar a inflexdo no triénio 1987-85, cuja recuperagao

se deu em 1989, quando o Brasil atingiu o maior pico dos valores exportados.

Ja nos anos 90, aqui denominado 2° periodo da histéria das exportagdes brasileiras de
calcados, o comportamento exportador tornou-se bastante irregular com grandes oscilagdes
nos valores transacionados. A queda das exportacdes ¢ relacionada aos seguintes fatores: a
queda das barreiras tarifarias e ndo tarifarias resultantes da abertura da economia (COSTA,
2004), os prejuizos decorrentes da valorizacdo do real ante o dolar e a concorréncia chinesa
(GORINI; SIQUEIRA, 2002). Um ano atipico dessa década foi o de 1993, quando o Brasil
exportou o maior valor ao longo de 23 anos. Segundo Gorini e Siqueira (2002), tal
desempenho pode ser atribuido a conjun¢do de trés fatores: a moda nos Estados Unidos, que
estava dirigida a um produto tipico da industria de Novo Hamburgo, os problemas de prazos
de entrega e de qualidade da China e o aumento do consumo nos Estados Unidos devido a

retracdo das compras de bens mais sofisticados.

Além das oscilagdes das exportacdes, na década de 90, a industria nacional se viu abalada
pela entrada de calcados importados provenientes dos paises asiaticos e uma politica de juros
elevados, que for¢ou para baixo a performance da economia brasileira concomitantemente ao
decrescimento da taxa de demanda internacional para calgados. Contudo, vale registrar que o
saldo da balanca comercial permaneceu positivo durante toda a década de 90, em que pese o

ritmo acelerado das importagdes desse periodo.

Com o incremento da entrada de calgados importados no mercado brasileiro, mais uma vez o
custo de producdo tornou-se o fator preponderante na determinagdo da competitividade do
setor, produzindo como resultado o fechamento de empresas e o aumento do desemprego

(COSTA, 2004). Buscando alternativa a situagdo de crise, a industria calgadista brasileira
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adotou duas estratégias diferenciadas. De um lado, deslocou féabricas das regides Sul e
Sudeste para o Nordeste (principalmente para os estados do Ceara, Bahia e Paraiba) em busca
de incentivos estaduais e de reducdo dos custos de mao-de-obra e transportes. Procurou-se,
assim, adequar-se a producdo voltada para o mercado externo (COSTA, 2004; GARCIA,
2003; CORREA, 2001), adotando medidas no sentido de maior modernizagio tecnologica e
praticas que pudessem aumentar a qualidade dos produtos. Essas medidas visavam reduzir

desperdicios e adquirir maior flexibilidade do parque produtivo.

A maioria das empresas que conseguiram manter o volume exportado o fizeram mediante o
ganho de produtividade, especialmente vinculado aos volumes produzidos e aos baixos
salarios (GARCIA, 2003), bem como buscando novos mercados de destino para as
exportagdes (COSTA, 2004). O fato ¢ que, para amenizar as dificuldades encontradas pelo
setor, em maio de 1995 foi estipulado um programa com linha de crédito emergencial e
medidas de salvaguardaXVii por meio da elevagdo das aliquotas de importagao (COSTA, 2004).
Frente ao acirramento da concorréncia internacional e a sobrevalorizagdo cambial de 1994,
uma segunda estratégia foi adotada pelas empresas: a reversdo das vendas externas para o
mercado doméstico, onde era possivel praticar pregos mais elevados devido a comercializagao
de marcas, e onde havia maior barganha de mercado decorrente do controle dos canais de

comercializacdo. Para muitas empresas, as exportagdes passaram a depender exclusivamente

da existéncia de estimulos cambiais (GARCIA, 2003).

O terceiro periodo da historia das exportacdes da industria calcadista inicia-se em 1999,
quando o declinio da participagdo no comércio externo arrefeceu devido a mudanga no regime
cambial brasileiro. A mudanca da politica de ancora cambial em favor da livre flutuagdo da
moeda deu novo impeto as exportagdes (COSTA, 2004), apesar de ficarem aquém das
expectativas dos empresarios e das autoridades governamentais (GARCIA, 2003). A partir de
2000, as exportacdes apresentaram crescimento constante. Comparando o periodo 1999-2004,
verifica-se variagdo positiva de 54% no valor exportado, cujo resultado pode ser atribuido a
outros fatores além do cambio, como, por exemplo, as forcas atuantes no ambiente

institucional.

No que diz respeito aos elementos regulatorios, atualmente ndo ha barreiras tarifarias e ndo

tarifarias™"" significativas que sejam capazes de restringir a dinimica exportadora da industria
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calgadista (GARCIA, 2003). A busca da competitividade e o incremento das exportagdes tém
sido objetivos da politica econdmica dos anos 2000 (NASSIF, 2003). O governo federal, em
2003, reinstalou o forum de competitividade para a cadeia produtiva de couro e cal¢ados, que
tem por objetivo contribuir para a maior capacitacdo das empresas tanto no mercado interno
como no externo. Uma das decorréncias desse forum é o programa setorial integrado de
promogao das exportagdes de calgados, que, coordenado pela Associagdo Brasileira da
Indtstria de Calgcados (ABICALCADOS), pretende incrementar as exportagdes desse
segmento, aumentando a base exportadora pela inser¢do de novas empresas no mercado
externo, desconcentrar o destino das exportagdes brasileiras, bem como fortalecer a marca
Brazilian Footwear. Também deve ser mencionada a aprovagao, no dia 18 de agosto de 2005,
do planejamento estratégico do complexo, que pretende desenvolver seis politicas prioritarias:
desoneragdo da produg¢do, financiamento da producdo, fomento as exportagdes, capacidade
tecnoldgica, melhoria da qualidade e da produtividade e desenvolvimento regional.
Atualmente ha dois programas federais distintos, que envolvem cinco linhas de financiamento
para a exportagdo,”™ bem como programas regionalizados, como, por exemplo, o programa
Empresa Mineira Competitiva no estado de Minas Gerais, que oferece linhas de crédito as
empresas para investimentos em marketing, formagdo de consorcio e aquisicdo de novos

equipamentos.

Aproveitando esse contexto, as empresas brasileiras tém buscado participar como importantes
atores da cadeia global de produc¢do de cal¢ados, assumindo papel de destaque no concorrido
mercado mundial. Garcia (2003) afirma que a participagdo da industria no mercado externo
tem permitido o desenvolvimento das capacidades técnico-produtivas das empresas. O autor
reconhece as iniciativas e esfor¢os no sentido de aprimorar o produto via adog¢do de novos
materiais, a preocupacdo com um design inovador e o langamento de um maior numero de
modelos, inclusive com moda “meia estagao”, acompanhando a industria do vestudrio. Esse
autor constata que as empresas t€ém buscado combinar vantagens de custos com vantagens
sustentaveis ligadas a diferenciagdo e inovagdo ao produto. Contudo, adverte para o baixo
dominio das capacidades tecnoldgicas ou comerciais, solicitando aten¢do ao comando da

cadeia global, que ¢ dirigida pelos grandes distribuidores € ou compradores de cal¢ados.

Atualmente os grandes compradores de calgados sdo redes varejistas ou empresas detentoras
de marcas consolidadas que, além de imporem os atributos desejados ao produto, procuram

alternativas diversas de fornecimento mundial. Os grandes compradores definem o sapato a
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ser fabricado, a matéria-prima empregada e os precos maximos utilizados (GARCIA, 2003;
GORINI; SIQUEIRA, 2002; SANTOS et al, 2002). Ha, dessa forma, uma assimetria que se
expressa pela alta concentracdo de compradores versus alta dispersdo de produtores
(GARCIA, 2003), sendo agravada pelos agentes especializados, que assumem a tarefa de
encomenda do cal¢ado, assisténcia técnica aos fornecedores e sua distribuicdo nos mercados
de destino. Com isso, a vantagem competitiva na induastria de calgados esta cada vez menos
dependente da producdo de mercadorias em si e se atrelando a posse dos ativos intangiveis
nas esferas comercial e tecnolégica (GARCIA, 2003; GORINI; SIQUEIRA, 2002;
CORREIA, 2001). Nesse sentido, uma das principais deficiéncias das empresas brasileiras
exportadoras de calgados tem sido a inexisténcia de canais proprios de comercializagao. Os
produtores apenas oferecem o calcado ao agente exportador, que se ocupa de toda a

comercializacdo do produto.

Para potencializar essa deficiéncia, o comando da cadeia global pelos compradores ¢
reforgado pela detengdo da marca. Os produtos destinados aos grandes compradores em geral
ndo levam a marca da empresa fabricante, e at¢ mesmo a origem do produto ¢ relegada a um
plano inferior. Como conseqiiéncia da inexisténcia de marcas proprias, as atividades de
desenvolvimento do produto e design passam a nao ser internalizadas com o vigor necessario.
As empresas se tornam meros adaptadores de modelos encomendados, com pouco
investimento na imagem e publicidade (GARCIA, 2003; GORINI; SIQUEIRA, 2002;
SANTOS et al., 2002), adotando uma postura passiva em relagdo a sua inser¢ao internacional.
Além disso, a dificuldade de se ter uma presenca mais marcante no mercado externo também
¢ atribuida as dificuldades na composicio do prego do produto (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS, 2005). Como conseqiiéncia, mesmo
em se detectando incremento nas exportacdes, ainda hoje os calgados brasileiros nio sao
suficientemente conhecidos no mercado internacional (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS
INDUSTRIAS DE CALCADOS, 2005), uma vez que se comportam com as caracteristicas de
commodities (NASSIF, 2003). Essa postura passiva agrava-se quando ndo se reconhece que o
mercado internacional requer qualificagdes distintas daquelas exigidas no mercado interno, as
quais tém sido dominadas apenas por um ntimero restrito de empresas (UNIVERSIDADE DE

SAO PAULO, 2000).

Concomitantemente as deficiéncias acima descritas, os determinantes sistémicos exacerbam

as dificuldades da inser¢do e manutencao das empresas do setor calgadista no cenario
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internacional. O setor de calgados ndo tem sentido os efeitos das leis de desoneragao tributaria
para produtos voltados a exportacao (Lei Kandir e Lei 9.363), e embora, haja linhas de crédito
que facilitam esse comércio, as pequenas empresas enfrentam dificuldades em acessa-las

(UNIVERSIDADE DE SAO PAULO, 2000).

Tais aspectos sao corroborados e também estdo presentes em outros setores, de acordo com a
sondagem da CNI feita a 882 empresas exportadoras dos mais diversos segmentos, entre
novembro de 2001 e janeiro de 2002. Nessa pesquisa, 0s principais entraves apontados para a
expansao das vendas externas encontravam na excessiva burocracia exigida para as operagdes
aduaneiras, nos altos custos portuarios, no dificil acesso ao financiamento e ainda no
desconhecimento dos instrumentos de apoio as exportagdes. Na industria de calgados
ressaltam-se o baixo investimento em ativos fixos e a dificuldade de ressarcimento de créditos
tributarios, que recai inevitavelmente sobre os custos operacionais, funcionando como um
viés antiexportador. O acimulo de créditos fiscais a receber desincentiva o aumento da
participacdo das exportagcdes no faturamento da empresa, na medida em que o crescimento
dessa participagdo pode resultar em um volume de crédito ndo recuperado, superando o
montante de impostos devidos em razdo das vendas internas. Assim a existéncia de créditos
fiscais acumulados e ndo ressarcidos afeta negativamente a decisdo de exportacao das
empresas, que também se sentem prejudicadas pela falta de conhecimento dos regimes
especiais adotados para estimulos a exportacgio (CONFEDERACAO NACIONAL DA
INDUSTRIA, 2002).

O fato ¢ que as dificuldades das empresas brasileiras em obter vantagens mais duradouras nos
principais mercados compradores de calgados, como EUA e Unido Européia, tém forjado a
busca de mercados alternativos, tais como os paises da América do Sul (COSTA, 2004;
GARCIA, 2003). Para as empresas nacionais, a vantagem de buscar novos mercados tem sido
a reproducdo dos canais de distribuicdo utilizados no mercado doméstico, capacitando o
posicionamento em relacdo a marca de seus produtos e a negociacdo de seus interesses junto

aos compradores (GARCIA, 2003).

A estratégia de vendas externas com marcas proprias tem sido um atributo desejavel
(GARCIA, 2003; GORINI; SIQUEIRA, 2002; CORREIA, 2001) e parece constituir-se em
um objetivo cada vez mais perseguido pelas empresas do setor (COSTA, 2004). Para alcangar

esse objetivo, os investimentos em design, qualidade e estilo, bem como a participagdo em



147

eventos e feiras internacionais, procurando maior proximidade com o consumidor final, tém

sido as principais exigéncias (NASSIFI, 2003).

Na avaliagcdo de Garcia (2003), as empresas que t€ém comercializado com o mercado externo,
superando as dificuldades do padrao exportador de encomendas sob o ditame das vendas de
calgados de baixo valor agregado, foram aquelas de melhor desempenho na década de 90 e
que, a época, atuaram predominantemente no mercado doméstico, conseguindo gerar valor
com o desenvolvimento de produto, design e gestdo de marca. Desde entdo, tem-se observado
nas empresas brasileiras uma orientacdo para incorporar elementos da moda, mesmo nos
sapatos de carater utilitdrio ou naqueles dirigidos a um publico tradicional. Foi com a
consolidacdo das suas posicdes no mercado brasileiro que essas empresas passaram a

vislumbrar exportagdes sustentadas na qualidade de seus produtos e em suas marcas.

Desse modo, pode-se concluir que o terceiro periodo das exportagdes de calgados parece ser
marcado pelo reconhecimento de uma nova orientagdo das empresas frente ao mercado
externo, em que se privilegia, sobretudo, a valorizagdo do produto e de sua marca. Os
mecanismos de politicas horizontais adotados na atual década e a atuacdo direcionada das
entidades de classe em agdes de promocao comercial externa parecem fertilizar o ambiente
institucional da industria de calcados. Examinar os contornos da estratégia de insercdo nos
mercados externos, verificando se a permanéncia nas exportagdes decorre da incorporagdo de
uma nova base de conhecimentos que venha a explicar o aprofundamento da experi€ncia
internacional, ¢ a tarefa dos préximos capitulos, os quais contemplam o recorte micro da
analise dos dados, buscando descrever o comportamento real observado das empresas

pesquisadas.

6.3 Conclusao da analise dos dados secundarios

A anadlise da posi¢do da industria calgadista brasileira frente ao comércio mundial de calgcados
conduziu a conclusdo de que o seu padrio exportador, historicamente, foi o de atender
encomendas de calgados destinados ao segmento de menor poder aquisitivo. Isto €, as
empresas exportadoras se especializaram em fabricar calgados de baixo/médio preco. Fatores

como a qualidade e a diferenciagcdo dos produtos, bem como a preocupagdo com os canais de
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distribuicdo, ndo se situaram como suas prioridades. Desse modo, a modernizagdao
tecnologica, as inovagdes em gestdo e o treinamento da mao-de-obra foram relegados. Como
principais ancoras desse padrdo, ressaltam-se os baixos investimentos produtivos e o0s
incentivos fiscais financeiros agregados a politicas cambiais favoraveis, bem como o

crescimento da demanda internacional.

Com os deslocamentos da economia mundial, a partir da década de 90, a industria brasileira
se viu ameagada pela concorréncia estrangeira e pela desregulamentacio de sua economia. O
cenario internacional tornou-se menos dependente da produgdo de mercadorias em si,
tornando-se desejavel que se aliassem as vantagens de custos aquelas relacionadas a
diferenciacdo e inovacdo de produtos. O baixo dominio das capacidades tecnologicas,
comerciais e de inovagdo, bem como a dependéncia dos grandes compradores, evidenciaram a
fragilidade frente ao cenario internacional. Essa fragilidade agravava-se a medida que nao se
reconheciam as qualificagdes distintas exigidas pelo mercado externo, em que a gestao de
marcas, a negociacdo de interesses junto aos compradores e ou a maior proximidade com o
consumidor sdo as principais exigéncias. Desse modo, pode-se afirmar que, do ponto de vista
da organizacdo setorial, as principais deficiéncias das empresas calcadistas brasileiras
relacionam-se ao pouco conhecimento do mercado exterior e a baixa adog¢ao de praticas de
gestdo, praticas essas que aumentam a qualidade dos produtos, reduzem desperdicios e

imprimem maior flexibilidade no parque produtivo.
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7 TRAJETORIAS DE EXPORTACAO IMPULSIONADAS PELA TRAJETORIA NO
MERCADO NACIONAL E O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL COMPLETO

Este capitulo apresenta e analisa os dados das empresas que seguiram uma trajetoria de
exportagdo influenciada por processos que se originaram em sua evolucdo no mercado
nacional. Tais empresas apresentaram um padrdo de mudangas organizacionais que expressam
o aprendizado integrado nas dimensdes estratégica, sistémica e operacional, em que elementos
cognitivos e comportamentais se entrelacam na modelagem de sua permanéncia nas

atividades exportadoras.

Visando apreciar o conjunto das semelhancas, mas ao mesmo tempo as particularidades
dessas empresas, organizou-se tal capitulo de forma a se contemplar as trajetérias de
internacionaliza¢do e o aprendizado organizacional associado. O capitulo foi organizado em
duas secdes. A primeira apresenta ¢ analisa os dados das firmas 1 e 2, cuja trajetoria de
exportagdo ¢ composta por dois caminhos distintos, em que o primeiro foi rompido ¢ uma
nova op¢ao foi feita em relacdo a inserg¢ao internacional. Ja a segunda secdo disponibiliza os
dados da firma 3, que seguiu uma trajetéria de exportacdo marcada pela continuidade. Ao

final, desenvolve-se uma andlise integrada das trés empresas pesquisadas.

7.1 Apresentacio e analise das firmas 1 e 2

As firmas 1 e 2 percorreram um caminho de internacionalizacdo cujo percurso foi
interrompido por mudangas no seu modus operandi que independeram das atividades de
exportagdo e se relacionam ao desenvolvimento das empresas no mercado brasileiro. Tais
mudangas redirecionaram a trajetoria de exportagdo anterior em uma outra trajetoria
radicalmente diferente da primeira. Cabe destacar que, o novo conjunto de atributos

organizacionais ¢ diferenciado em funcdo da ruptura ocorrida na primeira trajetoria.
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7.1.1 Firma 1 - A empresa Delta Ltda.

A Delta Ltda. ¢ uma empresa familiar que atua no segmento de calgados infantis. Localizada
no estado do Rio Grande do Sul, foi fundada em 1949, a época, com 8 colaboradores. Em
2005, contava com 1.400 funcionarios diretos em seu quadro de pessoal, que fabricavam 3,7
milhdes de calgcados por ano, sob a dire¢cdo de um diretor-presidente e a participacdo de sete
geréncias, dentre elas a geréncia de exportacdo. As vendas para os mercados externos se
iniciaram na década de 70. Apds trinta e cinco anos de vendas para o exterior, sessenta paises

participavam do seu comércio, com as vendas totalizando 30% da producado global.

7.1.2 A historia de exportacio da empresa Delta Ltda.

A retrospectiva da historia de exportacdo da empresa indica duas fases bem definidas e
distintas. A primeira durou vinte e quatro anos e se localiza nos idos de 1970 a 1994, em que
as exportagdes eram descontinuas e efetuadas sob a encomenda de empresas estrangeiras, via
agentes de exportacdo. J& a segunda fase implica uma ruptura com o periodo anterior, em que
a empresa adotou um foco especifico e uma atitude proativa para a sua evolu¢do no mercado
internacional, decidindo abandonar as vendas indiretas e investir nos mercados externos.
Assim sendo, relata-se abaixo a historia da empresa Delta Ltda., identificando os eventos ¢ as
causas que determinaram tais mudancgas, bem como o processo de formagao de uma nova base

de conhecimentos retidos pela empresa.

7.1.2.1 Fase I - A época das oportunidades (1970-1994)

Antes das primeiras vendas para o exterior, que se iniciaram depois de 21 anos que a Delta
Ltda. operava no mercado nacional, ela ndo havia experimentado nenhuma aproximag¢do com
os mercados estrangeiros. Esse contato iniciou-se com o comércio exterior nos idos de 1970,
quando as condigdes econdmicas e politicas favoreciam as exportacdes. Nessa época, as

vendas externas eram efetuadas de acordo com as oportunidades, por exemplo, quando havia
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uma boa cotacao do dodlar ou caso precisasse compensar os periodos de baixas receitas no

mercado nacional.

De 1970 a 1994, a Delta Ltda. ndo se mobilizou de forma a explorar os mercados
internacionais, a despeito das participagdes de seus dirigentes nas missdes ao exterior que
eram incentivadas pelo governo. Nessa €poca, agia-se de acordo com as circunstancias
momentaneas, atendendo a demanda de clientes externos, via agentes de exportacdo, sendo
comum desviar-se da producdo de calgados infantis para atender outros segmentos exigidos

por tais clientes.

A empresa foi fundada em 1949, entdo, desde a década de 70 ela exporta. A empresa
exportava quando havia oportunidade, né? Ou quando a questdo econdmica era mais
favoravel, né? Para ela exportar, ou seja, o délar muito bom, quando o mercado
brasileiro tinha um pouco mais de dificuldade, dai, se buscava o mercado externo.
Nos tinhamos uma politica de manter um mercado, de conseguir clientes e manter. E
era com marcas de clientes do exterior, ou seja, nés ndo vendiamos, né? Nos éramos
comprados. (entrevista)

O comércio exterior se subordinava exclusivamente as sinalizagdes de mercado, sem
definicdo de um plano de exportagdo. A empresa entrou nas exportagdes de forma passiva,
deixando de adotar uma postura incisiva para desenvolvé-las. Tal periodo caracteriza uma
trajetéria de exportacdo composta basicamente por dois eventos; a variagdo positiva das
quantidades exportadas e a participacdo dos dirigentes em missdes empresariais, 0s quais nao

geraram conseqiiéncias no percurso futuro das exportagdes e nem no ambito da empresa.

Aumento na
quantidade
exportada
Oportunidades
ambientais

Participagdo
em missdes
empresariais

FIGURA 5 - Trajetéria 1: Causas e eventos da trajetéria de exportacido da Delta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

De sua fundagdo até 1985, a Delta Ltda. viveu tempos dureos, o que lhe possibilitou
vislumbrar projetos em seu desenvolvimento produtivo. Em 1986, financiou junto a rede

bancéria o incremento de sua produgdo. A despeito dos planos expansionistas, a mesma
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época, seus onze socios comegaram a se desentender quanto aos rumos da gestao, despertando
rivalidades internas e gerando um vazio no comando. Para acirrar os animos, em 1988, a
Delta Ltda. encontrava-se endividada devido aos empréstimos contraidos para a sua expansao

produtiva.

A crise de direcao arrastou-se até¢ a década de 1990, quando ocorreu a cisao da sociedade. Os
cinco sOCios que permaneceram se uniram para repensar os rumos do negdcio, sob os
auspicios de seu atual diretor-presidente. Com o novo quadro societario, a empresa comegou a
se profissionalizar. Contratou-se consultoria externa. Seus dirigentes participaram de cursos e
seminarios, o que hes permitiu repensar o negocio, construir uma visao de longo prazo, definir
um foco de atuacdo e tragar objetivos, buscando solidificar uma cultura de comprometimento
com os resultados. Procurou-se, via treinamentos e programas de gestdo especificos,
sensibilizar a empresa sobre a necessidade e importancia de atingir metas, buscar desafios e

reduzir custos.

Na década de 80, até depois do Plano Cruzado, 1986, 1987, ela vinha com
problemas muito sérios, antes, mas, vinha sendo escondido, tinha problemas de
sociedade. Ela teve uma grande fase, até na década de 80, depois da década de 80,
até em 1987, ela vinha em crise, e a crise ficou muito aguda, de 1987 a 1990, e ai,
foi quando ela repensou toda ela, ¢ montou essa parte de cultura, estava tudo, e
houve cisdo da sociedade, né? Houve divisdo dos socios na época ai, e ai, foi uma
nova fase da época de 1990, para ca. (entrevista)

A gestdo por resultados visava munir a empresa de um planejamento racional, recuperando o
sentido de dire¢do ¢ a capacidade de se auto-avaliar no que dizia respeito a sua situagdo
patrimonial e financeira, seu grau de desenvolvimento tecnoldgico, seus sistemas de
comunica¢do interna, seus custos de operagdo, sua rentabilidade e principalmente a
potencialidade de toda a equipe de trabalho. Para se chegar a esse ponto, foi necessario um
acordo basico entre os membros da dire¢do no sentido de tornar o gerenciamento transparente
e participativo. Como conseqiiéncia, adotou-se a pratica de divulgar, nos setores, as

informacdes sobre a situagao econdmico-financeira da empresa.

E de 1a para ca, ela repensou: Olha, para nds sobrevivermos, s6 tem uma maneira,
nds temos que evoluir, temos que definir o norte..., que é o que a gente define: para
onde ela quer ir, definir foco, aonde ela quer ir. Para fazer resultado, certo? Esse ¢ o
nosso norte. E ai, entdo, o que nos buscamos diariamente, ¢ a cultura do
comprometimento. As pessoas se comprometerem a atingir metas, desafios, fazer
resultados, redugdo de custos, cotas de vendas, e assim por diante. Se ndo fosse isso,
a empresa nao seria, ndo existiria mais, como muitas empresas nao existem. As
empresas, elas tem um pico de crescimento, depois elas caem, e se ndo tiverem um
plano de longo prazo, nos temos que olhar melhor o longo prazo, para poder
enxergar o curto prazo. (entrevista)
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Visando potencializar a comunicag¢ao e reforcar o didlogo e abertura entre os setores da
empresa, o espaco fisico foi reformulado. Estipulou-se um /ay out composto por poucas salas
e com o menor numero de portas, criando um ambiente onde as pessoas pudessem ver e estar
em contato mais proximo umas com as outras. Também passaram a ser valorizadas as
contribui¢des positivas de cada colaborador, estimulando o desejo de conquista. Para isso,

foram adotadas participagdes nos lucros e prémios de desempenho.

Ao incorporar a visdo de longo prazo e a gestdo por resultados, acredita-se que os valores da
Delta Ltda. tenham evoluido, o que permitiu caminhar para a gestdo participativa. Admite-se
que, se a empresa nao tivesse desenvolvido uma perspectiva de futuro, bem como tracado e

implementado agdes para conquistad-lo, provavelmente teria sucumbido as adversidades da

década de 80.

Uma vez estabelecido um foco de gerenciamento pela construgdo da visao de longo prazo, a
dire¢do mudou o posicionamento da empresa em relagdo aos mercados externos. Rompeu
com os agentes de exportacdo, definindo objetivos em relacdo a sua atuagdo no mercado

externo, a partir da estratégia de marca.

7.1.3 Fase II - Epoca das conquistas (1994-2005)

A segunda fase da historia das exportagdes inicia-se com os dirigentes balizando suas agdes
em uma perspectiva de longo prazo, bem como utilizando ferramentas profissionais de gestao,
dentre elas os indicadores de performance. A partir de 1994, a firma decidiu que nao ficaria
mais a mercé dos agentes de exportacdo. A nova opg¢do foi a de vender a marca também no

exterior.

Isso dai, o comprometimento com resultado tem sido muito forte, e tem sido um
grande influenciador de abertura de novos paises, e internamente, tem sido um
grande motivador. A gente definiu assim, que a partir de uma determinada data, que
nds ndo iriamos ser mais comprados, iriamos sair € vender, e essa foi uma estratégia
de: Vamos parar de sermos comprados, ¢ vamos fazer, vamos vender a nossa
estratégia, vamos vender a nossa marca 14 fora, ¢ foi isso que a gente comegou a
fazer. E vem dando certo, né? O Brasil que ndo quer ajudar muito, infelizmente o
pais estd, na contra mao, né? (entrevista)
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Colocou-se a nova estratégia em pratica, contratando, conjuntamente com duas outras
empresas dos segmentos de calgados femininos e masculinos, um escritorio de representagao,
que ficou responsavel pela captag¢do e divulgacdo dos produtos das trés empresas no exterior.
Em 1995, efetivaram-se as primeiras vendas com a marca da Delta Ltda., exportando 30.000

pares de calcados infantis, para paises do Mercosul.

Desse modo, tem-se que o inicio da segunda trajetéria ¢ marcado por dois eventos; a
formacao de parcerias nacionais para conhecimento dos mercados estrangeiros € a primeira
venda de calgados com a marca da empresa (variagdo de exportacdo), os quais geraram
conseqiiéncias futuras, tais como a intensificacdo das viagens e a participacao dos dirigentes
da Delta Ltda. em feiras internacionais. Ao mesmo tempo, desenhou-se um programa para
receber os clientes estrangeiros no Brasil. Paulatinamente, os dirigentes da Delta Ltda. foram
conhecendo mais de perto os seus consumidores, uma vez que recebiam deles, sem

intermediarios, o feedback sobre os seus produtos.

Quando a gente comegou, existiu uma fase de, de colocar a estratégia em pratica, ou
seja: Vamos exportar a nossa marca, vamos exportar os nossos produtos com a nossa
marca. E ai, como a gente ndo tinha estrutura naquela época, o que nés fizemos, foi
buscar uma pessoa fora da empresa que tinha um escritorio, uma representacao, ¢
junto com essa pessoa, buscamos mais 2 empresas, uma de masculino, outra de
feminino, né? Para que as 3 empresas pagando esse representante que tinha o seu
proprio escritorio de exportagdo, fosse participar de feiras no exterior, e buscar
clientes que fossem para essas 3 empresas. Esse escritorio ia vendendo a nossa
marca, ¢ a gente inclusive, que nem, ia presidente, as vezes iam junto, marcavam
uma, duas vezes por ano, iam em algumas viagens com ele, acompanhava, né?
Levava os produtos, depois também, a gente trazia os clientes para cd, para conhecer
a empresa, fazer isso ai. (entrevista)

Entretanto, até 1999, nao havia um aparato administrativo internalizado pela empresa que
executasse os procedimentos de exportacdo. Tais atividades eram realizadas pelo setor
comercial, através de um funcionario alocado para os procedimentos mais rotineiros. Também
destaca-se que ndo havia uma pessoa responsavel para fazer o link das vendas com a
producdo. Quando, portanto, verificou-se que as exportagcdes estavam crescendo e que era
necessario maior agilidade e aproximacdo com os mercados, decidiu-se assumir uma estrutura
propria de comércio exterior. Entdo, a firma criou uma célula de comércio internacional,

desvinculando-se do escritério de representagdo anteriormente contratado.

Munida de uma estrutura propria de comércio exterior, a Delta Ltda. conseguiu maior

proximidade com os mercados externos, dando origem a mais duas conseqiiéncias em relagao
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a trajetoria de exportagdo: o aumento na freqii€ncia das vendas e o registro da marca nos

paises considerados estratégicos.

Visio de 1 Criagdo do
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FIGURA 6 - Trajetéria 2: Causas, eventos e conseqiiéncias da trajetoria de exportacio da Delta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Em 2005, o setor de exportagdo era composto por cinco funciondrios, com cargos ¢ fungdes
especificas, os quais eram coordenados por um gerente de exportagido. E for¢oso mencionar
que todos eles possuem o conhecimento da lingua espanhola, sendo que quatro pessoas
também dominam o inglés. Ainda no que diz respeito ao perfil desse corpo funcional,
ressalta-se que, apesar de um deles ainda ndo possuir curso superior na area, os outros estao
freqiientando a universidade ou ja se formaram, inclusive na pos-graduacao. Sublinha-se que
a qualificacdo profissional tem impacto no desempenho do trabalho, principalmente quando
se comercializa com o exterior, porque os mercados externos possuem uma dindmica de

funcionamento mais complexa do que aquela exigida no mercado nacional.

Para finalizar, informa-se que, a partir de 2002, a firma comegou a exigir maior qualificacao
do pessoal, estipulando avalia¢des individuais mais objetivas e pautadas em resultados. Assim
sendo, ressalta-se que atualmente o turn over da empresa € baixo, ¢ que se privilegia o
processo de recrutamento e selecdo internas, dando-se oportunidade para os membros da casa.
Utiliza-se tal processo por se considerar importante a rotatividade de fungdes, processo em
que as pessoas adquirem uma visdo global da empresa e engajam-se mais efetivamente em

sua cultura.
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7.1.4 A construcio do conhecimento da Delta Ltda. para operar internacionalmente

Refletindo sobre os conhecimentos necessarios para se operar internacionalmente, imputam-
se os resultados do comércio exterior a modernizacdo da empresa, destacando como
procedimento mais importante o delineamento de um foco de atuagdo que ocorreu no primeiro
planejamento estratégico, realizado em 1989. Esse planejamento foi fundamental para que se
optasse definitivamente pela estratégia de se trabalhar com marca. Também em 1989, a firma
adotou os programas de qualidade e empreendeu uma reestruturagdo no sentido de tornar-se

mais enxuta. Na década de 90, foi obtida a certificacao da série ISO 9000.

Ah, para ingressar nas exportagdes, a empresa modernizou, quer dizer, a gente vé a
evolugdo, né? A gente v€ a evolugdo na gestdo também, para poder chegar numa
decisdo: Ah, vamos realmente comegar com o plano de exportagdo. A empresa na
década de 80, cla teve dificuldades economicas e financeiras muito fortes, quase
quebrou a empresa. Houve uma reestruturagio da empresa através dos programas de
qualidade, né? A empresa comegou a implementar varios programas de qualidade
total, né? Que era na década de 90, o inicio da década de 90 foi isso. Entao, primeiro
foi a ligdo de casa, ficou mais enxuta e tudo mais, para dai depois, comegar a
trabalhar mais no mercado externo (entrevista).

Tomando por referéncia a segunda fase da histéria de exportagdo, admite-se que havia
condi¢des para evoluir nos mercados externos. Além da modernizacdo técnico-gerencial,
destaca-se a atitude de integridade nos relacionamentos como os conhecimentos necessarios
para se desenvolver nos mercados internacionais. Assim, sublinha-se que, para prosperar nos

mercados externos, foram necessarios vontade e planejamento.

Eu acho que tinha sempre, eu acho que tem a questdo, ¢ uma empresa comprometida
com, o que eu poderia dizer? E uma empresa integra, né? A integridade da empresa,
que ¢ uma coisa assim, de cumprir contratos, essas coisas assim, que sdo coisas
basicas para a criagdo de novos relacionamentos no mercado. Eu acho que isso ¢
uma coisa superimportante. E um valor superimportante. E, uma vez que foi
definido isso a gente comecou a trabalhar esses relacionamentos, né? Nao € aquela
coisa de oportunidade como existia antes. Por que antes também nédo era focado em
nossa marca. Entdo, eu acho que a questdo ¢ vontade, ter um plano, e se estruturar
ou buscar, ou, se estruturar ou buscar, se ndo tem, buscar melhor estrutura para estar
atuando, né? (entrevista)

Apesar dos conhecimentos acima incorporados, ndo se podem negar os transtornos que
ocorreram ao longo dos 11 anos em que a Delta Ltda. tem operado mais diretamente nos
mercados externos. Deu-se crédito a quem nao devia, clientes voltaram atrds em decisodes ja
tomadas, produtos precisaram ser reajustados, sem deixar de mencionar as mudangas nas

legislagdes dos paises que, muitas vezes, obstaram a comercializagdo de pedidos efetivados. A
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empresa foi aprendendo com os erros, sendo um desses conteudos lidar com as diferengas

entre os mercados.

Contemplando o funcionamento do mercado internacional comparativamente ao brasileiro,
reconhece-se que hd imposi¢des que precisam ser atendidas. Um exemplo sdo as adaptagdes
nos produtos, principalmente no que diz respeito aos detalhes. Cada pais possui suas
preferéncias, como por exemplo, em relacdo a cor ou a matéria-prima utilizada nos calgados.
Por isso, aponta-se a necessidade de que a empresa esteja envolvida e consciente de que os

mercados sao diferentes.

Condicdes

Oportunidades Visdo de longo prazo @ | Experiéncia
ambientais Modernizagao técnico- internacional
Postura passiva de organizacional ;
mercado Foco de mercado 5
Agentes de exportagdo Gestag por resultados v

Estratégia de marca

Criagdo de depto de Visdo da

comércio exterior diferenga entre

mercados
Conteudo do aprendizado
realizado
Mudancas

FIGURA 7 - Contetuido do aprendizado realizado pela Delta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Os dirigentes informam que a falta dessa conscientizagdo dificulta as operagdes com o
exterior, assumindo que a empresa estava acostumada a uma rotina, eminentemente do
mercado nacional, a qual precisava ser retrabalhada. Visando a dissemina¢do do
conhecimento das diferengas entre os mercados, iniciou-se um programa denominado
aculturamento da exportagcdo. Esse programa visa envolver as liderangas, bem como as
empresas terceirizadas, no sentido de sensibilizad-las quanto a mentalidade internacional ou
para o desenvolvimento de um pensamento sist€émico, em que se respeitam e se aceitam as

diferengas e demandas de outros paises.
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Porque, como eu te falei antes, as muitas barreiras que nds encontramos nas
exportacdes, as vezes estdo dentro de nds mesmos, né? O que contribui para crescer
na exportacdo, talvez, é algo assim, sistémico, né? Dentro da empresa mesmo. Que
muitas das empresas, que eu ja escutei, a maioria das empresas que exportam, o
pessoal acha é: Ah, o setor de exportagdo é que exporta, né? E na verdade ndo ¢ um
setor: Ah, ¢ aquele. Ah, o pessoal da exportacdo esta pedindo para fazer isso. Mas,
ndo ¢ o setor de exportagdo, né? Entdo, hoje, esse ano tem um programa que a gente
estd fazendo interno na empresa, que €, criamos a palavra aculturamento, né?
Estamos fazendo a cultura, aculturamento da exporta¢do. Nos trabalhamos também
com algumas terceirizadas, né? Entdo, para as produgdes, para as liderangas, né?
Nos estamos trabalhando isso.

No passado, por exemplo, quando a gente comecou a trabalhar com o mercado
europeu, né?, o pessoal nosso, de produto, de designer, ia fazer pesquisa no exterior,
quando tinha contato com alguns clientes 14 fora, nossos, que nos estavamos
exportando, mas, ndo entrava muito na cabeca, né? Até que houve um estalo: Vamos
realmente comecar a desenvolver uma coisa diferenciada aqui, entdo, para atender
melhor esses mercados, né? Entdo, as vezes sdo detalhes que se encontram mais
internamente dentro da empresa, né? (entrevista)

Para explicar melhor o porqué desse programa de aculturagdo, ressalta-se que, pelo fato de o
volume exportado ndo ser muito significativo quando comparado ao transacionado no
mercado nacional, ha uma tendéncia em desmerecer a importancia das exportagdes em relacao
ao conjunto das vendas. Ao considerar tal resisténcia, houve necessidade de se desenvolver
credibilidade na empresa em relagdo aos mercados externos, o que implica compartilhar

conhecimentos referentes a esses mercados.

Refletindo sobre o significado do processo de aquisicdo, disseminacdo e retencdo do
conhecimento do mercado internacional, admite-se que ¢ possivel adquiri-lo e ndo aplica-lo.
Para que se torne efetivo, enfatiza-se a importancia do engajamento da cupula estratégica com
uma nova concepgao de mercado e ou produto; bem como que toda a empresa incorpore essa

concepeao em suas agoes.

Aculturamento? E a gente trazer um pouquinho mais, digamos assim, tirar um pouco
mais da mentalidade das pessoas, que ndo €, tem alguns detalhes que sdo diferentes.
Entdo, é essa coisa de buscar essa credibilidade interna, né? Nao digo tanto da
presidéncia, mas, de baixo, né? E justamente esse aculturamento que é o trabalho
que a gente esta querendo fazer, que ¢ de cima para baixo.

E 0 que eu estava dizendo, tem que fazer tem que, primeiro lugar, tem as liderangas
comprarem muito bem essa idéia, né? Que ¢ a base de onde vao passar depois para
as outras areas, né? No nosso caso, o presidente ¢ o maior incentivador em fazer as
exportacdes, foi o que sempre realmente, o que sempre ajudou a romper barreiras
internamente, né? Gragas a isso, por que sendo, muitas vezes 14 no inicio: Ah, ndo,
mas, ndo vamos..., mas, tem essas resisténcias de vez em quando a coisas novas.
Mas, ¢ normal em todas as empresas, acho até que menos na nossa, mas, sao coisas
que acontecem. (entrevista)
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Reconhece-se que a disseminagdo de uma visao internacional por toda a empresa nao tem sido
algo simplorio e que tem ocorrido ao longo dos anos, pois a negociagdo internacional requer
tempo e persisténcia. Uma das medidas adotadas para fomentar a disseminac¢do dessa visdo €
a participagdo de funciondrios que ndo da area comercial em visitas realizadas aos mercados

estrangeiros.

Apesar das dificuldades de disseminacdo do conhecimento do mercado internacional,
acredita-se que a Delta Ltda. venha retendo tal conhecimento, uma vez que desenvolve
registros € o monitoramento formal de seus clientes. Cada um destes possui um historico
detalhadamente elaborado. Também hé reunides formais em que se registram as avaliacdes
dos mercados ¢ as acdes a serem efetivadas. Assim sendo, munidos das informacodes
repassadas pelos clientes vai-se atualizando o conhecimento dos mercados estrangeiros. Para
essa atualizacdo, a firma cultiva relacionamentos com o exterior, em interacdes freqiientes e
periodicas, estando em comunicacdo constante com os importadores, o que lhe tem

possibilitado precaver-se de determinados problemas.

Desse modo, nos ultimos 11 anos de historia das exportagdes, a firma caminhou no sentido de
formagdo de uma nova base de conhecimentos, que se expressa na constru¢do de uma visao
internacional e num maior envolvimento com as operagdes internacionais. Tal
comprometimento ¢ exemplificado pelas comparagdes feitas entre as definicdes do primeiro
planejamento estratégico, em 1989, e a sua revisdao, em 2005. Afirma-se que os valores da
empresa permaneceram 0s mesmos, mas a visdo do negocio tornou-se mais internacional.
Tanto que a inten¢do ¢ de se tornar uma marca mundialmente conhecida em 2015, ainda que
esse objetivo implique diversificacdo de produtos. A empresa estd disposta a crescer para
além das fronteiras nacionais, pois reconhece os deslocamentos de produgao que tém ocorrido
no setor, sendo um deles a contratacdo de técnicos do Rio Grande do Sul pela industria

calcadista chinesa.

Houve aumento no comprometimento porque... .eu acho que até na realidade, o
proprio pais hoje, no Brasil, o que a gente v€, né? A questo internacional estd muito
mais forte, né? A necessidade de se internacionalizar, eu acho estd cada vez mais
forte, assim, até o pessoal da nossa regido, né? Houve até migracdes assim, de
técnicos, gente de produgdo que ndo tinham nem idioma, né? Que foram para a
China, né? Trabalhar em producdes na China, né? Até nesse aspecto, tu vé até
pessoas que de repente, ¢ o seu vizinho, ou coisa assim, né? Se internacionalizando
também de alguma forma. (entrevista)
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Frente a configuracao da ambiéncia internacional, acredita-se que, para se manter no mercado
externo, € necessario ter um posicionamento da marca do produto com pregos compativeis.
Conseqilientemente, para firmar-se nesses mercados, ¢ imprescindivel a criagdo de
relacionamentos confidveis porque imputa-se o aprofundamento nos mercados externos aos

rumos das parcerias firmadas em ambito internacional.

No nosso caso, eu acho que é... para manter no mercado internacional é ter um bom
produto, né? Ter uma boa marca. A nossa marca tem um nome aceitavel ai, né?
Entdo ter essas duas questdes. O preco também adequado para atuar dentro do
mercado. E ai, depois a criagdo do relacionamento. Porque a boa operacionalizagdo
ou crescimento disso depende muito dos relacionamentos que vao ser criados, de um
bom parceiro também, né? Isso que tem que se achar um bom parceiro 14 do outro
lado, para que se crie um rumo nesse relacionamento ai.

Hoje nés temos 30%, mas 20% que ¢ faturamento, porque como o prego das
exportacdes deduz os impostos, alguns impostos né? Entdo em faturamento nds
temos 20%, mas em producdo é 30%. Ent3o em nossa visdo mundial, ai, até 2015,
nés queremos estar com 40% do faturamento da empresa, vindo de mercados
internacionais. Como eu te falei, a partir de 2015, podem acontecer outros projetos,
vamos fazer acessorios infantis, ou alguma coisa assim, que ndo exista ainda, um
cintinho, uma bolsa, mas que podem entrar no faturamento. (entrevista)

Reitera-se que o objetivo da Delta Ltda., baseado nessa concepg¢do, ¢ trabalhar a marca nos
mercados externos, crescendo 20% em relagdo a sua posicdo atual, independentemente do
ambiente institucional do Brasil, que tem dificultado o crescimento do valor das exportacdes
no faturamento global da empresa. Nao obstante tais dificuldades, pretende-se que as vendas
internacionais, em 2015, representem 40% do faturamento da empresa. Para isso, vislumbra

diversificar a produgdo, atuando também na linha de acessorios infantis.

7.2 Firma 2 — A empresa Sigma Ltda.

A empresa Sigma Ltda. ¢ uma empresa familiar fundada em 1988, que atua prioritariamente
no segmento de calcados masculinos. Localizada no estado do Rio Grande do Sul, possui em
seu quadro de pessoal 320 funcionarios diretos, os quais fabricam 1 milhdo e 200 mil pares de
sapatos por ano, sob a dire¢do de uma presidéncia e a colaboracdo de uma diretoria geral e
cinco geréncias (exportagdo, financeiro, comercial e marketing, modelagem e producdo) que
formam o conselho diretor, responsavel pela elaboracido e implementacdo do plano de metas

anuais. As vendas para os mercados externos se iniciaram nos anos 90. Aproximadamente
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quinze anos apods a entrada nas exportagdes, participava, em 2004, do comércio exterior com

cinqiienta paises, com as vendas totalizando 35% de sua produgdo global.

7.2.1 A historia de exportacio da empresa Sigma Ltda.

A histoéria de exportacdo da Sigma Ltda. indica dois momentos. A primeira fase abrange dos
primoérdios do seu funcionamento ao ano de 2000, quando as exportagdes eram efetuadas sob
encomenda de uma parceira estrangeira, via agentes de exportacdo. Ja a segunda fase iniciou-
se com uma nova proposta para o negdcio, em que se admitiu a necessidade de buscar um
futuro para a empresa, construindo um maior dominio organizacional a partir do
desenvolvimento de um conceito de produto que se situasse na esfera internacional da moda.
Assim sendo, relata-se abaixo a historia dessa empresa, identificando os eventos e as causas
que determinaram tais mudangas, bem como o processo de formacdo da nova base de

conhecimentos para se operar internacionalmente.

7.2.1.1 Fase I - A entrada nas exportacoes (1990-2000)

A Sigma Ltda. iniciou suas atividades de exportacdo em 1990, fabricando botas sob a marca
de uma empresa americana. Portanto, ingressou nas exportagdes como fabricante para marcas
de terceiros, sendo esse comércio efetivado por agentes de exportagdo. Nesses primordios,
foram os agentes que travaram o contato com a empresa, possibilitando-lhe aproximagdes
posteriores com o mercado externo. Com base nessas relagdes, seus dirigentes comecaram a

viajar para o exterior e a conhecer os padrdes de funcionamento do mercado internacional.

Cabe salientar que, a0 mesmo tempo em que a Sigma Ltda. exportava com a marca da
empresa americana, atuava no Brasil com sua propria marca. A época, era uma sociedade que
fabricava calgados sociais, destinados ao publico masculino, e era dirigida por trés socios. Ao
se apreciar o que ou quem mais influenciou a decisdao da empresa em ingressar nas atividades

de exportacao, revela-se que foram as oportunidades e ou retragdes do mercado nacional.
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E complicado dizer o que ou quem mais influenciou essa coisa de exportar. Mas, foi
o proprio mercado, por que nessa época, se eu ndo me engano, eu te digo isso por
que eu conhego a historia da empresa. Eu acompanho a historia entdo eu posso dizer,
se eu ndo me engano, a... o que fez foi o mercado, por que ficou muito restrito, sabe
o por qué? Por que a gente estava com um produto que era um produto como outros
produtos, certo? E a gente precisava de uma coisa diferente para a gente ganhar o
nosso, para... reconquistar o nosso espago no mercado. Sigma Ltda. fazia sapato
social como a Democrata, sapato social. Com alguns detalhes um pouquinho menos
conservadores, certo? (entrevista)

Assim, os dados revelam que nesse periodo a sua trajetoria de exportacdo foi composta de
dois eventos: a parceria com a empresa americana € o inicio das viagens para o exterior de

seus dirigentes, os quais geraram conseqiiéncias em sua evolucao posterior.

A parceira americana exigiu que, para se tornar um de seus fabricantes, a Sigma Ltda.
formatasse sua gestdo produtiva seguindo os moldes internacionais de produgdo. Isto ¢, a
empresa teve que se ajustar aos padrdes exigidos pelo parceiro internacional, tais como
padronizagdo de procedimentos de producgdo, adocdo do sistema de qualidade, re-adequacao
do lay out de fabrica, aquisicdo de equipamentos compativeis e atualizados tecnologicamente
e padronizacdo de servigos. Também, por for¢a dessa parceria, foi criado um setor de
exportagdo, sendo alocado um funcionario para acompanhar tais operacdes. No que tange as
viagens ao exterior, os dirigentes aproveitavam-nas para fazer pesquisas nos produtos

fabricados, uma vez que um deles era o designer da empresa.

Criagao do setor
de exportagdo
Oportunidades Parceria com
ambientais — empresa
americana Modernizagao
técnico-
—> .
l organizacional
Viagens ao EEE—— Pesquisa em
exterior produtos

FIGURA 8 - Trajetoria 1: Eventos, causas e conseqiiéncias da trajetoria de exportagio da Sigma Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Em 2000, a Sigma Ltda. expds em uma feira de calgcados realizada no Brasil a sua nova

criacdo, lancando o primeiro sapaténis para o publico masculino. Esse langamento foi um
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sucesso de vendas, estimadas em mais de um milhdo de pares, o que fez com que a empresa

vivenciasse um salto de crescimento.

Entdo, Sigma Ltda. comecou de fato, a entrar naquela tendéncia do sapaténis. Sigma
Ltda. criou o sapaténis. E esse sapaténis é completamente diferente da idéia da
Sigma Ltda.. E botaram para vender. E ai, a gente comecou com uma idéia
completamente nova. Opa, a gente tem que fazer produto desse estilo, vamos atingir
esse publico, por que quem esta usando nosso sapato, nosso sapaténis ¢ um publico
ndo jovem, mas, de mente jovem, entdo, vamos comecar a mudar o0 nosso conceito.
Dai, a gente comegou a fazer sapatos, como esse aqui que estou usando no pé. E
uma coisa completamente diferente, entendestes? E a gente, pegou esse nicho, pegou
esse caminho: Opa, vamos trabalhar a nossa marca. O publico jovem gosta de
marca, eles gostam de usar uma marca. Entdo t4. A gente comegou a fazer uma
idéia, comecou uma idéia toda nova, uma reestruturacdo na idéia da fabrica.
(entrevista)

O langamento do novo produto e sua conseqiiente explosao de vendas foi o evento critico que
impulsionou a Sigma Ltda. a romper com as exportagdes sob a marca de terceiros. A parceria
com a empresa internacional se encerrou, pois os dirigentes da Sigma Ltda. avaliaram que
produzir para a marca de terceiros era uma estratégia desvantajosa, uma vez que se ficava
muito dependente das oscilagdes de precos do mercado, dificultando um fluxo de vendas

estavel.

O sucesso de vendas do sapaténis fortaleceu a idéia de investir na propria marca, fabricando
calgados destinados a um publico de mentalidade jovem. Para adotar definitivamente um novo
conceito de produto, foi necessdria a reestrutura¢do de toda a fabrica, principalmente no que
tange aos valores e ao perfil da gestdo. Avalia-se que, antes de assumir como nicho de
mercado o segmento jovem, o perfil da empresa era mais conservador, uma vez que o estilo
do produto fabricado também era mais formal. Por acreditar que uma empresa ¢ a imagem de
seu produto, o sucesso do lancamento do sapaténis impulsionou a Sigma Ltda. a assumir um

perfil mais descontraido e informal, seguindo a nova concepg¢ao incorporada a seus calgados.

Nao se omite a importancia do atual presidente na defini¢do de se trabalhar um novo
segmento de mercado. A ruptura na composi¢ao societaria da empresa deu-se quando esse ex-
sOcio minoritario comprou as cotas de participacdo do fundador, que por sua vez foi trabalhar
para a empresa americana, desligando-se definitivamente da sociedade. Com a nova gestdo, a
Sigma Ltda. vivenciou um impulso em seu crescimento ¢ uma mudanca nos rumos do
negocio. Considerado uma pessoa visiondria, aberto as idéias novas, de facil comunicagdo,

um investidor no talento de sua equipe, e focado em resultados, o atual presidente propos
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seguir uma estratégia de marca também nos mercados internacionais, inaugurando uma nova

trajetoria de exportagao.

7.2.2.2 Fase II - Os investimentos em exportacao (2000-2005)

Quando a Sigma Ltda. inaugurou a segunda fase da historia das exportagdes, ja havia obtido
posi¢ao de lideranca no Brasil. Por isso, vislumbrou os mercados externos como uma
continuidade de expansdo de seus negocios. Como seus calgados se destinavam as classes
altas, o Brasil se tornava um mercado bastante restrito, € o mercado internacional se colocava

como uma alternativa para seu crescimento. Decidiu-se entdo, investir em exportacdes.

Mudangas ocorreram na estrutura organizacional e na gestdo dos negocios, pois assinala-se
que ndo ha como evoluir sem pensar em uma constante modernizacio. Por exemplo, o quadro
de pessoal da Sigma Ltda. foi renovado. Em média, no ano de 2005, o tempo de servi¢o do
pessoal girava em torno de 6 anos. No que diz respeito ao setor de exportagdo, houve sua
profissionalizacdo pela contratacio de novos funciondrios, privilegiando o jovem que
estivesse em processo de formacao universitaria e que também detivesse o conhecimento de

linguas estrangeiras.

Ao mesmo tempo, admitiu-se um gerente de exportagdo com qualificagdo, experiéncia e
conhecimentos em comércio exterior, que redesenhou as rotinas de trabalho e estipulou metas
e mercados a serem conquistados. Com essas agoes, pretendia-se investir na formacao de uma
equipe de talentos, afeita aos desafios, aos resultados e em constante atualizagdo. Em relagao
a politica da gestdo de pessoas, adotou-se o principio de custear parte do curso universitario
de seus funciondrios. Atualmente, o setor de exportacdo possui em seu quadro dois
universitdrios em comércio exterior, que ddo suporte a essas atividades, bem como uma
equipe de trés vendedores que viajam o mundo divulgando os produtos € a marca da Sigma

Ltda.

Anteriormente a reorganiza¢ao do setor, os procedimentos administrativos € comerciais eram
menos definidos e ndo se tinha um foco especifico dos mercados que seriam trabalhados.

Praticamente inexistia o pds-venda, e ndo havia registro da marca no exterior. A partir de
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2000, essa situagao se transformou. A empresa investiu em marketing e propaganda. E desde
entdo, utiliza-se das ferramentas do planejamento estratégico no gerenciamento, buscando
conquistar credibilidade e abrir novos mercados. A atitude de voluntarismo em relagdo aos

mercados externos foi abandonada, ¢ adotou-se um foco de agao.

O setor de exportacdo reestruturou-se para monitorar os mercados internacionais, estipulando
como fungdes basicas a assessoria aos clientes e o acompanhamento de todo o processo de
exportagdo, que vai da fabricagio do produto até a sua colocacdo no mercado. Aos
prestadores de servigos atribuiu as fungdes relacionadas aos tramites burocraticos do comércio

internacional.

A estrutura de exportagdo mesmo, assim, digamos assim dos 35% hoje, mesmo
exportado, da para se dizer que 20% ¢ de 1 ano e meio para ca. Teve um crescimento
e um pico muito grande, ou seja, a gente reestruturou tudo. Entdo, a gente entrou
aqui, existiam mais agentes, os mercados ndo estavam definidos, representante s
tinha um. Hoje, a gente sabe ja o que a gente quer para o nosso futuro, a gente
enxerga la na frente. Nos aqui estamos mais que nada, voltados, a idéia da Sigma
Ltda. todo o setor de exportagdo aqui dentro, é voltado para qué? Assessoria ao
cliente, que € o que nos fazemos, certo? Parte da produgdo, a gente acompanha o
nosso produto para ele sair 100% daqui, e depois 14 fora, a parte de
acompanhamento desde que saiu daqui da fabrica, 1a para fora: Tu recebestes a
mercadoria. Recebi. Estd vendendo bem? O que eu posso fazer para te ajudar? Eu
preciso de tal coisa... Tu vendeu isso melhor, por que tu ja ndo faz uma reordem aqui
agora? Vocé esta me entendendo? A gente esta preocupado, com 0 nosso pos-venda.
(entrevista)

Com os investimentos feitos no setor de exportacdo, duas novas naturezas de eventos
despontam na trajetoria de exportacdo da Sigma Ltda. O primeiro refere-se ao registro da
marca em paises considerados estratégicos, e o segundo a formagdo de parcerias com
distribuidores e ou lojistas na veiculagdo de propagandas e promog¢des conjuntas. O fato € que
tais eventos sdo vistos como gerando conseqiiéncias no que diz respeito as freqliéncias das
vendas. A partir de 2003, houve um aumento expressivo no fluxo do comércio exterior,

correspondendo a 20% do valor produzido.
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FIGURA 9 - Trajetoria 2: Eventos, causas e conseqiiéncias da trajetoria da Sigma Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

A despeito da variagdo positiva das exportacdes, reconhecem-se as dificuldades na articulagao
dos procedimentos relativos as transagdes internacionais. O comércio internacional € visto
como mais complexo do que o mercado nacional, cuja dindmica se molda diferentemente em
funcao do volume exportado, do tipo de mercadoria e do perfil de cada cliente, o que requer

maior orquestracao entre as diferentes etapas do processo de exportagao.

7.2.3 A construcao do conhecimento da Sigma Ltda. para operar internacionalmente

Ao apreciar os conhecimentos necessdrios para operar internacionalmente, imputa-se a
capacitagdo da empresa a modernizagdo técnico-organizacional decorrente da parceria com a
empresa americana. Acredita-se que com tal parceria a Sigma Ltda. tenha se gabaritado mais
rapido para o nivel de qualidade demandado pelo comércio exterior, o que lhe possibilitou
uma base de sustentagdo para dar continuidade as transacoes externas de forma independente

nos anos vindouros.

J& incorporou algum conhecimento, iniciou com algum conhecimento. Nao comegou
a exportacdo assim, simplesmente mandando os seus produtos assim, uma coisa
pequena. Ela comegou com uma parceria boa, com uma empresa de reconhecimento
e nivel internacional, com alta exigéncia em termos de qualidade, de padrdo de
servigos, entdo, quer dizer, ela mais ou menos se formatou dentro de um padrdo
internacional de produgdo, para atender essas realidades. E ai se iniciou o processo,
ela se gabaritou mais rapido, né? A curva de aprendizagem foi muito mais rapida,
muito mais ascendente por que ela recebeu pronto todo um indicativo de como fazer.
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A ex-parceira americana que produz em todas as partes do mundo, iniciou um
processo de padronizagdo em qualidade aqui dentro da empresa: Olha, a planta da
empresa tem que ser assim, o piso tem que ser assado, as pessoas tem que se vestir
assim. Entdo, comegou a formatar uma empresa com padrdo internacional, e
exportador. Tivemos de adequar as condigdes por que eles querem chegar no
produto deles, e para tanto, no padrdo de qualidade também. Noés fizemos
investimentos tecnologicos. Foi em nivel de produgdo e em alguns aspectos assim de
qualidade assim, limpeza, organizagdo, entendeu? (entrevista)

Por outro lado, observa-se que a empresa foi aprendendo com o dia-a-dia do comércio
exterior, pois 0os conhecimentos de producdo ndo sdo por si sOs suficientes para operar
internacionalmente. O conteido desse aprendizado relaciona-se ao significado das
exportagdes e dos mercados externos. Para comercializar internacionalmente, ha que se
cumprirem rigorosamente os acordos feitos, sendo muito dificil dilatar prazos ou fazer
renegociagdes. Exportar significa ter competitividade mediante a integragdo de todos os
processos que suportam esse comércio. Nesse sentido, € preciso sintonia nos prazos de
producdo de mercadorias, embarque e fluxos de caixa; qualquer ineficiéncia em um desses
pontos pode causar danos muitas vezes irreparaveis, como, por exemplo, multas por falta de

prazo no embarque.

Assim, admite-se a existéncia das diferencas entre os mercados interno e externo,
reconhecendo-se os riscos das exportacdes. Em compensagdo a esses riscos, enfatizam-se
ganhos maiores devido a pratica de fidelizagao, que baliza os relacionamentos comerciais com

o exterior; ao contrario do Brasil, que se guia pelo oportunismo nessas mesmas relagdes.

Para vocé ter todo o dominio do processo, com o processo completo na mao, e
maximizar, otimizar em todos os pontos, né? Por que, exportar significa que tu tem
que ser altamente competitivo. E muitas vezes, a competitividade, se perde nessa,
nessa idéia de que se perde uns dias aqui, uns dias ali. Ah, sem duvida, existe
diferencas entre os mercados nacionais e estrangeiros. Por que no mercado nacional,
ainda nao existe um conceito de fidelizagcdo. Néo existe um conceito de fidelizagdo,
e noés, no internacional, nos estamos buscando fidelizagdo. Muito dentro daquela
mentalidade européia, né? Quer dizer, qualidade, ¢ constincia, credibilidade,
confiabilidade, os nossos clientes vem aqui, se sentem como em casa, vem aqui, O
pessoal conversa em alemdo com eles, as vezes em espanhol, oferecemos frutas que
la eles ndo tém. E eles ficam encantados aqui, podendo conversar com a mulher do
café em alemao, né? Quer dizer, cria um vinculo.

Por que a mentalidade internacional ¢ diferente, né? E que nés aqui no Brasil, eu
pelo menos vejo assim, uma mentalidade muito oportunista ainda. Oportunista entdo
aqui, vocé quando quer fidelizar, essa coisa toda, daqui a pouco aparece um outro 14
e oferece, oferece uma vantagem a mais, e ai, fica pendendo. Enquanto um cliente
internacional, depois que realmente vocé fez uma relagdo solida, e vocé investe
nessa relacgdo, ai, tem detalhes que passam, passam batidos e ndo sdo importantes.
(entrevista)



168

Ao se abordar essa segunda fase da historia das exportagdes, declara-se que houve mudanga

no foco do gerenciamento, em comparagdo com a primeira fase. Se antes, quando se

comercializava com os agentes, havia uma maior preocupagdo com a reducdo de custos com o

intuito de obter precos convidativos, a partir de 2000, vém-se privilegiando as inovagdes no

produto e, principalmente, a formacdo de parcerias com os clientes, visando oferecer-lhes

servicos agregados. Com isso, busca-se criar constdncia nos relacionamentos comerciais,

objetivando desenvolver relagdes de confianga mediante uma maior convivéncia.
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FIGURA 10 - Conteudo do aprendizado realizado pela Sigma Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Com o objetivo de estreitar as relagdes com os clientes internacionais, as viagens ao exterior

se intensificaram, bem como adotou-se a pratica de trazé-los ao Brasil. Como conseqiiéncia

dessa dinamica, parcerias tém sido firmadas, principalmente em promocdes e propagandas,

obtendo-se maior aproximagao com esses mercados e aumentando-se a freqiiéncia das vendas.

Quando a gente vai em um cliente hoje no exterior, os clientes dizem: Ah, mas, o teu
sapato esta caro. Eu consigo da China, ou eu consigo por tanto. Ai a gente pega, vai
la e pega o material que vai precisar e coloca em cima da mesa: Mas a gente tem
isso aqui para te oferecer. Ele ndo vai te oferecer isso aqui. A gente consegue fazer
campanha para ti, a gente coloca out door para ti. O que a gente pode fazer por ti?
Agregar algum valor ao nosso produto..., estd me entendendo? Ento, a gente tem
que achar alguma coisa que a gente consiga convencer o nosso cliente. Ter
argumento de venda, formar parcerias. (entrevista)
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Se por um lado os resultados com o comércio exterior t€ém sido enaltecidos, por outro nao se
omitem as dificuldades que fazem parte dessa histdria, citando que a estratégia de marca e sua
comercializacdo no exterior implicaram para os funcionarios a necessidade de se adotar uma
nova atitude em relagdo ao trabalho. Foi necessario que eles vissem o produto com outros
olhos, prestando maior atencao a qualidade e aos detalhes. Também revelou-se a necessidade
de que entendessem o que significa estar presente em diferentes paises, onde cada mercado
tem uma cultura propria, e a0 mesmo tempo compreender que o produto da Sigma Ltda. é
mundial e se insere em um conceito globalizado de moda. Para isso, foram feitas reunides
entre os diversos setores da empresa, visando obter uma maior integracao entre eles a partir de
uma visdo compartilhada. Desse modo, nos ultimos cinco anos da historia de exportacdo, a
empresa parece caminhar no sentido da constru¢do de uma nova base de conhecimentos, em

que se busca uma visdo internacional.

Quando se comeca a trabalhar com marca, tem que fazer sim uma mudanca na
producdo. O sistema de qualidade, o conceito das pessoas quando elas avaliam um
produto nos minimos detalhes, ham... eu acho assim, tem que ter a preocupagao das
pessoas assim, quando elas olham o produto, ela saber que esse produto vai estar em
mais de 50 paises, vai estar dentro de uma gama de clientes, ou de lojas de porte
classe média-alta, sabe que tem que, que se exige qualidade. Eu acho que ¢ a idéia
das pessoas, entendeu? A gente trabalha, a gente vai te mostrar a fabrica depois...
ndo sei se tu teve a oportunidade de estar dentro de outras fabricas aqui também
acompanhando a produg@o, para tu ver como as pessoas trabalham aqui.

No inicio, tu comega a ver, na verdade assim, tu ndao tem uma mobilizagdo, nao
consegue ter uma mobilizagcdo de tudo, né? Tu ndo tem nogdo de quanto a coisa
muda. Quando tu muda a idéia de uma fabrica, tu muda idéia, mas, tu diz: Agora
vamos fazer assim... S6 que tu vai passando pelos problemas: Puxa, eu teria que ter
mudado tal coisa, e ndo mudei, entendeu? Entdo, tu vai aprendendo com as
modifica¢des, tu vai batendo de frente. Entdo, tem reunides, discussdes, se senta e
diz: Ndo. Noés temos que fazer dessa forma, vocés t€ém que mudar a cabega das
pessoas, tem que ver... Até, a gente teve ano passado muitas reunides de qualidade, a
gente sentou com as pessoas ¢ explicou a importancia da gente ter o nosso sapato de
uma forma, como elas deveriam fazer. (entrevista)

Fazendo uma reflexdo sobre o significado do processo de aquisi¢ao, disseminagdo e retencao
do conhecimento para se operar internacionalmente, a empresa conforma nao s6 ter adquirido
conhecimento do mercado internacional, como estar sendo capaz de dissemind-lo e incorpora-
lo as rotinas, através das reunides e dos registros que possibilitam um feedback do historico
desses clientes. Com a formaliza¢do dos procedimentos relativos a cada mercado, acredita-se
que se tenha construido uma memoria, que ¢ atualizada sistematicamente, pela intensa

comunica¢do com os importadores.
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Al, o grosso das normas, enfim de nosso mercado, a grosso modo conhecemos 80%.
E, acho que 80% a gente deva dominar. As interagdes com os clientes sdo
permanentes, através de visitas diretas, diariamente através de e-mails, comunicado,
telefonema, e quando a mercadoria chega, uns dias depois, saber como ¢é que esta 14
dentro, no ponto de vendas: Ai ta rodando, esta legal, ndo ta legal, como é que esta?
Tu acaba retendo esse conhecimento, no suporte do pessoal, com todos os setores, tu
acaba aprendendo, e tudo no seu convivio, no seu dia a dia, vocé vai aprendendo
aquela coisa mais... com o teu conhecimento, tu vai colocando em pratica aquilo que
o mercado necessita. Esse conhecimento, isso sdo assuntos que nas reunioes sdo
colocadas e nos proprios registros, né? E-mail, cada cliente tem o seu “dossi€”,
entdo, tem carta para ca, tem carta para 14, e tudo mais, quer dizer, existe
formaliza¢do de procedimentos. Tem uma, uma estrutura basica, quer dizer, para
cada mercado, sabe: Precisa disso, precisa daquilo. Isso ¢ com eles, aqui eles tém
isso. (entrevista)

Avalia-se que o desenvolvimento da Sigma Ltda. nos mercados externos venha ocorrendo de
forma muito rapida, pois tem-se agilidade no processo de decisdo. A estrutura da empresa ¢
horizontalizada; as decisdes sdo discutidas e tomadas por um Conselho Diretor, composto por
todas as geréncias que participam da concepc¢do e implementacdo do plano de metas anuais
alocados para cada setor. Enfatiza-se o estilo democratico de gestdo, com facil acesso ao

presidente e liberdade de agao.

Ao implementar essa dindmica de funcionamento, o comprometimento com os mercados
externos aumentou. Em relag@o aos fatores que contribuiram para esse empenho, ressalta-se a
determinagdo do presidente, que baliza sua gestao a partir das ferramentas de planejamento,
vislumbrando alternativas frente as restricoes do contexto institucional brasileiro, tais como a
atual politica cambial de desvalorizagao do dolar. Desse modo, avalia-se que a regularidade
do fluxo exportador da Sigma Ltda. decorre da visdo estratégica que baliza o seu projeto de
crescimento. Mesmo ndo tendo formalmente declarado, a missdo e ou seus valores, desenhou
um horizonte de 10 anos em seu futuro, cujo objetivo ¢ fortalecer a marca a partir de sua

internacionalizagao.

E 0 que mantém a empresa exportando ao longo desses anos, é justamente porque a
empresa tem um projeto de crescimento, e dentro desse projeto de crescimento,
dentro daquilo, do produto que nds colocamos no mercado interno, nds sabemos que
nds temos uma base, limitada inclusive, uma base limitada, até com possibilidades
de redugdo de faturamento, porque, 8 medida que a qualidade do produto aumenta,
nds agregamos valor, a base da piramide vai estreitando, né? Quer dizer, 14, quando
eu vim para ca, ha 5 anos atras, o prego médio do mercado interno era R$30,00 e
poucos. Hoje estda R$70,00. Isso significa o seguinte, se 14 nés temos 2.000.000 de
consumidores, hoje, o nosso, o nosso reduto, o nosso nicho de consumidores
reduziu. E como ndo ha redistribuigdo de renda no Brasil, entdo, o que a empresa
faz? A empresa tem um objetivo 1a na frente, do porte, do tamanho, faturamento,
resultado, e tudo mais. Entao, esse, ela em primeiro lugar ela quer internacionalizar a
marca. Essa € a primeira questdo.
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Claro, a gente ja tem uma idéia para daqui 5 anos, 10 anos, aonde a empresa quer
chegar a um nivel de patamar de faturamento, né? 5 anos, né? Entfo, nds temos um
objetivo, que daqui 5 anos, 10 anos, isso €é... mas ndo tem estipulado assim escrito
qual que ¢ a missdo, valores. E justamente, basicamente, é fortalecer a marca,
digamos, nesse segmento, de casual, ndés temos a primeira marca do Brasil, e temos
dominio disso ai, e internacionalizar a marca. Esses sdo os objetivos. (entrevista)

Tendo em vista o objetivo de fortalecer sua marca, admite-se a possibilidade de terceirizar a
produgdo em outras partes do mundo. Alids, reconhece-se que uma empresa globalizada tem
suas expertises localizadas em diferentes pontos geograficos, principalmente se sua estratégia
estiver focada em marca. Nesse sentido, vislumbra-se como futuro uma terceira fase na
historia de internacionalizacdo da Sigma Ltda., quando suas operagdes produtivas poderdo se

situar em outros paises.

7.3 Apreciacao analitica das firmas 1 e 2

Tendo em vista os dados das firmas 1 e 2, apresentam-se, neste subtopico, as conclusdes de
sua analise. Para cumprir tal propdsito, organizou-se esta apreciagdo em funcao dos objetivos
especificos de pesquisa. Assim sendo, inicia-se a exposi¢do, caracterizando o percurso de
efetivacdo das estratégias de exportacdes que corresponde aos seguintes objetivos especificos:
identificar processos e praticas organizacionais que conduziram as exportacdes, levantar os
elementos criticos da experiéncia de expansdo em dire¢do aos mercados internacionais, e
identificar os fatores internos e externos influenciadores da trajetéria de exportagdo. Por fim,
traca-se o ciclo de aprendizado quando da experiéncia de expansdo para os mercados
externos, cumprindo os seguintes objetivos: identificar o processo de aquisi¢do, disseminagao

e retencdo de conhecimento para se operar internacionalmente.

7.3.1 O percurso da efetivaciao das estratégias de exportaciao

As trajetorias das firmas 1 e 2, relatadas nesse capitulo, referem-se a uma mesma natureza de
percurso € a uma mesma estratégia de exportagdao. As duas empresas seguiram uma trajetoria
similar, que se expressa em um movimento que se sucedeu em progressao, mas com rupturas,

cujas mudancas nas condig¢des iniciais sdo distintas no tempo em fun¢do dessas rupturas.
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As condigOes iniciais da trajetoria foram semelhantes, apesar da entrada nas exportagdes
ocorrer em contextos institucionais e periodos diferenciados na vida das empresas. A firma 1
iniciou-se nas exportacdes apds vinte e um anos de atuagdo no mercado nacional; ja as
exportagdes se fizeram presentes na firma 2 logo nos primeiros anos de sua existéncia.
Entretanto tanto a firma 1 como a firma 2 ndo haviam, anteriormente, desenvolvido algum
tipo de contato direto com os mercados estrangeiros. O contato com os mercados
internacionais foi provocado pela demanda espontanea dos agentes de exportacdo, em que se

comegou a exportar calgados sob encomenda das marcas de terceiros.

Como caracteristica das condi¢des iniciais das empresas no inicio da trajetoria, sobressai a
postura passiva e adaptativa em relagdo as sinalizacdes de mercado. Passiva porque entram
nas exportagdes conforme as oportunidades encontradas no contexto institucional, reagindo as
provocagdes ambientais, sem um plano para atuar nos novos mercados. E adaptativa por se
adequarem, sem resisténcias ou barganhas as exigéncias impostas por seus clientes. Cabe
ressaltar que tais exigéncias tomam feigdes particulares. Enquanto a firma 1 tinha, na década
de 70, uma posi¢do mais independente no tocante a suas operagdes, nao sofrendo nenhuma
imposicao por parte dos agentes quanto aos procedimentos de produgdo e gestdo; a firma 2, na
década de 90, teve que ceder ao modus operandi da parceria americana, o que lhe propiciou
adotar a modernizagdo técnico-organizacional ja em sua entrada nas atividades de

exportagoes, diferentemente da firma 1.

Duas naturezas de eventos caracterizam o percurso inicial da trajetoria de exportacao das duas
empresas: a variacdo da quantidade de exportacdes — que ¢ explicada pelas demandas
ambientais — e o inicio das viagens ao exterior pelos grupos dirigentes, impulsionadas nas
firmas 1 e 2, também, pelos contextos ambientais (apoio governamental ou exigéncias dos
parceiros). Contudo, na firma 2 sobressai com mais destaque a presenga da orientagdo
empreendedora de seus dirigentes enquanto fator que também parece impulsionar os

dirigentes para essas feiras.

As condigdes iniciais e que perduraram, respectivamente, vinte e quatro anos para a firma 1, e
onze anos para a firma 2, sdo quebradas e transformadas radicalmente por eventos criticos que
ocorrem na evolugdo das empresas no mercado nacional e que representam rupturas na

trajetoria de exportagdo. Os eventos criticos, apesar de naturezas diferentes,™ provocaram
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mudangas drasticas no ambito da gestdo das empresas, fazendo emergir uma nova
mentalidade de negocios, um novo perfil de gestdo, e um novo conjunto de praticas
organizacionais.

Esse conjunto de mudancas ¢ similar para as duas empresas, € se expressa por: nova
mentalidade de negécios = visdo de longo prazo, sustentada por uma orientacdo
empreendedora; novo perfil de gestdo = comprometimento com resultados e metas, novo
conjunto de praticas organizacionais = incentivo a participacdo dos funciondrios e busca de
desafios. Como conseqiiéncia dessas transformagdes, a firma 1 e a firma 2 abandonaram
definitivamente as condi¢des iniciais em relacao aos mercados externos, mediante a adogao de
um plano para as exportacdes. Com isso, inaugurou-se uma nova trajetoria nas exportagoes,

integrando tais atividades a estratégia do negocio.

As condi¢des da nova trajetoria se deram em um contexto institucional bem diferente da
trajetoria de exportagdo anterior, com a China se consolidando como o maior exportador
mundial de calgados e promovendo uma mudanga no patamar de qualidade dos seus produtos.
Alguns dados do crescimento chinés sdo elucidativos. Tomando o periodo 1997-2003,
verifica-se que o volume exportado sofreu variacdo positiva de 67%. Cabe ressaltar que
tanto a firma 1 como a firma 2 ndo s6 reconheciam as ameagas da nova configuracdo do
mercado internacional, como acreditaram na necessidade de um novo posicionamento de

mercado.

A visdo de futuro e as mudangas no perfil de gestdo explicam a emergéncia de mais dois
eventos na trajetoria de exportagdo das duas empresas e que reforgam a permanéncia nos
mercados externos, a saber: as atitudes de mercado e a criagdo de vinculos nos mercados
internacionais. As atitudes de mercado se expressam pela estratégia de marca nos mercados
externos e posteriormente o seu registro no exterior. Ja a criagdo de vinculos refere-se as
parcerias com os distribuidores estrangeiros ou lojistas no que tange as campanhas

publicitarias e ou promogdes.

Assim, a analise das firmas 1 e 2 demonstram que a permanéncia nas exportagcdes decorre de
quatro causas: reagdo de mercado, visdo de longo prazo, orientacdo empreendedora,

mudangas organizacionais. Tendo identificado as causas que modelaram a permanéncia das
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firmas 1 e 2 nas atividades de exportacao, relatam-se a seguir as conclusdes quanto ao ciclo de

aprendizado das duas empresas.

7.3.2 O ciclo de aprendizado das firmas 1 e 2

A entrada nas atividades de exportagdo das firmas 1 e 2, que se refere ao primeiro percurso,
foi explicada pelo contexto ambiental e ou institucional e ndo exerceu influéncia na
construcdo do conhecimento sobre o que € ou como operar internacionalmente. Isto ¢, as
capacitacOes detidas pelas empresas no mercado nacional foram suficientes para as operagdes
realizadas. E tais operagdes ndo afetaram os seus recursos nem a visdo que seus dirigentes
tinham desses mercados. Para os gestores, nao havia diferencas entre os mercados

estrangeiros e o brasileiro, e suas firmas conseguiam perfeitamente atendé-los.

Em relagdo a capacitagcdo produtiva, observam-se algumas diferencas entre as firmas 1 e 2.
Como a firma 2 entrou nas atividades exportadoras em uma fase muito recente de sua vida,
mediante a formagdo de parceria com uma empresa americana, a sua capacitagdo produtiva
(procedimentos de producdo e tecnologias de processo), aqui denominada de conhecimentos
de producao, foi absorvida desse parceiro. Isto ¢, a fonte dos conhecimentos de producdo da
firma 2 teve por base as praticas e exigéncias de outras organizagdes, o que caracteriza a fonte
de aprendizagem por terceiros. Tal situagdo demonstra diferencas marcantes em relacdo a
firma 1, cuja absor¢cdo dos conhecimentos de producdo decorreu exclusivamente de sua

experiéncia, ou seja, a fonte de aprendizagem foi a aprendizagem experiencial.

A despeito das diferentes naturezas das fontes da aquisi¢do dos conhecimentos de producao
necessarios para se operar internacionalmente, tem-se que tal aquisi¢do iniciou-se pelo papel
do gestor, cuja orientacdo empreendedora ou de investimentos capacitou a organizacao nos
conhecimentos de producdo, através da realizacdo de uma modernizagdo técnico-
organizacional. Entretanto essa aquisi¢do ndo sofreu influéncia da trajetoria de exportagdo, a
excecdo da firma 2. Cabe ressaltar que, em ambos os casos, o dirigente principal foi o
primeiro elo com os mercados externos. E que, apesar de as firmas se engajarem ativamente
para conhecer os mercados estrangeiros mediante a participagdo nas missdes e ou feiras

internacionais, tal engajamento ndo redunda em acdes concretas na trajetdria de exportagdes
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das empresas. Desse modo, conclui-se que na 1° trajetoria ndo houve a construgdo de uma

nova base de conhecimentos para se operar internacionalmente.

Quando, portanto, decidiu-se desenhar um foco para as exportagdes, integrando-as a estratégia
do negocio, esse fato ocorreu independentemente da trajetoria de exportagdo anterior e se deu
pela construgdo de visdo do futuro dos seus dirigentes. Cabe relembrar que as empresas ja
haviam vivenciado um processo de modernizacao técnico-organizacional, em que se detinha a
capacitagdo produtiva (procedimentos de producdo e tecnologias de processo) compativel
com as best practices dos mercados internacionais. Também ja haviam comecado a atuar com
a gestdo por resultados, adotando as praticas de comparar gaps entre performances, bem como
promovendo redesenhos organizacionais, de forma a se obter uma maior fluéncia da

comunicag¢do e maior proximidade entre diferentes niveis hierdrquicos.

Desse modo, observa-se que a adogao dos mecanismos de aprendizado que se expressam
pelos seguintes fatores: compartilhar percepgdes entre metas realizadas e desejadas, esforgos
para definir métricas de resultado, clima de abertura e envolvimento das liderangas, ndo se
deu em fungdo das atividades de exportagdo. Ao contrario, esses mecanismos ja haviam sido

incorporados quando as empresas optaram por se envolver com os mercados internacionais.

Apesar de o envolvimento com os mercados externos decorrer das mesmas causas nas duas
empresas, verifica-se que o contato direto com os clientes internacionais se deu
diferentemente. Enquanto a firma 2 optou por formagdo de parcerias, a firma 1 empreendeu-se
autonomamente nesses mercados. A despeito dessas diferencas, o dirigente principal atuou
como elemento central e catalisador do conhecimento de mercado, promovendo mudancas
organizacionais futuras. Tanto na firma 1 como na firma 2 intensificaram-se as visitas aos
mercados estrangeiros com os dirigentes a sua frente. Tal pratica constituiu o primeiro passo
para a construcdo de um novo conhecimento sobre operar internacionalmente. O contato mais
direto com esses mercados agugou a percepcdo de que a concorréncia se acirrava e de que
havia diferencas de funcionamento ¢ de natureza entre os mercados brasileiros e estrangeiros.
Por exemplo, produtos deveriam ser adaptados aos parametros dos mercados internacionais,
que exigiam maiores atengdo aos detalhes, bem como despertou a exigéncia de maior
integragdo entre os setores para dar suporte as operagdes de exportacdo. Além disso, foi
necessario cumprir prazos e ter constancia nas operagdes para desenvolver relacionamentos

baseados na confianca. O segundo passo na constru¢ao de um novo conhecimento para operar
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internacionalmente foi a incorporacdo pelo dirigente dessa forma de pensar os mercados

externos, com a mudanca de sua visao em relacdo ao ambiente ¢ aos mercados.

Concomitantemente a essa nova visdo, desenhou-se uma estratégia para as exportagdes
impulsionando os investimentos nessas atividades. Houve mudangas nas estruturas
organizacionais de ambas as firmas, que criaram e ou ampliaram os setores de exportacao. Por
seu turno, a criacdo desses departamentos impulsionou o maior contato direto com os
mercados internacionais, cuja equipe de vendas adotou atitudes proativas em relagdo a esses
mercados, seguindo a orientacdo empreendedora dos dirigentes das empresas. Com a criagao
dos setores de exportagcdo incorporou-se um outro fator facilitador do aprendizado, ou seja, o
imperativo do monitoramento ambiental, que ndo estava presente na primeira trajetoria. Isto &,
as empresas se mobilizaram no sentido de procurar informagdes sobre o ambiente
internacional fora de suas proprias unidades, investindo no desenvolvimento dos servicos e de

vendas.

Também com o desenvolvimento desse setor, passou-se a cristalizar uma memoria em relagao
aos mercados estrangeiros, registrando-se, formalmente, a performance obtida em cada um
deles. Como nas duas empresas, firma 1 e firma 2, as atividades de exportacdo estdo
diretamente ligadas aos gestores principais, a comunicagdo entre os participantes no tocante as
percepgdes e problemas vivenciados era mais direta e aberta, e o foco do aprendizado se

dirigia ao grupo.

No ponto em que houve mudancas na estrutura com a criagdo ou ampliacdo dos
departamentos emergem diferengas entre as duas empresas. A firma 2 renovou radicalmente o
seu quadro de pessoal, investindo na contratacio de novos funciondrios com maior
qualificacdo profissional. Ao contrario, a firma 1 investiu nos recursos humanos existentes,
dando oportunidades de ascensdo funcional. Em que pesem as diferengas nesses estilos,
ambas as empresas, em funcdo das exportacdes, despertaram para a necessidade de maior
qualificacdo profissional em seu quadro de funcionarios, impulsionando-as a adotar praticas
nesse sentido, como, por exemplo, o custeio do curso superior ou cursos de pos-graduagao
para os niveis taticos e ou administrativos. Cabe ressaltar que a sensibilizagdo quanto a
importancia da qualificagdo profissional parece decorrer da busca de maior envolvimento com

as exportagdes, em que se exigia pessoal com conhecimentos especializados de comércio
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exterior. Desse modo, as duas empresas passaram a se sensibilizar para a importancia da

educagao continuada, um outro fator facilitador do aprendizado organizacional.

A medida que foram aumentados o contato direto com os mercados externos e o0s
investimentos para promové-los, firmaram-se parcerias no exterior, mediante promocdes
conjuntas entre os fabricantes e os distribuidores ou lojistas. Tais aproximagdes reforcaram a
concep¢do de que hé diferencas entre os mercados e que se faz necessario sensibilizar toda a
empresa para o que se denomina de cultura exportadora ou visdo internacional. Tanto para a
firma 1 como para a firma 2, tal visdo refere-se a solidificar internamente a concepcao de que
as empresas se situam em uma esfera de atuagdo internacional, a despeito da magnitude das
quantidades exportadas em relacdo ao total produzido. Tal concep¢do relaciona-se a um
conjunto de valores descritos como: respeito as diferencgas entre os mercados, capacidade de
atendé-las mediante flexibilidade nos produtos, seriedade no atendimento, constancia nos

compromissos internacionais € cumprimento de prazos.

Tais valores ou concepcdes ddo mostras de serem compartilhados pelos departamentos de
comércio exterior e pelos dirigentes da cupula estratégica, cuja disseminag¢do parece ser
facilitada, tendo em vista a horizontalidade da estrutura organizacional que promove uma
comunica¢gdo mais intensa entre esses niveis, bem como um processo de decisdo menos
hierarquizado, realizado por um colegiado e pautado por objetivos. Tanto na firma 1 como na
firma 2, o estilo de gestdo dd mostras de ser participativo, com facil acesso ao presidente e

liberdade de acao.

Entretanto, apesar do facil transito das informagdes entre os setores responsaveis pelo contato
mais direto com os mercados estrangeiros, as firmas 1 e 2 reconhecem que sensibilizar os
outros setores para o que se denomina de cultura exportadora ou visdo internacional nao tem
sido algo facil. Cabe destacar que ambas as empresas adotaram praticas para sensibilizar o
conjunto, tais como o envolvimento de funciondrios e ou gestores ndo-membros da area
comercial em viagens internacionais. Também detecta-se a busca de uma maior integracao
dos setores a partir de reunides conjuntas. O foco dessas agdes estd em mudar os paradigmas
existentes em relacdo a produtos e servigos, € a nogdo de tempo, incitando uma nova forma de
se pensar, em que se reconhece a interdependéncia das varias unidades organizacionais, € a

consciéncia de uma perspectiva de longo prazo entre as agdes referentes ao mercado externo e
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seus resultados. Alcangar esse estagio significa incorporar o fator facilitador do aprendizado,

que diz respeito a valorizacao da diversidade.

Apesar de ambas as empresas (firma 1 e 2) reconhecerem que esse terceiro estagio ainda esta
em andamento, aferem-se resultados positivos com as exportagcdes, como o aumento da
freqiiéncia das compras pelos importadores € o comprometimento da cupula estratégica com
os mercados estrangeiros. As duas empresas estdo dispostas a crescer internacionalmente e
ndo descartam as possibilidades de escritorios e ou unidades produtivas no exterior.
Entretanto, essa fase ainda ¢ potencial e ndo esta presente efetivamente nas estratégias

adotadas pelas empresas.

O que se pode constatar ¢ que, no ciclo de aprendizado rumo a expansdo nos mercados
externos, tém-se incorporado os mecanismos de aprendizado que dizem respeito a uma
postura e praticas de questionamentos permanentes em relagdo ao posicionamento das
empresas nesses mercados. Em funcdo das exportagdes, detectou-se que as duas empresas tém
reconhecido a importancia do elemento humano, destacando as questdes relativas a
qualificacdo profissional e a importincia de se solidificar uma visdo que reconheca as

interdependéncias entre os mercados nacionais e estrangeiros.

7.4 Apresentagio da firma 3

A firma 3 se insere em uma Unica trajetéria de exportagdo, que ndo se rompeu em funcao das
transformagdes de sua evolugdo no mercado nacional. Isto é, eventos ambientais ou
organizacionais ndo implicaram redirecionamentos do caminho da internacionalizacdo, o qual

seguiu em progressao continua.
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7.4.1 Firma 3 — A empresa Gamma S.A.

A empresa Gamma S.A. ¢ uma sociedade andnima, fundada em 1975, que atua no segmento
de cal¢ados femininos. Sua direcdo ¢ exercida pela presidéncia com a colaboragdo de trés
diretorias (diretoria financeira, comercial e de produto). Localizada no estado do Rio Grande
do Sul, em 2005, contava com a colaboragdo de 3.800 funcionarios diretos, fabricando 30
milhdes de pares de sapatos por ano. As exportagdes se iniciaram em 1984 e desde entdo
foram continuas, sendo que, em 2004, totalizaram 10% do faturamento global, com a empresa

exportando para 60 paises.

7.4.1.1 A historia de exportacio da empresa Gamma S.A.

A retrospectiva dos vinte ¢ um anos da histéria de exportagdo da empresa indica uma
trajetoria em trés momentos que se entrecruzam no tempo. O primeiro durou 13 anos e se
refere a fase inicial, marcado pela reacdo da empresa as demandas espontineas nas feiras
internacionais de calgados situadas no Brasil. Concomitantemente a essas reagdoes de mercado,
investiu-se na modernizagdo técnico-organizacional, independentemente de tais vendas. O
segundo periodo compreende os periodos de 1997 a 2000, em que se permaneceu com
comercializa¢do direta para grandes redes varejistas, distribuidores e ou lojistas, e, a0 mesmo
tempo, iniciaram-se os investimentos nas exportagdes. Nessa época estruturou-se o setor de
comeércio exterior. O terceiro periodo se iniciou nos idos de 2000 e corresponde a renovagao
desse setor, em que se tem privilegiado a contratacdo de pessoas com postura proativa e perfil

jovem, bem como conhecimentos especializados em suas areas de competéncia.

7.4.1.2 Fase I - As reacoes de mercado (1984-1997)

Em 1980, a Gamma transformou-se em sociedade andnima, entretanto o seu fundador
permaneceu com o controle aciondrio da empresa. A partir dessa década, a dire¢do da
empresa buscou um posicionamento agressivo de mercado, apostando na diversificacdo dos

modelos de seus calgados. Em 1981, passou a fabricar sapatos classicos, casuais e sociais. E,
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em 1984, participou pela primeira vez da maior feira de calcados de cunho internacional
realizada no Brasil. Foi quando se efetuaram as primeiras exportagdes. Citam-se como
motivagdes para as vendas internacionais os beneficios financeiros com as vendas externas e a
certeza de que o comércio exterior compensava as sazonalidades do mercado brasileiro. Ao
exportar, a Gamma S.A. concretizava o objetivo de ter seu nome projetado para além das

fronteiras nacionais.

Como a gente produz é... na exportacdo em diferentes épocas, as vezes, em épocas
inversas, a gente tem a capacidade de produzir na entressafra, o que se produz no
mercado interno. Foi por isso a entrada nas exportacdes. E tem uma série... extra
beneficios, né? Quem influenciou a decisdo de exportar, foi a propria, o interesse da
Empresa em ter seu nome visto no exterior, ¢ a propria vontade de crescer, da
Empresa, e digo assim, ndo s6 de participar do mercado brasileiro, se ndo comegar a
ter presenca no mercado internacional. Acho que a visdo da internacionalizagido da
Empresa e da marca. (entrevista)

A comercializagdo com o exterior subordinava-se as demandas das feiras, e eram
transacionados, exclusivamente, os mesmos modelos destinados aos consumidores brasileiros.
Desde o inicio dessas operagdes, rejeitavam-se quaisquer imposi¢des dos clientes
internacionais. A Gamma S.A. vendia os cal¢gados com sua marca, sem modificagdes nos
produtos, apenas adaptagdes secundarias, tais como ajustes em numeragdo, etiquetagdao e
embalagem. Essa trajetoria de exportagdo durou treze anos e foi composta basicamente de um
evento — variagdo das quantidades exportadas —, o qual ndo gerou nenhuma conseqiiéncia no

percurso futuro das exportagdes nem no ambito da empresa.

Demandas P artic.ipag:ﬁo
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FIGURA 11- Eventos e causas da trajetoria de exportacio da Gamma S. A. — Fase |
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Em 1985, a Gamma S.A. langou sua primeira marca de calgados casuais. Em 1988, inaugurou
sua segunda fabrica, atingindo a produ¢do média de 15.600 pares/dia. A expansdo produtiva
se intensificou nos anos 90, sendo que no final da década uma de suas fabricas passou a

operar em quatro turnos. Ao se apreciar a evolucdo da Gamma S.A., reconhecem-se as
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capacitagdes produtivas como os propulsores de tal desenvolvimento, destacando-se os
investimentos em novos maquinarios, em pesquisas de produto, e em design, com objetivos

de aprimorar a qualidade e a sofisticacdo de seus calgados.

Acredita-se que tal capacitacdo permitiu-lhe seguir o posicionamento da marca propria, que
ganhou impeto com a estrutura propria de comércio exterior que foi sendo implantada no
periodo compreendido entre 1995-97, quando se decidiu avangar com as exportacdes para a
América Latina e América Central. Dessa forma, o periodo 1997-2000 caracteriza a segunda

etapa da historia de exportagdo da empresa.

7.4.1.3 Fase 2 - Os investimentos nas exportacoes (1997-2000)

Comparando a primeira com a segunda fase da historia das exportacdes, avalia-se que os
valores e o perfil de gestdo ndo sofreram alteragdes, apesar de, na segunda fase, ser mais
vigorosa a vontade de crescer. Contribuiram para essa ambic¢do os resultados obtidos no
mercado doméstico, com a mudanga no conceito e ou no design do produto. O langamento da
grife VZ, em 1997, potencializou o crescimento da Gamma S.A., o que lhe permitiu

vislumbrar posi¢ao competitiva no exterior.

Eu acho assim, nos anos 90 a 2000, comegou a ter um esforgo maior, nos anos 90 a
2000, devido ao proprio crescimento e evolugdo do produto, da marca VZ, que se
viu que tinha uma excelente perspectiva no mercado no exterior. No momento que
vocé comega a enxergar que voc€ tem um espago maior no mercado externo, vocé
comega a ter planejamento com objetivo de crescer no mercado exterior, tipo: criar
um departamento especifico de exportagdo, com um grupo de gente que pode dar um
atendimento muito melhor para esse mercado, com mais foco no negécio, e acho que
sim, entre os anos de 90, 2000, houve uma evolugdo para a area uma evolu¢do muito
grande dentro da Empresa. (entrevista)

O sucesso da marca VZ ¢ o evento critico que impulsionou a Gamma S.A. a investir nas
exportagdes, estipulando objetivos de crescimento internacional. Tais objetivos foram
integrados a estratégia dos negdcios, desenhando a visdo de se tornar “a maior e a melhor
marca do mundo”. Para efetivar tal proposito, foi criado o departamento de exportacdo, que,
mediante a criagdo de um programa de visitagdo de clientes estrangeiros, incrementou os

contatos com o exterior € iniciou a participagdo nas feiras internacionais de calgados.



182

7.4.1.3 Fase III — As renovacdes do setor de exportagio

Apos cinco anos de funcionamento, o setor de exportacdo renovou o seu quadro funcional.
Em 2005, o setor contava com sete pessoas, das quais trés eram responsaveis pelo
monitoramento de cada regido do mundo, mediante viagens periodicas aos clientes
estrangeiros, e quatro se dedicavam aos procedimentos operacionais que se referem as
atividades necessarias para a destinacdo do produto aos paises compradores. Cabe destacar
que o tempo de servigo de nenhum desses funcionarios perfaz quatro anos de empresa, sendo

que o gerente de exportagdo assumiu tal cargo ha um ano e meio.

Assim sendo, a terceira fase ¢ marcada pela intensificacdo dos eventos que ja se faziam
presentes na trajetoria de exportagdo da empresa, tais como participacdo nas feiras
internacionais e viagens internacionais. Tais eventos geraram conseqiiéncias em sua trajetoria
de exportacdo, tais como o registro das marcas em paises considerados estratégicos, bem
como a formacdo de parcerias com distribuidores. A divulgacdo no exterior ¢ feita
conjuntamente com esses clientes através de descontos nos precos dos produtos, que sdo

revertidos em publicidade.

Visdo de Criagédo do
longo prazo —» | departamento -
de comex Registro de

marca no
exterior

Intensifica¢do
de viagens ao
exterior

Formacéo de
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exterior

Participagdo
em feiras
internacionais

FIGURA 12 - Eventos, causas e conseqiiéncias na trajetoria de exportacio da Gamma S.A.— Fase 11
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Nessa terceira fase da historia das exportagdes, a participagdo nas feiras internacionais € o
monitoramento do ambiente internacional passaram a ser sistematicos e continuos, € a
empresa buscou divulgar de forma mais contundente as marcas da Gamma S.A. A partir de
entdo, sistematizaram-se os procedimentos de exportacdo, aprimoraram-se 0s sistemas de

informagdo, buscou-se a reducdo de custos e imprimiu-se uma politica comercial mais
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agressiva. Em 2000, a Gamma S.A. passou a estipular metas crescentes no que diz respeito as
vendas para o exterior. Para cada regido do mundo, hd uma cota a ser perseguida, apesar de
ndo existir uma avaliagdo formal do desempenho de cada funcionario. As avaliagdes

funcionais sdo informais e ocorrem continuamente na pratica cotidiana.

7.4.1.5 A construcio do conhecimento da Gamma S.A. para operar internacionalmente

Ao apreciar os conhecimentos necessarios para se operar internacionalmente, verifica-se que,
j& na entrada das exportagdes, a Gamma S.A. detinha a capacitacdo de producdo para essas
operacdes. A modernizagdo técnico-organizacional foi alimentada ao longo de trinta anos de
existéncia da empresa, em que se investiu em maquinarios atualizados tecnologicamente,
pesquisa de produtos e treinamento de pessoal, almejando melhorar a sua qualificacdo. De
1998 a 2004, a empresa recebeu 7 prémios nacionais por sua exceléncia no mercado. E em
2004, conseguiu o maior faturamento de sua histdria, proveniente de suas 6 unidades fabris e
das quatro marcas, que tém por objetivo “calcar os pés dos consumidores no mundo inteiro,

realcando a beleza, o estilo e o conforto”. (documento da empresa)

Eu diria que quando ingressou nas exportagdes... ¢ o conjunto, € o conjunto o
seguinte, é a evolugdo em termos de pesquisa do produto, é uma evolugdo na parte
de investimento da empresa, maquinario novo e mais tecnificado. Novas
tecnologias. Investimentos em treinamento.

Ao longo dos anos foi incentivando o treinamento de pessoal. Acho que cada vez se
incentiva mais. A gente... eu diria que a gente tem um plano de custos para estudos
de idiomas. A gente incentiva a participagdo em todos os cursos que foram
ministrados na area de comércio exterior. Estdo ligados diretamente para a area.
Também nos outros setores, cada area, na area financeira, prospecta cursos na area
financeira, na area comercial, na area de modelagem. A gente financia os cursos dos
funciondrios. (entrevista)

Até 2005, a Empresa ndo teve muitas dificuldades para lidar com o comércio exterior, embora
sejam evidentes as oscilacdes no ambiente macroecondmico internacional, como, por
exemplo, as turbuléncias politicas e de mercado da América Latina e ou da América Central.
Também hdo que ser ressaltadas as complicagdes impostas pela variacdo cambial da recente
conjuntura brasileira. Contudo, real¢a-se que produtos de alto design e qualidade, como os da

empresa Gamma S.A., s30 menos sensiveis a essas variagoes.
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A evolugdo nas exportacdes € relatada como uma experiéncia permeada de €xitos. Parcerias
foram concretizadas, clientes t€ém sido fidelizados e conseguiu-se atingir o mercado mais
exigente em termos de moda. A Gamma S.A. tem realizado negodcios com a Italia. Assim, a
empresa foi ganhando experiéncia com os acertos, adquirindo a certeza de que seu produto

esta cada vez mais aprimorado, permitindo o seu crescimento sustentado.

A despeito das mudancas de qualidade e do design do seu produto, tornando-o mais
sofisticado, admite-se que, ao longo do caminho trilhado nas exportagdes, os valores da
empresa permaneceram os mesmos. Exportar foi e ¢ uma conseqiiéncia do principio que tem
no crescimento a razao de sua existéncia. Dessa forma, afirma-se que o engajamento no
mercado externo e a trajetéria de progresso nesse mercado decorreram do produto altamente
diferenciado e da vontade de crescer de sua dire¢do, que investiu e planejou a capacidade

organizacional com esse objetivo.

Uma vez desenhado um foco para as exportagdes e a conseqliente criagdo do setor de
comércio exterior, a empresa rompeu a postura passiva em relacdo aos mercados externos e
adotou uma atitude agressiva de mercado. A Gamma S.A. procurou abrir o mercado,
buscando, ela propria, dar seqiiéncia aos contatos preliminares feitos nas feiras, ou
prospectando novos clientes. Uma vez travados os relacionamentos com os importadores,
alimentou-se um processo no qual se despertou o mercado, que passou a demandar o produto.
Dessa forma, o ciclo se realimenta: agao da empresa e reacao do mercado, por conseqiiéncia

reacdo do mercado, acdo da empresa.

Ali na feira, comegou, mas vocé vai ¢ comeca um contato maior na relagdo, para ver
as possibilidades para ambos, tanto para nds quanto para o importador, para fazer o
trabalho em conjunto. E ali, comeca a se fazer uma evolutiva. Uma vez que vocé
esta dentro do mercado, vocé consegue entrar dentro do mercado, ali vocé comega a
ser visto. Uma vez que vocé comega a ser visto, outros clientes virao atras.

Mas eu estava falando no que se refere as feiras. Ai, em uma segunda etapa, quando
a gente vai para o mercado, vocé ja tem um indicio, porque vocé ja tem um
importador, um contato, e vocé vai para o mercado. E vocé verifica... com quem
vocé faz o contato, com o cliente, que tem baixa potencialidade, e os outros clientes
com maior potencialidade no mercado, a gente comeca a fazer uma prospeccao.
Talvez ndo é muito vantajoso trabalhar com esse que deu o primeiro indicio, e se
buscar com outro que tem maior potencialidade. Ai, vocé comega ver quem ¢ quem
dentro de cada mercado. Para isso que ¢ muito importante a visita ao mercado, ta?
Por que sendo, vocé vai... € vocé ndo vai saber se esta trabalhando com a pessoa, o
parceiro correto ou ndo. (entrevista)
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No que diz respeito a disseminagdo e retencdo do conhecimento de mercado, utilizam-se
reunides gerenciais em que se apreciam os relatorios com as informacgdes sistematizadas, as
quais tém contribuido para que a empresa crie estratégias no sentido de melhorar a

performance em cada pais.

A gente passa o conhecimento de mercado através de relatorios, e em formas de
imagens que a gente traz, informagdes trazidas pelos proprios parceiros que nos
representam no exterior. Informagdes que a gente consiga, tudo que a gente tem uma
pesquisa constante no mercado. Entdo, eu digo assim, esse conjunto de informagdes,
abastece o conhecimento da empresa para criar as estratégias para ter uma melhor
performance em cada um dos mercados. Ah... A gente tem reunides gerenciais, onde
a gente comenta todos os pontos positivos, os avangos que a gente tem conseguido
na empresa, € isso por sua vez, tem disseminado dentro da empresa. (entrevista)

Assim sinaliza-se que ¢ intengdo buscar formas aprofundadas de internacionalizagdo. Na
realidade, experiéncias anteriores foram ensaiadas com esse objetivo, como, por exemplo,
projetos de abertura de filiais externas. Contudo, preferiu-se solidificar os investimentos no

Brasil antes de prosseguir nessa dire¢ao.

Eu acho que ¢ assim, a gente ainda, eu acredito que nos estamos em um primeiro
estagio, no sentido de que a gente ndo tem criado filiais fora do Brasil. Fizemos duas
experiéncias “piloto”, digamos assim, mas, usando a conjuntura do momento, a
gente decidiu segurar, porque ela queria grandes investimentos, e preferimos
solidificar outros projetos, antes de continuar com os investimentos externos.
(entrevista)

Eu acho assim, como eu lhe disse anteriormente, para cada pais, existe uma forma.
Pode ser que, no futuro, que uma forma seja retomar o direito das filiais externas.
Pode ser que amanha seja, vai depender muito das oscilagdes que o mercado vai nos
sinalizar. Talvez, daqui 1 ano, ¢ vantagem nossa, criar uma unidade de produgdo, ou
alguma coisa na Argentina, seja como for. Digo, existe um plano, mas esse plano
pode ter alteracdes conforme o que o mercado for demandar. (entrevista)

Por enquanto, o que se coloca de forma mais concreta como aprofundamento da experiéncia
internacional diz respeito aos esforcos adicionais que poderdo ser feitos em 2007, visando a
uma melhor adaptagdo dos produtos a nichos de mercado ainda n3o explorados, o que
certamente pressupde mais planejamento. Para se entender melhor a dindmica desse

planejamento, faz-se desejavel recorrer a seguinte explicacao.

Menciona-se que quando se comercializam os mesmos produtos nos mercados doméstico e
internacional, como no caso da Gamma S.A., ha menos necessidade de mudangas no ambito
da empresa no que se refere a integra¢do das atividades interdepartamentais para a realizacao

da estratégia de exportacdo. O motivo € que os produtos sdo estandardizados, o que ndo exige
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um conjunto de medidas de producao ou de produtos diferentes daqueles do mercado interno.
Nesse sentido, ndo ha diferengas entre os mercados interno e externo. Por outro lado, ¢
essencial a incorporagdo de procedimentos que dizem respeito aos instrumentos de promog¢ao
do produto nos mercados de destino, mas que, por seu turno, ndo exercem muita influéncia no

restante do funcionamento da empresa.

Eu te diria que é o seguinte, basicamente no produto, noés trabalhamos com a mesma
coisa. SO a parte operacional, ¢ totalmente diferente, porque cada pais tendo uma
legislagdo, por ser aqui um americano, tem uma legislagdo tUnica. No caso da
exportacdo, vocé tem para cada pais tem uma legislacdo. E o que ¢ uma legislacdo?
E uma maneira de descrever o produto, com o etiquetador especifico. Existe assim,
eu diria, para cada cliente uma instru¢do de embarque de composicdo de materiais,
de dados que eles pedem.

Entdo eu digo assim, €... a Argentina pediu no etiquetado dela uma composicio de
uma maneira, o Paraguai pede de outra, o Uruguai pede uma série de coisas. Tem
um permisso de importagdo, tem licenca de importagdo. Tém paises que ndo tém
licenga de importagdo. Entdo, eu digo assim, tem uma série de questdes, ou de
barreiras, algumas até alfandegarias, que, dependendo do pais, vocé tem que tomar
todos os cuidados. (entrevista)

Assim, as principais mudangas na empresa em funcdo das exportacdes se situam na

incorporacdao de conhecimentos referentes a gestdo de exportagdo, o que ndo envolve outros

setores.
Condicoes
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mercado Foco de mercado
Modernizagao Renovacao do setor de
técnico- exportagdo
organizacional Postura ativa de
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FIGURA 13 - Conteudo do aprendizado realizado pela Gamma S.A.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.
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Por outro lado, se ha necessidade de adaptacdes do produto para mercados especificos, a
integragdo interdepartamental torna-se imprescindivel, porquanto as modificacdes
requisitadas quase sempre envolvem diversas areas das empresas, tais como departamentos de
produgdo, de desenvolvimento de produto, dentre outros, sendo necessario que todos saibam o
que, como, quando e onde as mercadorias devem ser produzidas e entregues. Dessa forma,
sugere-se que o0s conhecimentos necessarios para se evoluir no mercado externo sao

contingentes ao produto, ao publico-alvo e ao mercado escolhido.

7.5 Apreciacio comparativa das firmas 1,2 e 3

Tendo em vista os dados da firma 3, apresentam-se, neste topico, as conclusdes de sua andlise,
comparativamente ao subgrupo das firmas 1 e 2, classificadas como empresas com trajetorias
marcadas por rupturas. O propoésito dessa apreciacdo ¢ revelar as similaridades e diferencgas
entre os subgrupos de empresas. Assim sendo, organizou-se tal apreciacdo conforme relatado
a seguir. Primeiro, analisa-se o percurso da efetivacdo das estratégias de exportacdo da firma
3, identificando padrdes comuns com as firmas 1 e 2. Posteriormente, traga-se o ciclo de
aprendizado quando da experiéncia de expansdo para os mercados externos, também em uma
perspectiva comparativa com as firmas anteriores. E, por fim, esboca-se a sintese da
conclusdo das empresas com trajetorias de exportagdo influenciadas pela trajetoria no

mercado interno (firmas 1, 2 e 3).

7.5.1 O percurso da efetivacdo das estratégias de exportacio das firmas 1,2 e 3

A trajetoria de exportagdo da firma 3 refere-se a uma unica natureza de percurso,
diferentemente das firmas 1 e 2, que possuiram duas trajetérias de exportagdo distintas, em
que a primeira foi rompida drasticamente, inaugurando uma nova trajetoria. Observa-se que,
apesar da especificidade da trajetéria da firma 3, as condi¢des iniciais das trés empresas da
entrada nas exportagdes foram semelhantes, a despeito dos diferentes periodos historicos que

caracterizam a entrada de cada uma delas nas exportagdes.
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Como condi¢do inicial, as trés firmas reagiam passivamente as provocagdes do ambiente ou
do contexto institucional, sem expressar uma posi¢do deliberada em relacdo as vendas
externas. Tal condi¢ao foi quebrada por eventos criticos que ocorreram com as trés empresas
em sua evolucdo no mercado nacional. Esses eventos, apesar de ocorrerem em tempos
distintos da vida das empresas, dispararam uma nova atitude de seus dirigentes em relagdo a
gestdo, conferindo importancia as exportagdes. Adotou-se uma postura ativa para desenvolvé-

las.

O que se verifica ¢ que o contato mais estreito com os mercados externos decorreu da
determinagdo dos dirigentes, os quais desenvolveram uma visdo de longo prazo para as
empresas, integrando as exportacdes na estratégia do negdcio. A partir dessa visdo, suportada
por uma orientacdo empreendedora e racional, investiu-se nas exportagdes, provocando
mudangas organizacionais. Exemplo tipico nas trés empresas foi a criagdo dos departamentos
de exportacao, fato que, por seu turno, permitiu-lhes explorar os mercados externos, seguindo

a orientacdo empreendedora de seus dirigentes e adotando a gestdo por resultados.

Desse modo, pode-se concluir que o desenvolvimento das empresas no mercado externo
ocorreu de forma planejada e ativa, rompendo com as condi¢des passivas que caracterizaram
a entrada nas exportacdes das trés firmas e que perduraram até a década de 90, quando optou-
se definitivamente por construir uma posicdo competitiva também focada no exterior,

seguindo a estratégia de marca.

7.5.2 O ciclo de aprendizado das firmas 1,2 e 3

Assim como ocorreu com as firmas 1 e 2, a entrada nas exportagdes da firma 3 ndo
influenciou a construgdo do conhecimento sobre o que é ou como operar internacionalmente.
Isto ¢, as operacdes nas exportagdes ndo afetaram os recursos das empresas, a concepgao em

relacdo a gestdo dos negocios ou a visdo do ambiente e da concorréncia.

A nova concepcdo em relagdo aos negocios, que rompeu com as condigdes iniciais de
passividade em relagao aos mercados estrangeiros, surgiu de fatores alheios a trajetéria nas

exportagdes e refere-se a distirbios vividos pelas empresas em sua evolugdo no mercado



189

nacional. A natureza desses disturbios foi diferente para cada uma das firmas. Enquanto nas
firmas 2 e 3 o sucesso de seu posicionamento no mercado brasileiro as impulsionou a
vislumbrar os mercados externos como uma alternativa de crescimento; na firma 1, o evento
critico deveu-se a uma crise em sua dire¢do. A despeito da natureza desses eventos, eles
dispararam a mudanca no perfil do gerenciamento de cada uma das firmas, que consistiu na
adogdo da gestdo por resultados e na integracdo das exportagdes a estratégia do negocio.
Quando, portanto, tracaram um foco para as exportagdes, ja haviam incorporado na gestdo o
fator de aprendizado referente a medicao entre objetivos desejados e realizados, bem como os

esforcos para definir métricas em relagdo as atividades correntes.

Também observa-se, nas trés empresas, que os dirigentes foram os elementos centrais na
aquisi¢ao do conhecimento para o desenvolvimento nos mercados externos, uma vez que foi a
partir da visdo de longo prazo estabelecida que se optou por desenvolver-se nas exportacdes.
Entretanto, sdo evidentes as diferencas entre as firmas na formulagdo desse conhecimento e
em seu conteudo, que se expressa no trato com o cliente internacional e na exposicdo dos

dirigentes em relagdo aos mercados externos.

Ao se observar o papel dos dirigentes das trés firmas, percebe-se, nas narrativas, que aqueles
das firmas 1 e 2 estiveram mais engajados com o contato internacional, participando com seus
funciondrios das viagens ao exterior para travar ou monitorar mais de perto os mercados. A
experiéncia junto a esses mercados parece ter contribuido para a definicdo daquilo que ¢é o
mercado internacional (saber o qué), levando-os ao principio de que ha diferengas entre o

mercado nacional e estrangeiro e de que tais diferencas precisavam ser atendidas.

Frente ao proposito de maiores adaptagdes nos produtos, as empresas sentiram resisténcia
para as novas exigéncias. Observa-se que essa resisténcia se justificava em fun¢do do peso das
exportagdes no conjunto da producdo. Tal situagdo levou o grupo dirigente a entender que,
para valer a visdo de futuro nos mercados externos, era preciso desenvolver um novo conjunto
de valores e de habilidades que fossem compativeis com a nova realidade do comércio
exterior € que expressasse uma mentalidade internacional. Para isso, tem-se buscado a
legitimidade da atuacdo internacional, aumentando a integragdo dos setores, mediante
reunides conjuntas, e propiciando viagens internacionais a funcionarios que nao dos setores
comerciais. Tais ac¢des significam que a firma 1 e 2 tém procurado incorporar os fatores de

aprendizado que se relacionam a valorizagdo das diferencas e a perspectiva sistémica.
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Ja a firma 3 difere das firmas 1 e 2 em relagdo ao processo de aquisi¢ao e disseminagdo do
conhecimento para operar internacionalmente. Nao somente houve maior delegagdao ao nivel
tatico dos contatos diretos com os mercados internacionais, como adotou-se uma postura
reativa no trato com o cliente internacional, rejeitando qualquer modificagdo nos produtos

fabricados.

Observa-se que o setor de exportagdo estd sensibilizado quanto as peculiaridades das
operacdes internacionais em relacdo ao funcionamento do mercado brasileiro. Entretanto, tal
reconhecimento ainda ndo afetou os niveis estratégicos nem o nucleo operacional; tal
conhecimento fica confinado ao setor de exportagdo. Para o conjunto da firma 3, ndo ha
diferengas de funcionamento na dindmica dos mercados. As mudangas que foram
incorporadas na empresa referem-se estritamente a ajustes pontuais nos procedimentos
operacionais que ja sdo adotados, como, por exemplo, diferencas nas embalagens. Dessa
forma, pode-se concluir que a firma 3 ainda ndo construiu um novo conhecimento para operar
internacionalmente. Isto €, as atividades de exportacdo carregam o mesmo significado dos
negocios nacionais. Nesse sentido, apesar de se engajar ativamente na exploracdo dos
mercados externos, desenvolvendo contatos mais freqilientes, assim como as firmas 1 e 2, tem-
se que a profundidade das mudangas organizacionais na firma 3 ¢ fundamentalmente diferente

das firmas 1 e 2.

Apesar das diferengas de profundidade do conhecimento para operar internacionalmente, as
trés firmas admitem a possibilidade de buscar formas mais evoluidas de internacionalizagao,
por exemplo, abrindo filiais ou unidades produtivas em outros paises. Entretanto, nenhuma
delas demonstrou acdes concretas para realizar tal objetivo. A principio, o que se detectou
foram os projetos ja desenvolvidos para a diversificacdo da produgdo na firma 1 e para se
mover no nicho de mercado atendido pela firma 3. Assim sendo, o aprofundamento no
mercado internacional que implicaria um novo estdgio das firmas d4 mostras de ser um

aprendizado potencial.
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7.6 Conclusao sobre as firmas 1,2 e 3

A analise dos dados das firmas 1, 2 e 3 demonstra que, a despeito das particularidades de suas
trajetorias, o percurso percorrido se assemelha nas condigdes iniciais, nos acontecimentos e
no conjunto de mudancas organizacionais, que as impulsionaram a quebrar as caracteristicas

organizacionais vigentes na entrada das exportagoes.

As condi¢des iniciais se caracterizam pela atitude passiva de mercado, em que as trés firmas
ndo se esforcavam para se desenvolver nos mercados externos, apenas reagiam as
oportunidades ambientais pela avaliagdo positiva sobre a lucratividade das exportagdes. A
entrada no comércio exterior e a continuidade durante as décadas de 70, 80 ndao implicaram
mudangas organizacionais ou transformagdes na visdo que se tinha da concorréncia, da gestao
e dos funcionérios. Desse modo, as transagdes externas ndo impulsionaram a construcdo de
uma nova base de conhecimentos da organizacdo, sendo que a continuidade dessas operagdes
¢ explicada pelo seguinte conjunto de causas: demandas de mercado, avaliagdo positiva dos

gestores sobre a lucratividade das exportagdes e ambiéncia institucional favoravel.

A partir dos meados dos anos 90, as trés empresas desenvolveram nova postura em relagao as
exportagdes, adotando uma atitude proativa em relagdo aos mercados externos, que foi
impulsionada por eventos criticos organizacionais presentes na evolu¢ao das empresas no
mercado brasileiro. Esses eventos disparam mudancas no perfil da gestdo, fazendo emergir
uma mentalidade de negocios voltada para resultados. Com isso, promoveram mudangas na
estrutura organizacional e adotaram um novo conjunto de praticas organizacionais que lhes

permitiram um monitoramento mais sistematico dos mercados externos.

Desse modo, durante o periodo 1995-2005, a permanéncia das trés empresas nas exportagdes
decorre da determinagdo do seu planejamento estratégico independentemente das
oportunidades e ou adversidades do contexto ambiental. Assim sendo, durante esses ultimos
10 anos, as exportacdes sdo explicadas pelo seguinte conjunto de causas: objetivos de
exportacdo, visdo de longo prazo, orientagdo empreendedora e mudangas organizacionais.
Cabe ressaltar que essas causas sdo combinatorias. Isto €, tais causas nao sdo independentes
umas das outras, mas atuam de forma conjugada, em que a inexisténcia de uma delas parece

exercer implicacdes para a permanéncia das empresas nas atividades exportadoras.
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O processo de aquisi¢ao, disseminacdo e retencdo do conhecimento para operar
internacionalmente também mostra uma dinamica similar para as trés empresas, em que se
alinham as dimensdes estratégica, sistémica e operacional, denotando o aprendizado
integrado. Entretanto, o conteido do conhecimento e sua natureza sdo diferentes para as trés
organizagdes, bem como os mecanismos de aprendizado incorporados. Enquanto as firmas 1 e
2 parecem caminhar para uma transformacao cultural decorrente de sua trajetdria nas
exportagdes ( tentam solidificar os valores: respeito as diferencas entre os mercados e
capacidade de atendé-los mediante flexibilidade nos produtos), aproximando-as do
aprendizado de circuito duplo; a firma 3 ndo demonstra tais mudangas. A firma 3 apenas
corrige normas e expectativas em relacdo ao mercado internacional (mudangas incorporadas
nos tramites burocraticos), mas dentro do conjunto de valores que permaneceram os mesmos

ao longo de sua trajetoria de internacionalizacao.

Desse modo, os resultados acima nao relacionam  profundidade do aprendizado e
permanéncia nos mercados externos, uma vez que as trés empresas possuem mais de 10 anos
transacionando com o exterior. O que se pode constatar € que a trajetéria de exportagdo das
trés empresas, a partir dos meados dos anos 90, tem sensibilizado seus dirigentes para a

importancia da qualificagdo profissional como um requisito para operar internacionalmente.
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8 TRAJETORIAS DE EXPORTACAO IMPULSIONADAS PELA TRAJETORIA NO
MERCADO NACIONAL E O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL INCOMPLETO

Este capitulo apresenta e analisa os dados das empresas que seguiram uma trajetoria de
exportagdo também influenciada por sua evolucdo no mercado nacional, sem, contudo,
implicar mudangas significativas no ambito organizacional. Isto ¢, o padrdo de trajetoria
identificado se relaciona a aprendizagem organizacional de natureza incompleta, em que as

mudangas organizacionais sao incorporadas essencialmente aos procedimentos de trabalho.

Para a organizagdo deste capitulo, seguiu-se a ldgica do capitulo anterior referente a anélise
dos dados. Assim sendo, ¢ estruturado em duas se¢des. A primeira secdo apresenta e analisa,
individualmente, os dados das firmas 4, 5, 6 ¢ 7. Na se¢do seguinte, ¢ desenvolvida uma

analise conjunta das quatro empresas pesquisadas.

8.1 Firma 4 - A empresa Zeta Ltda.

A empresa Zeta ¢ uma sociedade limitada, fundada em 1991, que atua no segmento de
calgados infantis. Localizada no estado do Rio Grande do Sul, possui em seu quadro de
pessoal duzentos funciondrios diretos, os quais fabricam oitocentos mil pares de sapatos
anuais, sob a dire¢cdo de uma presidéncia, conjuntamente com a diretoria de producdo e a
colaboragdo de trés geréncias (geréncia comercial, de programacdo e de producdo). O
comeércio exterior iniciou-se em 2000, e desde entdo o volume exportado tem crescido, sendo

que, em 2004, totalizou 70% da produgao global.

8.1.1 Historia de exportacio da empresa Zeta Ltda.

A retrospectiva da histéria de exportagdo da Zeta Ltda. ¢ composta por uma unica fase,
compreendendo os anos de 2000 a 2005. Esse periodo refere-se a entrada nas exportagdes e o
incremento desses negocios, quando a empresa adquiriu a capacita¢do técnico-organizacional

devido as exigéncias das companhias de exportagdo, bem como travou contato direto com os
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clientes internacionais via participagdo em feiras internacionais de calcados sediadas no

Brasil.

8.1.2 A entrada e o desenvolvimento da Zeta Ltda. nas exportacoes

Antes de a Zeta Ltda. ingressar nas exportagdes, seus dirigentes desconsideravam a
concorréncia por acreditarem na superioridade dos calgados fabricados, os quais seguiam os
padroes de qualidade europeus. Acreditando que pudessem ditar os pregos,
superdimensionavam as margens de lucratividade, até que as vendas comecaram a cair
drasticamente. Foi entdo que, em 2000, eles visualizaram as exportagdes como uma
alternativa a crise vivenciada, o que os impulsionou a buscar as companhias de exportagao,

visando compensar as dificuldades no mercado interno.

Como e quando? Ah... a empresa iniciou as atividades de exportacdo, como eu te
falei, a uns cinco anos atras. Iniciou pela necessidade da baixa que se havia, a baixa
de negocios, de mercado interno. Essa baixa era muito prejudicial, pois, havia més
do ano, que ndo se havia, o negocio diminuia muito no mercado brasileiro, entdo,
tinha que buscar alternativas na exportacdo. E essas alternativas eram exportar. Os
primeiros foram negoécios de companhia de exportacdo, sdo aqueles que eu te falei
anteriormente. As companhias ditam as regras, eles te colocam os produtos, o preco
que eles estabelecerem. (entrevista)

Portanto, observa-se que as condi¢des da entrada de Zeta Ltda. nas atividades de exportacao
sdo caracterizadas pela postura reativa. E a variacdo da quantidade exportada é o evento
caracteristico dessa fase, o qual gerou conseqii€ncias no estilo e praticas de gerenciamento, na

visdo dos dirigentes quanto ao negdcio e na concepcao em relacdo a concorréncia.

Crise no Variagdo da
mercado —» | quantidade
nacional exportada

FIGURA 14 - Causa e evento da trajetoria de exportacio da Zeta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

A entrada nas exporta¢des impulsionou ao redirecionamento da visdo que se tinha do negdcio,
mostrando a necessidade de se reavaliar a estrutura de custos, uma vez que os agentes

estipulavam os precos das mercadorias. Ao negociar com os agentes de exportacdo,
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promoveu-se um ajuste na gestdo produtiva, adotando politicas de qualidade, normas de
seguranca e aquelas referentes a otimizagdo na gestdo dos processos. Com essas medidas, a

Zeta Ltda. resistiu as adversidades e continuou em funcionamento.

A reestruturagdo foi necessaria e fundamental para as exportagdes, mas, foi bem,
tipo assim, as exportagdes foram responsaveis para a nossa reestruturacao, para o
nosso emagrecimento. A reestruturagdo foi responsavel por uma visdo mais enxuta
do negocio. Nos estdvamos em uma outra realidade. Entdo, para produzir
determinadas marcas, a gente teve que adotar determinadas normas internas de
segurancas, ¢ normas de procedimento nesse processo ai. Entdo adotou-se politicas
de qualidade. Exige isso. Entdo eles falam o prego tem de ser esse, ¢ tem de ser feito
dessa forma. Os auditores desses clientes fiscalizam a empresa para ver se a empresa
esta dentro das normas e padrdes exigidos. (entrevista)

Contemplando a seqiiéncia das mudangas ocorridas na gestdo, advoga-se a simultaneidade
com que os fatos ocorreram no tempo, tanto os ajustes produtivos para a redugdo de custos,
como a qualificagdo da mao-de-obra. No que diz respeito a tal qualificagdo, ndo se aponta
para a renovacgdo do quadro funcional ou para um up grade em sua formacao escolar. Aliés,
enfatiza-se que, no segmento de calgados, ndo se faz premente a formacao universitaria, sendo

mais valorizada a experiéncia que se tem dentro do ramo.

Ao avaliar a trajetoria de exportacdo, afirma-se que essa atividade despertou o interesse de
monitorar racionalmente o negocio, entretanto, ndo se alocaram recursos para o
desenvolvimento de uma estrutura de comercializagdo propria para o mercado internacional.
Nao hd um departamento ou setor especifico que cuide das exportagdes, ficando tais
responsabilidades a cargo do presidente quando se trata de transagdes com as companhias de
exportagdo e da geréncia comercial se as vendas externas sdo realizadas diretamente para os
lojistas nas feiras internacionais localizadas no Brasil. Para dar o apoio a essas operacdes,
conta-se com a prestacdo de servicos de terceiros, que ficam responsaveis pelos

procedimentos burocraticos e alfandegarios do comércio internacional.

E for¢oso mencionar que, embora se declare maior comprometimento com os mercados
externos, ndo ha uma politica formal em relagdo as exportagdes. Metas de comércio exterior
nao foram definidas e ndo hd uma inten¢do estratégica explicita em expandir-se em relagdo a

esses mercados.
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8.1.3 A construcio do conhecimento da Zeta Ltda. para operar internacionalmente

Quando se decidiu operar com os mercados externos, ndo houve nenhum empecilho ou
davida capaz de relativizar tal op¢do. Os produtos que seriam exportados eram os mesmos
comercializados no mercado brasileiro, o que ndo exigia adaptacdes profundas nas
mercadorias, a ndo ser acrescentar nas etiquetas as descrigdes quanto ao tipo € composicao
dos calg¢ados fabricados. A experiéncia nesses cinco anos de exportagdo levou a conclusao de
que ndo ha diferencas entre os mercados nacionais € os estrangeiros; a despeito de se declarar

que a concorréncia tornou-se mais acirrada, principalmente devido a agressividade dos

chineses.
Nao tem diferencas entre o mercado brasileiro e o estrangeiro. Por qué? Porque a
empresa que nao tiver diferenga, quer dizer que ¢ uma empresa aprimorada suas
estruturas, seus custos, extremamente certa dos passos que estd dando. Qualidade
dos produtos ¢ a mesma. Vamos falar de produto. O produto que eu vou exportar
para o Uruguai e para a Argentina vai ser o0 mesmo que eu vender aqui no Brasil.
Tempo na entrega, ¢ um outro quesito combinado. Entdo os dificultadores,
sinceramente, ndo sei quais sdo, as diferengas ndo existem. (entrevista)
Condicoes
Oportunidades Oportunidades
ambientais ambientais Experiéncia
Postura passiva de . ....................... ‘ intemacional
mercado
Postura passiva de Agentes de exportagio
mercado Participagdo em feiras :
internacionais no Brasil v
Gerenciamento racional —
~ o Visdo da
Agentes de exportagao do negocio L
Ajustes produtivos similaridade entre
mercados
Conteudo do
aprendizado
Mudancgas

FIGURA 15 - Conteudo do aprendizado realizado pela Zeta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Refletindo sobre os conhecimentos para se operar internacionalmente, imputam-se os
resultados exitosos de exportacdo aos ajustes produtivos que permitiram eliminar custos
desnecessarios e obter precos competitivos de mercado. Também, tornou-se pratica usual a

realizagdo sistematica de reunides entre as diferentes geréncias com vistas a avaliar a
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performance produtiva. Entretanto, ndo se desenvolveu um plano de metas para evoluir nas

exportacoes.
Como eu falei mais uma vez anteriormente, o perfil era mais, era mais gorduroso,
tanto de gerentes, quanto de dirigentes. E exportacdo fez com que a gente entrasse
na academia, vamos entrar em forma, administrativamente falando. Todos os
medidores de producdo de qualidade, de matéria-prima, de qualificadores, passaram
a ser usados, né? Entdo depois das exportagdes, tiveram que fazer assim reunioes,
mais reunides entre todos os setores. Isso acontece. Acontece e, semanalmente, 3
vezes por semana com todos os gerentes do setores, por exemplo, gerente de
compras, gerente de produgdo, gerente de, de engenharia de produgdo. Sdo pessoas
que praticamente tocam a fabrica. Quem compra, quem compra, produz, e quem

organiza a produgdo. Entdo, sdo estruturas, sdo pilares fundamentais, né? Tornou-se
uma pratica normal, duas vezes por semana. (entrevista)

O comércio exterior desenvolveu-se por forcas das circunstancias, o gerente de vendas
vislumbrando a alternativa de atuar no mercado internacional e comercializando produtos com
marca propria. Tais vendas se iniciaram em 2002 e tém sido realizadas basicamente nas feiras
internacionais do setor localizadas no Brasil, em que se recebem lojistas de varias partes do

mundo.

Quando se compara o porte da Zeta Ltda., seu tempo de atuagdo no mercado e ou sua
estrutura de comercializagdo com outras empresas conceituadas do ramo de calgados,
acredita-se que exportar para quinze paises com marca propria, em apenas trés anos, ¢ um
resultado ndo desprezivel, o qual tem sensibilizado o gerente comercial a devotar, ainda mais,

esforcos as vendas com marca propria.

Mais de 15 paises. Isso ¢ muito, considerado o nosso tamanho, a nossa estrutura.
Vocé imagina que a empresa (nome da empresa), conceituada no ramo exporta para
mais de 50 paises? Ta, ele tem 55 anos. Sdo 55 anos. Faz a regrinha de trés, e faz
para vocé ver quanto tempo que eles levaram? Nos, em 3 anos com marca propria,
estamos exportando para 15! Multiplica, 15, 30... em 9 anos estamos exportando a
mesma coisa que eles. (entrevista)

Contudo, admite-se que nem sempre os resultados bem sucedidos do comércio exterior com
marca propria exaltam sua equipe ou possuem impactos nos rumos tragados para a empresa
nas exportacdes. A pratica da avaliacdo conjunta, discutindo os pontos positivos e negativos
da atuagdo nos mercados ¢ um procedimento que facilitaria a sensibilizagdo da dire¢do para se
investir em marca nos paises estrangeiros, mas nao tem sido adotada no dia-a-dia da gestao da
empresa. Dessa forma ndo se computam mudangas que ocorreram no gerenciamento

decorrentes das vendas diretas para o exterior.
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Ao contemplar os procedimentos de aquisi¢ao, disseminacao e retengao dos conhecimentos
para operar internacionalmente, afirma-se que ainda ndo se tem definido uma agao sistematica
e continua para tal. Destaca-se que o conhecimento de mercado se da no dia-a-dia das
operacdes de exportacdo, em que se oferece um produto e prego e se recebe o feedback dos
clientes, iniciando-se a negociacdo e os ajustes necessarios. Nesse sentido, declara-se como
conhecimentos vitais para operar internacionamente, os precos competitivos e a fabricacao de

produtos que agradem aos consumidores.

A gente nio faz nada para reter conhecimento ndo, sé procura, assim, ter agentes, € a
gente mesmo trabalhar sério, ndo trabalhar com picaretas no caso, né? que sdo
aqueles, sdo caras que vendem muita coisa, e acaba que teu produto vai sair para
varios lugares, e a gente, comeca a querer um pouco de exclusividade. (entrevista)

Assim, admite-se que o que tem mantido as exportagdes ininterruptamente nesses cinco anos
¢ o dinamismo com que se lida com o mercado, aliado a um gerenciamento que privilegia a
otimizacdo dos custos. Pretende-se incrementar as vendas externas com marca propria, mas o
que se tem consolidado vai em dire¢do oposta. As exportagcdes ocorrem, preponderantemente,

via agenciamento com fabrica¢dao sob a marca de terceiros.

E forcoso mencionar que, apesar de se reconhecerem os ganhos obtidos com a
comercializagdo via agentes, tem-se repensado o acesso aos mercados externos por esses
canais. As desvantagens de operar com tal esquema tém aflorado, uma vez que implica altos

custos de intermediag¢do, reduzindo as margens de ganho do fabricante.

Tais desvantagens, somadas a desvalorizagdes cambiais, tém desestimulado a Zeta Ltda. a
investir nas exportagdes. Ao definir o foco de seu alcance geografico, tem-se preferéncia pelo
mercado interno, apesar de, nesses cinco anos, a firma nao ter interrompido as exportagoes, €

essas representarem 70% do valor produzido.

8.2 Firma 5 — A empresa Omicron Ltda.

A empresa Omicron Ltda. ¢ uma empresa familiar, fundada em 1973, que atua no segmento
de calcados femininos. Localizada no estado de Minas Gerais, possui 250 funcionarios

diretos, sob a direcdo conjunta de uma presidéncia e da diretoria de produgdo. As exportagdes
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se iniciaram em 2001, e desde entdo foram crescentes e sem interrupgdes, totalizando 25% da

producao em 2004.

8.2.1 A historia de exportacio da empresa Omicron Ltda.

A retrospectiva de exportacdo da empresa Omicron Ltda. compreende o periodo de 2001 a
2005 e refere-se a uma unica fase. Essa fase abrange a entrada nas exportagdes € o incremento
desses negocios, com as vendas externas destinadas a diferentes paises da Europa e a Arabia

Saudita, feitas diretamente para grandes distribuidores e redes de lojas.

8.2.2 A entrada e o desenvolvimento da Omicron Ltda. nas exportacoes

Antes das primeiras vendas para o exterior, a empresa ndo havia experimentado nenhuma
aproximac¢do com os mercados internacionais. O primeiro contato ocorreu em 2001, quando
participava de feira internacional sediada no pais. No ano seguinte, as vendas para o exterior
aumentaram, passando a ter maior impacto no conjunto de sua producdo. Em 2004,
representou um crescimento de 40% em relagdo ao ano de 2003. Assim observa-se que, ao
longo dos anos, a participagdo das exportacdes sobre as vendas totais representou um

crescimento significativo.

As exportacdes ¢ um fato bem recente na vida da empresa, data de quatro anos
aproximadamente. Talvez 2001. Quando nés comegamos a entrar no mercado de
exportacdo de forma a ter importancia na nossa produgdo, foi em 2002. Desde entao,
nods exportamos todos os anos de forma crescente. No ano passado foi um ano muito
importante, nés chegamos a exportar algo em torno de 25% da nossa produgdo, isso
da quase 100.000 pares de sapatos, e representa um crescimento em relagdo ao ano
anterior de mais de 40%. E, foi significativo o crescimento da exportagdo.
(entrevista)

A variacao da quantidade exportada € o evento basico da historia de exportagao e ndo gerou
conseqiiéncias no estilo, nas praticas de gerenciamento, na visdo dos dirigentes quanto ao
negocio, tampouco na concep¢ao em relagdo a concorréncia. Observa-se que as condic¢des de

entrada da Omicron Ltda. nas atividades de exportagdo sdo caracterizadas pela postura passiva
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e reativa, em que se aproveitou do cambio favoravel para atender as demandas espontaneas,

nas feiras internacionais de calcados sediadas no Brasil.

Oportunidades Yariagio da
ambientais — > quantidade exportada

FIGURA 16 - Causa e evento da trajetoria de exportacdo da Omicron Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Ao se apreciar a evolucdo da empresa nas exportacdes, ndo sdo apontadas capacidades
organizacionais ou de gestdo especificas que permitiram tal desenvolvimento. Afirma-se que
a entrada no comércio exterior decorreu exclusivamente do calculo relagao custo/beneficio, o

qual se sustenta exclusivamente na qualidade do produto.

Ao ingressar e evoluir nas exportacdes, ndo se formulou um plano de expansao para além dos
limites correntes € nem ¢ intengao realiza-lo. O proposito da empresa ¢ claro e explicito: ndo
permitir que as exportacdes avancem no sentido de suplantar a importancia do mercado

doméstico.

8.2.3 A construcio do conhecimento da Omicron Ltda. para operar internacionalmente

Os rumos da empresa em diregdo aos mercados externos foram delineados de maneira
paulatina, sem que fosse pré-fixado um planejamento para esse fim, ou definidos objetivos
especificos que lhe permitissem o engajamento e desenvolvimento nas atividades
internacionais. Os investimentos da empresa visaram exclusivamente ao crescimento no
mercado interno e, quando as exportacdes se iniciaram, ja havia consolidado a marca no
mercado brasileiro, posicionando o seu produto no mercado internacional em um patamar que
correspondia ao segmento de classe A atendido no Brasil. Com isso, entrou-se no mercado
externo com precos acima da média dos seus concorrentes, delimitando pragas com maior

poder aquisitivo.
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Tem uma particularidade quando entramos nas exportagdes, o nosso produto ¢ um
produto com bastante valor agregado, nds somos ligados a segmento de moda e uma
moda diferenciada e isso acaba que nos precisamos cobrar um prego mais alto pelo
nosso produto. O que que eu chamo de preco mais alto, talvez a média ai de U$
15,00, que hoje ndo chega a ser um preco barato, a média de exportagdo do Brasil
esta na faixa de U$ 13,00, US$ 12,00. Entao nds ndo temos mercado, por exemplo,
para paises da América do Sul, do Mercosul, ndo consegue comprar o nosso
produto, entdo dai a gente dirigir a nossa exportacdo para mercados que estdo
dispostos a pagar um pouco mais. (entrevista)

Ao se buscar caracterizar o gerenciamento, fazendo um recorte em dois momentos da
trajetoria da empresa, antes e depois das exportagdes, insiste-se na inexisténcia de mudangas
na gestdo. Assim, os conhecimentos que a empresa possuia foram suficientes para ingressar e
evoluir nas atividades exportadoras, reiterando que nao houve modificagdes no produto, a ndo
ser pequenos ajustes relativos & numeracdo e etiquetacdo. Enfatiza-se que a empresa sempre
teve preocupacdo com a qualidade do produto, independente se destinado ou ndo ao mercado
externo, especificando que tal qualidade refere-se a coeréncia entre preco, produto e publico

alvo.

Em relagdo aos recursos alocados para as exportagdes, contratou-se um estagiario, graduando
em comércio exterior, que tem por fun¢do lidar com os procedimentos administrativos
inerentes a essa area. No que se refere aos procedimentos legais e alfandegarios, a empresa

orienta-se junto a prestadores de servigos.

Os conhecimentos que tinhamos para exportar eram suficientes. A nivel de
producdo, de produto em si, praticamente nés niao acrescentamos nada ndo. S6
mesmo a nivel burocratico, que buscamos uma pessoa para nds dar assessoria,
porque tem uma certa complexidade documental. A nivel de produto ndo houve
nada, nada, teve um ajuste evidentemente, com alguma especificacdo, de numeragao,
de informag@o do produto, isso tem que fazer mesmo, né? Colocar a etiqueta no
idioma do importador, né? Traduzir a nossa numeragdo para a numeragdo deles. A
nivel de documento, nés tivemos que pedir ajuda evidentemente ao despachante,
coisa normal, né? Nada de tantos eventos. (entrevista)

A experiéncia nesses quatro anos de exportagdes levou a conclusido de que ndo ha diferencgas
entre os mercados, apesar de se reconhecerem como mais elevados os riscos do comércio
exterior sob diversos pontos de vista, tais como maiores dificuldades no embarque de
mercadorias. Também, avalia-se que o mercado externo ¢ mais competitivo, sendo menor a
margem de lucratividade. Além disso, ha dificuldades na divulgagdo e no posicionamento de

marcas proprias.
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FIGURA 17 - Conteudo do aprendizado realizado pela Omicron Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Apreciando os fatores que facilitaram ou dificultaram a aquisicdo do conhecimento para
exportar, ndo sao mencionados os elementos que dificultaram tal processo; apenas os
facilitadores, tais como o apoio das entidades de classe mediante o incentivo as participacdes
nas feiras internacionais. No que se refere a disseminagdo e retencdo do conhecimento para
exportagdo, embora a empresa acredite que tenha capacidade de realizé-los, ndo explicita
COmo €sse processo ocorre na pratica, apenas menciona que se faz monitoramento do
ambiente externo, principalmente através de publicacdes especializadas e pedindo
informagdes sobre os clientes junto ao mercado. Os relacionamentos com o exterior ocorrem
basicamente pela participacdo nas feiras e eventos internacionais realizados no Brasil.
Geralmente, quando a empresa realiza uma venda externa, acompanha-se o embarque do

pedido até sua colocacao junto ao cliente.

Embora se reconhecam as vantagens do mercado externo, ao se reportar aos momentos
exitosos de exportagcdes, 0 que se enfatiza sdo as experiéncias gratificantes vivenciadas no
mercado nacional, tais como as premiagdes recebidas pelo reconhecimento de sua marca.
Cogita-se que, se o valor das exportacdes aumentasse em relacdo as vendas do mercado
interno, a empresa desaqueceria tais vendas. Acredita-se que o mercado interno ¢ mais

receptivo, apresentando remuneragdes mais vantajosas.
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Caso as exportagdes aumentassem, nds iriamos limitar um valor, porque nos nao
queremos perder o mercado interno, ja que ndo ha disposi¢do nossa em aumentar
nossa produ¢@o. O mercado externo ¢ um mercado muito mais trabalhoso, ¢ muito
mais dificil vocé exportar, do que trabalhar com o mercado interno. E além do mais,
na realidade, vocé precisa ser muito competitivo, porque a remuneragdo ¢ menor.
Vocé tem uma margem menor para exportar. (entrevista)

Finaliza-se pronunciando que aquilo que explica a manutengdo e a permanéncia de empresas
operando com exportagdes sdo as dificuldades encontradas com a atua¢do nacional, bem
como o desenvolvimento de uma cultura exportadora. Uma vez desenvolvido o conjunto de
valores e procedimentos para a atuac¢do internacional, abre-se caminho nesses mercados,

dificultando a atuacdo doméstica.

Desse modo, sublinha-se que a empresa Omicron Ltda. ¢ bem posicionada no mercado interno
e que ndo pretende abandonar tal conquista. O comércio exterior ¢ um complemento de suas
atividades domésticas. E, embora tenha comprometido recursos para essas atividades, ndo
significa que pretenda aprofundar nos mercados internacionais. A determinagdo ¢ nao fazé-lo,

permanecendo com os investimentos no mercado nacional.

8.3 Firma 6 — A empresa Epsilon Ltda.

A empresa Epsilon Ltda. ¢ uma sociedade limitada, fundada em 1983, que atua no segmento
de calgados esportivos, fabricando ténis destinados aos publicos masculino, feminino e
infantil. Localizada no estado de Minas Gerais, ¢ a maior exportadora no segmento em que
atua. Em 2005, possuia em seu quadro de pessoal duzentos funciondrios diretos, que
fabricavam 840.000 pares de té€nis por ano, sob a dire¢do de um diretor-geral e a colaboragao
de trés geréncias (produgdo, vendas e financeiro). As exportagdes se iniciaram em 2000, e

desde entdo o volume exportado cresceu, tendo totalizado, em 2004, 30% de sua produgao.

8.3.1 A historia de exportagio da empresa Epsilon Ltda.

A historia de exportacao da empresa Epsilon Ltda. compreende o periodo de 2000 a 2005, o

qual abrange a entrada nas exportagdes € o incremento desses negocios. As vendas externas se
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destinam principalmente para a Argentina ¢ o Uruguai, sendo feitas diretamente para

distribuidores ou lojistas.

8.3.2 A entrada e o desenvolvimento da Epsilon Ltda. nas exportagoes

A Epsilon Ltda. iniciou suas atividades de exportagdo depois de dezessete anos operando no
mercado nacional. Isso aconteceu em 2000, quando a empresa participava, em Sao Paulo, de
uma das maiores feiras nacionais de calgados. Ao receber a visita de clientes estrangeiros,
efetuou-se a primeira venda para o exterior, destinada a Argentina. A experiéncia se repetiu
em anos posteriores ¢ em outras feiras, incorporando-se, a partir dai, novos clientes e

ampliando os mercados de destino, como, por exemplo, Uruguai e Republica Dominicana.

Quando que iniciou? Foi no ano de 2000, como eu ja disse, foi na, na... participagdo
da Feira Couro Modas, né? Em Sao Paulo... Em janeiro de 2000, isso. Foi a partir
dai que comecaram a surgir o interesse pela exportagdo. Bom, desde o inicio da
venda, do negdcio, a gente faz muito por eventos, feiras, que é a Francal, ¢ a Couro
Modas, né? Fago o contato 1a com o cliente 14, ele gosta da mercadoria, a gente faz
um planejamento de amostras de tabelas, e ai comega-se a negociagdo. O foco maior
¢ a Argentina, mas também mandamos para o Uruguai, México, Porto Rico,
Republica Dominicana. Entdo assim, o forte ¢ a Argentina e Uruguai. (entrevista)

Ao se avaliar o que possibilitou a entrada nas exportacdes, atribui-se a participagdo no
mercado internacional a determinagdo do diretor geral que, movido pela vontade de
conquistar novos horizontes, visualizou o comércio exterior como uma oportunidade de
crescimento das vendas. Aliés, ele foi o primeiro elo com o mercado internacional, efetuando

a primeira venda para esse mercado.

Ah, entramos nas exportagdes porque tem a vontade mesmo de conquistar novos
horizontes, novos espagos, novos paises, ¢ a vontade mesmo de crescer, por que ao
mesmo passo de vocé estar querendo divulgar o seu produto em outro pais, é a
vontade mesmo de crescer, ¢ de produzir mais, de vender mais, né? Néo a decisdo de
exportar ndo tem nada com influéncia de alguém de fora. Foi mesmo o proprietario.
Diretamente com ele. Foi pela exposi¢ao dele na Feira que ele conheceu o primeiro
importador, e dai comegaram as negociagdes, ¢ foram surgindo novas. (entrevista)

A variagdo da quantidade exportada ¢ o evento basico dessa historia e ndo gerou
conseqiiéncias no estilo, nas praticas de gerenciamento, na visdo dos dirigentes quanto ao
negdcio € em sua concepgao em relacdo a concorréncia. Observa-se que as condi¢des de

entrada nas exportagdes sdo caracterizadas pela postura passiva e reativa, em que os dirigentes
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se prontificaram a atender as demandas espontaneas, nas feiras internacionais de cal¢ados

sediadas no Brasil.

Oportunidades Variagdo da
Lo — quantidade exportada
ambientais

FIGURA 18 - Causa e evento da trajetoria de exportagio da Epsilon Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Ao se apreciar a evolucao da empresa nas exportagdes, ndo sdo apontadas capacidades de
gestdo especificas que permitissem tal desenvolvimento. Nao houve um investimento
predeterminado ou o desenvolvimento de uma capacitagdo técnico-organizacional visando a
este fim. A empresa ndo desenvolveu um plano para entrar e evoluir nas exportacdes; estas
continuaram ocorrendo devido a demanda de mercado. Ao negociar com os mercados
externos, incorporaram-se novos procedimentos de trabalho, que t€ém propiciado o sucesso das

vendas internacionais.

8.3.3 A construcio do conhecimento da Epsilon Ltda. para operar internacionalmente

O rumo da empresa em direcdo aos mercados externos se deu de maneira paulatina, sem que
fosse pré-fixado um planejamento para esse fim, ou que fossem definidos objetivos
especificos que lhe permitissem o engajamento e desenvolvimento nas atividades
internacionais. Os investimentos da empresa, desde os seus primordios, visavam
exclusivamente ao mercado interno, € as exportacdes coincidem com o crescimento da
empresa no mercado nacional, tornando-se dificil distinguir em sua histéria um antes e depois

das exportagdes.

Acredita-se que o crescimento da empresa ndo pode ser imputado as atividades exportadoras,
mas que essas confirmam a disposi¢do do dirigente em abrir novos horizontes de atuagdo.
Procurando definir o estilo de gerenciamento ao longo da trajetoria de sua expansdo, admite-

se que nao houve mudangas na visdo e concepgao dos negocios em funcio das exportagdes. A
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concorréncia sempre foi vista como um campo de disputa acirrada, em que se deve adotar
uma posicao proativa no mercado, procurando incorporar melhorias e aperfeicoamentos em

cada area da empresa.

Mas, por que falar antes de iniciar as exportagdes? Nao tem isso. Mas assim, se eu
voltar mais, uma retrospectiva, antes de exportar, o volume era bem menor, sabe? E
dificil. E dificil, estabelecer isso, porque a rotatividade era outra, né? Do geral, de
producdo, de geréncia, de servigo, de tudo, no geral da empresa, o fluxo era menor.
A concorréncia ¢ brava, desde o inicio foi vista assim. Vocé tem que correr atras,
mas 0 nosso produto, ele ¢ muito bem aceito, ele foi muito bem é... cotado e vendido
né? Nesses clientes nossos, porque a concorréncia € muito brava.

Mas, de 5 anos para ca, Angela, a empresa cresceu muito, tanto no nivel de
producdo, de informagdo, como de qualidade. Ento, fica dificil é, é... de fazer essa
separacdo, porque, anteriormente a isso até, era bem, minoria na area administrativa,
era o dono, mais um, dois, ou trés, foi na época que iniciou quando eu estava com
eles ja, e depois foi aumentando. (entrevista)

Tendo por base a concepgao de que se devem incorporar melhorias organizacionais, investiu-
se a partir de 1999 na informatizacdo dos setores administrativos, bem como na moderniza¢ao
do parque produtivo, o que permitiu que a empresa se encontrasse em melhores condigdes
para atuar no mercado externo. Contudo, ela ainda ndo desenvolveu um setor exclusivo para
as atividades de exportacdo nem cargos especificos desenhados para esse fim. Os
procedimentos relativos a essas transagdes se situam no setor de vendas, com a supervisao

direta do gerente comercial e do diretor geral da empresa.

Assim, a experiéncia nesses cinco anos de exportagdes levou a conclusdo de que nao ha
diferengas entre os mercados nacionais e estrangeiros, pois sdo comercializados os mesmos
produtos vendidos no Brasil. Quando sdo necessarias mudangas ou alteragdes nos calgados,
estas ndo afetam as bases desses produtos. Salienta-se que tais modifica¢des sdo demandadas
pelos clientes e acatadas pelo fabricante, desde que ndo venham a causar transtornos na
producdo. A exportacdo € vista apenas como um procedimento comercial, uma burocracia em
si, em que € preciso incorporar alguns procedimentos administrativos para se adequar as

normas dos paises de destino.

Nao tem essa diferenca do produto para a exportagdo ou para o mercado interno. A
qualidade ¢ a mesma. O mercado externo ndo ¢ diferente do brasileiro. Existem
métodos diferenciados em termos de burocracia. Mas, como nivel de produto, ndo,
porque eles conhecem o produto antes de comprar. Entdo assim, eles estdo vendo
que aquilo ali o que ¢ feito interno, ndo tem muita exigéncia, ndo tem como mudar
aquilo ali. Diferencia-se em um detalhe aqui, outro ali, mas, a linha continua a
mesma.
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Assim, as exportagdes ¢ todo um processo. Na aprovacdo 14, na planimetria, eles
consideram que isso aqui ndo seja sintético, seja um, é... um couro, uma napa, sei la,
entdo, na documentacdo que eu enviei tem... em téxtil, em sintético, eu ja vou tem
que mudar na minha declaragdo de origem de componentes, de materiais, eu ja vou
ter que dizer, que para mim ¢ sintético, mas eu vou ter que dizer que ndo ¢ sintético,
mas, do jeito que o Governo aprovar 14, a documentagdo toda tem que seguir, ¢ todo
um processo, né? A gente faz consumo, declaragdo de componentes, isso também ¢
registrado aqui na FIEMG, o certificado de origem, entdo, exportar ¢ uma burocracia
em si, né? (entrevista)

A evolugdo nas exportagdes ¢ relatada como uma experiéncia permeada de momentos
gratificantes, sem que se identifique qualquer erro ou episddio constrangedor que tenha
acontecido em sua trajetoria. Revela-se que se esta ciente dos maiores riscos dessas operagdes
quando comparadas com as vendas para o mercado nacional. Por isso, tomou-se cuidado,
precavendo-se quanto aos possiveis prejuizos, mediante a utilizagdo de planilhas detalhadas
sobre custos. Desse modo, quando foi feito o primeiro contato comercial, procurou-se, junto a
entidades de classe e prestacdo de servigos de terceiros, o apoio necessario para a efetivagao

dos tramites do comércio propriamente dito.
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FIGURA 19 - Conteudo do aprendizado realizado pela Epsilon Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Buscando relacionar a trajetéria de exportagdo aos conhecimentos para transacionar com os
mercados externos, afirma-se que esses foram sendo adquiridos na pratica, na experiéncia do
dia-a-dia, e que ¢ muito dificil classificar o tipo de conhecimento indispensavel a essas
operacdes, a ndo ser a qualidade do produto e ou a competitividade em precos. Além de
produtos e pregos, aponta-se como norma que se trabalhe o mercado onde ocorreu a demanda,

fazendo um acompanhamento direto dos clientes. Acredita-se os relacionamentos comerciais
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devam ser cultivados desde as primeiras vendas. Por isso tem sido pratica usual o
monitoramento sistemdtico dos clientes estrangeiros, mediante telefonemas e e-mails,
buscando feedback da atuacdo do fabricante. Também ha convites, oferecendo-lhes a
oportunidade de conhecer mais de perto a empresa. Com esse acompanhamento vai-se

ganhando experiéncia com o comércio exterior.

Ah, fica dificil, assim, classificar o conhecimento para lidar com os mercados
externos, até de falar porque, se for analisar por quando noés comegamos ¢ que a
gente ndo tinha nenhum conhecimento a nivel de exportagdo, eu vou estar mentindo
para vocé dizendo que tinha um certo conhecimento. Eu acho que a pessoa tem que
ter produto com qualidade. Produto com qualidade e com competitividade. Porque
vocé tem que ter um produto de qualidade e competitivo para estar apresentando
para o cliente, digamos. (entrevista)

Cabe ressaltar que cada cliente tem um prontudrio em que se especifica o historico de cada
negociacdo. Desse modo, acredita-se que a Epsilon venha conseguindo reter o conhecimento
sobre as atividades exportadoras, cuja atualizagdo ¢ de responsabilidade de cada um dos

envolvidos com essas atividades.

Avaliando-se a trajetdria junto aos mercados externos, afirma-se que os resultados foram
exitosos, pois ja se conta com clientes assiduos, € o comércio exterior € continuo. Considera-
se que a Epsilon Ltda. esteja comprometida com as exportagdes, visto acreditar em suas
vantagens, principalmente no que diz respeito a visibilidade da empresa e ao incremento das
vendas. Mas concomitantemente, apontam-se desvantagens dessa comercializagdo, como, por
exemplo, as dificuldades impostas pela desvalorizagdo cambial, sublinhando que tem

desestimulado o incremento das exportagdes.

Refletindo sobre o que mantém a empresa no comércio exterior ininterruptamente, destacam-
se a qualidade do produto e a postura proativa de manter o monitoramento sistematico dos
clientes, dando seqiiéncia aos relacionamentos inicialmente firmados. Vender no exterior
pressupde conhecimento de produgdo, de qualidade, de competitividade. Entretanto, s6 esses
conhecimentos ndo bastam; ¢ necessario persisténcia e vontade para prosseguir com o

COmeércio exterior.
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8.4 Firma 7 — A empresa Omega Ltda.

A empresa Omega Ltda. ¢ uma sociedade limitada, fundada em 1993, que atua no segmento
de calcados esportivos, fabricando ténis, para uso diario, destinados aos publicos masculino,
feminino e infantil e para as classes C, D e E. Sua dire¢do fica a cargo de dois diretores,
diretor geral/administrativo e diretor comercial, que contam com o apoio e colaboragdo de um
gerente de produgdo. Localizada em uma pequena cidade do estado de Minas Gerais, foi a
primeira empresa de sua regido a obter, em 2003, a certificacdo ISO. Atualmente possui em
seu quadro de pessoal 147 funcionarios diretos, que fabricam 480.000 pares de calgados por
ano. As exportagdes se iniciaram em 2000, e, apesar de serem continuas ao longo dos ultimos
cinco anos, o comportamento de tais vendas ¢ irregular, representando, em 2004, 15% do

valor produzido.

8.4.1 A histéria de exportacio da empresa Omega Ltda.

A retrospectiva de exportagio da empresa Omega Ltda. compreende o periodo de 2000 a 2005
e refere-se a uma Unica fase. Essa fase abrange a entrada nas exportagdes € o comércio

exterior praticado basicamente com a Argentina por meio de distribuidores estrangeiros.

8.4.2 A entrada e o desenvolvimento da Omega Ltda. nas exportacdes

A Omega Ltda. iniciou as atividades de exporta¢ido depois de sete anos operando no mercado
nacional. Antes das primeiras vendas internacionais, a empresa ainda ndo havia
experimentado nenhuma aproximacdo com os mercados externos, a qual ocorreu, em 1999,
em uma feira do setor. Ao receber a visita de clientes estrangeiros, efetivou-se, em 2000, a
primeira venda para um cliente da Argentina, o qual permaneceu comprando da Omega por
dois anos. Informa-se que esse cliente era distribuidor e lojista, e que tais compras foram

interrompidas devido as restri¢gdes de importagdes impostas pelo pais sul-americano.
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Na verdade, nos participamos de uma, participamos de uma feira em Sao Paulo, em
9 de julho de 1999, nds fizemos o primeiro contato com o importador nessa feira, ai
o contato foi evoluindo, em final de 1999, nos passaram um pedido, um contrato de
fornecimento, ¢ nds fazemos a primeira entrega em fevereiro de 2000. Ai, nos
continuamos com esse cliente ¢ fomos abrindo outros clientes. Esse cliente era
distribuidor e lojista, é ele era da Argentina. (entrevista)

Para se ter idéia da magnitude do comércio exterior, alguns dados sdo elucidados. Em 2000, a
venda para a Argentina representou 30% do valor produzido; em 2001, as exportagdes
sofreram um acréscimo de 3%. Em 2002, representou apenas 2% da producdo, voltando a
crescer em 2003, quando se comercializou 10% da produgao para outros paises da América do
Sul. Refletindo sobre quem ou o que mais influenciou a decisdo da empresa de ingressar nas
atividades de exportagdo, sublinha-se que ocorreram por forca das circunstancias, através da

demanda espontanea de compradores.

Na verdade ndo teve nenhuma influéncia forte para iniciar, foi oportunidade que
houve na participacdo na Feira, o cliente nos visitou, gostou do produto. Entdo, ndo
teve nenhuma influéncia, ndo era objetivo da empresa exportar tantos por cento, a
gente ndo tinha nenhuma meta de exportagdo, nada definido ndo. (entrevista)

A variagdo da quantidade exportada ¢ o evento basico da histéria de exportacdo e ndo gerou
conseqiiéncias no estilo, nas praticas de gerenciamento, na visdo dos dirigentes quanto ao
negocio, tampouco na concep¢ao em relagdo a concorréncia. Observa-se que as condi¢des de
entrada da Omega Ltda. nas atividades de exportagdo sdo caracterizadas pela postura passiva

e reativa, atendendo as demandas pontuais de exportagdo.

Oportunidades Variagdo da
S ’ quantidade
ambientais
exportada

FIGURA 20 - Causa e evento da trajetoria de exportacao da Omega Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Ao ingressar e permanecer com as atividades de exportagdes, a empresa nao formulou um
plano de expansdo para esse comércio. Metas de exportacdo ndo foram fixadas e ndo se

incorporou uma capacitacao organizacional em fung¢ao dessas atividades.
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8.4.3 A construcio do conhecimento da Omega Ltda. para operar internacionalmente

O rumo da empresa em dire¢do aos mercados externos se deu de forma gradual, com as
vendas para o exterior sendo vistas apenas como mais uma transagao comercial, seguindo os
moldes do que se realizava no mercado doméstico. O produto era o mesmo do mercado
interno, e ndo foram exigidas alteracdes de forma a adequa-lo as preferéncias dos clientes.
Também ndo se destacam diferencas no que se refere a pregos ¢ prazos de entrega. A
experiéncia nesses cinco anos de exportagdes levou a conclusdo de que nao ha diferengas

entre os mercados.

Nao acho que ndo tem diferenca entre mercado interno e externo. Qualidade ¢ a
mesma, preco s6 conversao, produto ¢ o mesmo, prazo de entrega, ah, ndo. Por qué?
No nosso caso aqui, funciona da mesma forma. A Ginica coisa é que tem umas coisas
burocraticas. (entrevista)

Ao se apreciar a evolucdo da empresa nas exportagdes, ndo sao apontadas capacidades
organizacionais ou de gestdo especificas que permitissem tal desenvolvimento. A entrada nas
exportagdes decorreu exclusivamente da demanda, e ndo houve moderniza¢do ou mudanga no
estilo de gerenciamento para que se pudesse evoluir nessas atividades. Entretanto, ressalta-se
que, com a certificacdo ISO obtida em 2003, a empresa conscientizou-se sobre a importancia

da qualidade, havendo mudancas significativas na gestdo do processo produtivo.

A trajetoria nas exportacdes ¢ relatada como uma experiéncia corriqueira, em que nao se
identificam grandes momentos de valorizagdo da empresa, muito menos dificuldades
constrangedoras junto aos mercados externos. Na avaliacdo dos seus dirigentes, a empresa
possuia os conhecimentos necessarios para ingressar € permanecer com as exportagoes,
sublinhando que esse conhecimento refere-se a produtos compativeis com as exigéncias dos

consumidores.
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FIGURA 21 - Contetido do aprendizado realizado pela Omega Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Admite-se ser comum os clientes estrangeiros requisitarem modificagdes nas mercadorias, as
quais sdo atendidas prontamente pela Omega. Assim, em fungio das exportagdes, afirma-se
que os dirigentes da Omega se tornaram mais atentos ao mercado e promoveram mudangas no
patamar de seus produtos, principalmente no que diz respeito a adequacdo do uso. Também

passaram a ter uma visao mais critica da concorréncia internacional.

E, com as exportagdes... mudou assim, nés comegamos a avaliar mais a, ndo so o
mercado interno, mas, também a nossa atuagdo no mercado externo, e a atuagdo de
outros produtores de calcados de outros paises, no mercado brasileiro também. E
assim, mudamos algumas coisas nos nossos produtos no mercado interno, porque a
visdo nossa do ambiente mudou. No produto, mudou a adequagdo do uso, algumas
coisas na composi¢do. (entrevista)

A postura dos dirigentes em ouvir a demanda dos clientes € vista como um facilitador para a
aquisi¢ao do conhecimento de como operar internacionalmente. Também ressalta-se o apoio
das entidades de classe como canais para aquisicdo de tais conhecimentos, uma vez que
promovem treinamentos na area, € o incentivo a participacdo em feiras ¢ missdes
internacionais. No tocante aos conhecimentos administrativos referentes as transacoes
externas, sdo contratadas assessorias para a efetivagdo dos procedimentos alfandegérios
pertinentes ao comércio internacional. Cabe salientar que a Omega ndo faz um monitoramento

sistematico do mercado externo.
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Assim, avaliando-se criticamente seu conhecimento de mercado, ndo se encabula ao assumir
que pouco conhece dos mercados estrangeiros ¢ de que nao ha formalizagao de procedimentos
proprios para efetivar-se o comércio internacional. Na realidade, seus dirigentes ndo estdo
comprometidos com tais operagdes, uma vez que acreditam que a empresa possui
flexibilidade suficiente para lidar com o mercado nacional. Ademais, as oscilacdes do cambio

tém desestimulado os investimentos nas exportagoes.

Na evolucdo no mercado externo, eu acho que nosso comprometimento nao alterou
ndo. Na verdade, nds ndo temos um comprometimento com o mercado externo nao.
Porque a nossa empresa ¢ considerada uma empresa pequena. Entdo, nds temos uma
flexibilidade grande, o nosso produto ¢ direcionado basicamente para o mercado
interno, e nés temos a flexibilidade que, se tiver de diminuir a producdo, aumentar,
atender bem o mercado interno. E o mercado externo, principalmente por causa das
variagdes cambiais, o mercado externo, as vezes, ele ndo ¢é tdo rentavel quanto o
mercado interno. (entrevista)

Ao apreciar quais praticas de gestdo explicam a permanéncia das empresas do setor nas
exportagdes, sublinha-se a importancia do desenvolvimento dos produtos e do investimento
em uma estrutura propria para as atividades internacionais. Desse modo, observa-se que nao
se vislumbra aumentar a participagdo das vendas externas sobre as vendas totais, pois o
mercado doméstico ¢ mais rentavel do que o mercado internacional. O objetivo declarado da

Omega ¢ o fortalecimento de sua marca no Brasil.

8.5 Apreciacio comparativa das firmas 4, 5, 6, ¢ 7

Tendo em vista os dados das firmas 4, 5, 6 e 7, apresentam-se, nesta se¢do, as conclusdes de
sua analise. O proposito ¢ visualizar as similaridades e diferengas entre as empresas. Para isso,
as conclusdes sdo elaboradas contemplando-se os recortes, anteriormente utilizados nos
capitulos anteriores, ou seja, o percurso da efetivacdo das estratégias de exportagao das
empresas e o ciclo de aprendizado quando da experiéncia de expansdo para os mercados

externos.
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8.6 O percurso da efetivacio das estratégias de exportacio das firmas 4,5, 6 e 7

A trajetoria de exportacdo das empresas 4, 5, 6 ¢ 7 refere-se a uma Unica natureza de percurso
e a uma mesma estratégia de exportagcdo. O movimento da trajetéria ¢ linear, ¢ na
retrospectiva da histoéria de exportacdo ndo se revelam acontecimentos marcantes, capazes de
diferenciar periodos ou fases desse desenvolvimento. Isto ¢, ndo foram identificados fatos ou
sinais significativos que estabelecem marcos no movimento em dire¢do aos mercados
externos. A variagdo da quantidade exportada ¢ a Unica natureza de evento que caracteriza o
percurso inicial, € o desenvolvimento da trajetoria de exportacdo ¢ explicada em fun¢do das
demandas espontaneas localizadas nas feiras internacionais do setor sediadas no Brasil. Desse
modo, a trajetoria de exportagdo ¢ um acessério no desenvolvimento das empresas no

mercado doméstico.

As condig¢des iniciais da trajetoria foram semelhantes para todas as empresas, apesar de a
entrada no comércio exterior ocorrer em idades distintas de suas vidas. Sobressai como
caracteristica a postura passiva e reativa em relagao as sinalizagdes de mercado. Passiva e
reativa porque as empresas entram e se desenvolvem no comércio exterior, apenas atendendo
as pressdes das demandas espontidneas e das oportunidades encontradas no contexto

institucional, sem desenvolver um plano para atuar nos novos mercados.

O comércio exterior se desenvolve em fun¢do da ambiéncia institucional favoravel, como, por
exemplo, mediante a valorizagdo do cambio. Assim, a entrada e o desenvolvimento nas
atividades de exportagdo ocorrem sem objetivos de expansdo em relacdo a tais operacdes; o
incremento de tais atividades ndo foi capaz de disparar mudangas no ambito da gestao das
empresas. Também a visdo dos negdcios, do ambiente e da concorréncia de seus dirigentes
ndo foi influenciada pelo comércio exterior, a despeito de os dirigentes da firma 4 se tornarem
mais atentos aos movimentos da concorréncia, buscando ajustar as margens de lucratividade e
custos e, na firma 7, promoverem mudancas nos produtos, principalmente no que diz respeito

a adequagdo de uso.

Portanto, tendo em vista os dados das firmas 4, 5, 6 ¢ 7, conclui-se que a permanéncia nas
exportacdes dessas empresas decorreu do seguinte conjunto de causas: demanda e ambiéncia

institucional favoravel. Cabe salientar que essas causas atuam de maneira combinada, em que
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a inexisténcia de uma delas influencia a continuidade do comércio exterior. O fato ¢ que a
participagdo no comércio exterior ndo disparou mudangas significativas na visdo € no

gerenciamento dessas empresas.

8.7 O ciclo de aprendizado das firmas 4,5,6 e 7

A entrada e o desenvolvimento nas exportacdes de todas as empresas nao influenciaram a
construcdo do conhecimento sobre o que € ou como operar internacionalmente. Isto ¢, as
operacdes nas exportagdes ndo afetaram os recursos das empresas, a concepcao em relagdo a

gestdo dos negdcios ou a visdo do ambiente e da concorréncia.

Cabe destacar que, em todas as empresas, ndo houve a incorporagdo de capacitagdo técnico-
organizacional para entrar e evoluir nas exportacdes, a excecdo da firma 4, que promoveu um
ajuste produtivo, devido as exigéncias das companhias de exportagdo. Esta empresa, para
operar nos mercados externos, foi obrigada a adotar politicas de qualidade e aquelas
referentes & otimizacdo na gestdo dos processos. A entrada e o desenvolvimento nas
exportagdes mostraram a necessidade de se monitorar racionalmente o negocio,
desenvolvendo métricas para o seu gerenciamento. Portanto, sobressai na firma 4 o fator de
aprendizado relativo a medicdo de performance. Também a firma 7 desenvolveu

procedimentos de racionalizagdo do processo produtivo, ao obter a certificacdo da série ISO.

Contudo, tal certificagdo ndo se deu em funcdo das exportacdes, mas da necessidade de se ter
um posicionamento mais agressivo no mercado nacional. Nas demais firmas, ndo foram
salientadas capacitacdes técnico-organizacionais que permitissem o desenvolvimento no
comércio exterior. O eixo da sustentagdo nesses mercados ¢ atribuido exclusivamente a
aceitacdo de produto. Desse modo, ao se apreciar a evolucdo das empresas nas exportagdes,
ndo sdo identificados novos atributos organizacionais, a nao ser a incorporacdo de

procedimentos administrativos para a efetivacdo do comércio internacional.

O comércio exterior esta sob a responsabilidade exclusiva dos dirigentes, que contam, para a
efetivacdo das vendas, com o suporte dos setores comerciais. Isto ¢, as empresas 4, 5, 6 ¢ 7

nao desenvolveram uma estrutura propria para as atividades internacionais. No ponto em que
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se destacam os investimentos nessas atividades, evidencia-se a escassez de recursos
destinados ao monitoramento ambiental e ao maior contato com o exterior. A aproximagao
com os mercados internacionais se restringe aos contatos nas feiras e eventos realizados pelas
entidades de classe no Brasil. Cabe ressaltar que a comunicacdo com os clientes estrangeiros ¢
facilitada nesses eventos, uma vez que disponibilizam tradutores e suporte de apoio a tais
transagdes. Entretanto, ndo se constataram acdes efetivas das empresas no sentido de estreitar
os lacos com os mercados externos. Um contraponto a essa regra ¢ a firma 6, que tem
propiciado a esses clientes visitas a sua fabrica, objetivando dar continuidade as transagdes

comerciais ja iniciadas.

Vale reiterar que, em todas as empresas, os dirigentes sdo os principais elos com os mercados
internacionais, a excecdo da firma 4, em que as vendas diretas sdo principalmente de
responsabilidade da geréncia comercial. No que se refere aos tramites alfandegarios do
comércio internacional, a pratica comum tem sido a contratagdo da prestagao de servigos de
terceiros. As empresas externalizam os procedimentos de comércio internacional e se

restringem a produ¢do da mercadoria e ao acompanhamento de sua colocagao junto ao cliente.

Ao contemplar a aquisicdo, disseminagdo e retencdo dos conhecimentos para operar
internacionalmente, verifica-se que esse processo tem por ponto de partida a propria
experiéncia da empresa, sustentada pela visdo de seus dirigentes em relagdo as praticas
internacionais. A experiéncia com o comércio externo levou-as a conclusdo de que ndo ha
diferencas entre mercados brasileiro e estrangeiro. E de que o conhecimento indispensavel a
essas operagoes refere-se a qualidade do produto e a coeréncia entre prego, produto e publico-
alvo. As exportagdes sdo vistas como procedimentos burocraticos em que a empresa deve

conhecer as exigéncias para se adequar as normas dos paises de destino.

O que se pode constatar ¢ que, no ciclo de aprendizado rumo a expansdo nos mercados
externos de todas as empresas, ha por um lado o reconhecimento dos maiores riscos do
comércio internacional e a maior competitividade desses mercados; € por outro, a percepcao
de que o mercado doméstico € mais receptivo e apresenta remuneracdes mais vantajosas.
Portanto, as atividades de exportagdo possuem importancia secundaria, € 0 comprometimento
com o comércio externo € circunstancial. A determinag¢do das empresas ¢ ndo investir nos

mercados estrangeiros.
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9 TRAJETORIAS DE EXPORTACAO INDEPENDENTES DA TRAJETORIA NO
MERCADO NACIONAL E O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL COMPLETO

Este capitulo apresenta e analisa os dados das empresas que seguiram um caminho de
internacionalizacdo relativamente independente de sua atuagdo no mercado nacional, cujas
mudangas, ocorridas no ambito da gestdo, expressam o aprendizado integrado nas dimensdes

estratégica, sistémica e operacional.

Com o intuito de apreciar essa trajetoria, organizou-se o presente capitulo em duas segdes. A
primeira se¢do apresenta os dados das firmas 8 e 9 individualmente, relatando a historia de
exportacdo de cada uma delas. J4& segunda tem por objetivo proceder a uma andlise
comparativa, identificando as condi¢des que estdo associadas a permanéncia das empresas nas

exportagoes ¢ o ciclo de aprendizado presente da expansao nos mercados externos.

9.1 Firma 8 — A empresa Alfa Ltda.

A Alfa Ltda. ¢ uma sociedade limitada, fundada em 1972, que atua prioritariamente no
segmento de calgados de seguranga. Localizada no estado de Minas Gerais, em 2005, contava
com a colaboragao de 768 funcionarios diretos, os quais fabricavam cerca de trés milhdes de
sapatos por ano, sob a direcdo de uma presidéncia e a colabora¢do de quatro diretorias
(Diretoria Geral, Diretoria Administrativo-Financeiro, Diretoria Comercial ¢ Diretoria
Industrial). As exportagdes se iniciaram em 1999, e desde entdo o volume exportado tem

crescido, sendo que, em 2004, totalizou 5% do valor produzido.

9.1.1 A historia de exportacio da empresa Alfa Ltda.

A retrospectiva da histéria de exportagdo da Alfa Ltda. indica dois momentos distintos. O
primeiro compreende o periodo de 1999 a 2002 e corresponde aos contatos iniciais com 0s
clientes estrangeiros, em que a empresa adquiriu experiéncia através das trocas internacionais.

A segunda fase, que se desenvolveu a partir de 2003, ¢ marcada pelas agdes que
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possibilitaram conquistar novos mercados, mediante o aprimoramento do produto e o
desenvolvimento da gestdo de exportacdo. Assim sendo, relata-se abaixo a historia da
empresa, identificando o caminho rumo aos mercados externos, bem como o processo de

formacao da base de conhecimentos para se operar internacionalmente.

9.1.1.1 Fase I - A aproximac¢io com os mercados estrangeiros (1999-2002)

Antes das primeiras vendas diretas para o exterior, iniciadas depois de vinte e sete anos em
que a Alfa Ltda. operava no mercado nacional, a empresa j& havia realizado trocas com os
mercados estrangeiros, efetuando operagdes via trading. Entretanto, foi por meio da
importagdo de maquinas € equipamentos, que se travaram contatos mais proximos com 0s
mercados internacionais, gerando conseqiiéncias futuras para a evolu¢do da empresa nesses

mercados.

Na década de 80, visando conferir as inovagdes nos produtos que eram incorporadas pelo
desenvolvimento tecnologico, os dirigentes realizaram a primeira viagem internacional para a
Europa. Essa viagem veio reforcar a concep¢do de que, para a Alfa Ltda. obter maior
produtividade, era necessario melhorar o produto, o que resultou na primeira importacao de
maquinas de injetar solas. A partir de entdo, com o apoio de um consultor ad hoc, foram feitas

outras viagens ao exterior com o intuito de continuar observando as tendéncias mundiais.

A primeira viagem nos fomos para Europa para conhecer aquilo que se fazia de
calcado de seguranga no velho continente. Que era o maior mercado dentro daquilo
que a gente fazia, né? Nos fomos a primeira vez para conhecer. Para conhecer, a
primeira, talvez a segunda, a terceira, a quarta. Nos fomos diversas vezes aprender,
para conhecer, para ver tendéncias, para ver produto, especificamente, o que que se
esta fazendo mesmo. (entrevista)

A importacdo do novo equipamento tecnoldgico (maquina de injetar solas) corresponde a
primeira evolugdo tecnologica da Alfa Ltda., que foi sendo atualizada nos anos subseqiientes.
Na realidade, atribui-se o crescimento da empresa a uma evolugdo natural impulsionada pelas
inovacdes incorporadas em seus produtos. Ao decidir por uma nova op¢do de tecnologia,
adotando os calcados de poliuretano em substituicdo aos calgados de PVC, a empresa deu um

salto de crescimento, permitindo maior produtividade.
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Nos nos vimos impelidos a adquirir equipamento para nds revolucionarmos, que
seria uma maquina de injetar solas. Foi entdo que nds tivemos que importar uma
maquina sem muita experiéncia, sem muito conhecimento da Tchecoslovaquia. Na
época era uma maquina de injetar solas de PVC. Entdo nesse periodo noés mais que
dobramos o nosso pessoal. Uma outra fase que impulsionou foi sair do PVC e ir para
poliuretano. Ai ja foi uma revolu¢@o, ou seja, um calgado leve, um calgado, até entdo
a gente falava calgados mais pesados. (entrevista)

As mudancas no produto trouxeram maior preocupagdo com o design, dadas as novas
caracteristicas de leveza do cal¢ado. Dai surgiu a necessidade de readequagdo da estrutura
produtiva para absorver a nova producdo, bem como exigiu-se um aparato administrativo que
fosse compativel com o crescimento que comecou a se vivenciar. Simultaneamente as
mudangas na tecnologia, houve maior descentralizacdo e uma busca da profissionalizacdo da
gestdo mediante a criacdo de diretorias, a formalizacdo de procedimentos e do desenho da

estrutura organizacional, culminando com a defini¢ao estratégica dos negocios.

Ai, com o novo produto comegamos a mudar de design, um design mais moderno,
com solados mais leves, uma situa¢do nova a nivel de mercado. Com certeza a
mudanca no produto trouxe mudangas no perfil da empresa. Porque, digamos assim,
nés comegamos a colocar o poliuretano. Entdo, nds tivemos que mudar toda a
estrutura da empresa, para poder absorver a producdao do poliuretano, que era um
produto revolucionario, era diferente. Entdo o crescimento da empresa, ela foi
importante com essa evolucdo tecnologica. Porque ela foi assimilando o que tinha de
melhor no mercado, colocando dentro dela e oferecendo ao mercado. Qual que ¢é a
razdo disso? Qual que ¢ o resultado, melhor dizendo disso? O crescimento.
(entrevista)

Observa-se que o crescimento da empresa foi gradual, sem uma nocao exata do rumo que se
estava tomando. Em 1997, um dos sécios, aproveitando a oportunidade do seu curso de pos-
graduacdo, visualizou o planejamento estratégico como resposta a determinagao e vetor de seu
crescimento. Elaborou-se o planejamento estratégico, definindo que uma faixa da produgao
seria destinada as exportagdes, o que reforgou as viagens feitas ao exterior com o objetivo de

se conhecer o mercado internacional.

Com as mudangas na tecnologia, houve uma descentralizagdo. E 16gico. Eu ndo vou
falar que essa descentralizacdo houve de uma forma, digamos assim, de uma forma
estudada. Ela foi acontecendo, assim, a medida que vocé vai crescendo, vocé vai
precisando de pessoas, vocé vai precisando de gerenciamentos. E eu tinha a
oportunidade, eu estava fazendo naquela oportunidade o meu curso de poés-
graduacdo. E eu peguei a oportunidade e falei: “Gente, a empresa precisa se planejar
melhor, nds estamos crescendo, se a gente ndo fizer isso, a gente vai se perder”. Ai
noés tinhamos que comegar a planejar aquilo que a gente queria. Sim, foi a primeira
vez que nds montamos a missdo. Nesse planejamento estratégico, estava previsto
que uma faixa da nossa produgao seria exportagdo. (entrevista)
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Ainda em 1997, ao participar de uma missao empresarial ao Chile, organizada por entidades
de classe, realizou-se a primeira venda para aquele pais, bem como travaram-se contatos
diretos com clientes estrangeiros. Entretanto, o comércio internacional ndo evoluiu, nem
mesmo nos dois anos posteriores, porque, quando o gerente de vendas retornava ao Brasil, o
acimulo de servigos fazia com que a viagem ficasse apenas em relatorio. Nao se dava
continuidade as relagdes inicialmente estabelecidas, porque, além da inexisténcia de aparatos
internos que pudessem suportar e dar continuidade as trocas comerciais com o estrangeiro,
havia inconsisténcias e falta de adequacgdo em relag@o aos produtos. Com isso, o envolvimento
com as atividades que poderiam redundar na efetivagdo do comércio exterior era prejudicado,

a despeito da defini¢do estratégica estipulada.

Assim, a percep¢do quanto a necessidade de se adequar o produto ja se manifestou nas
primeiras viagens, levando a reconhecer que o mercado externo apresentava caracteristicas
muito peculiares em relagdo as exigéncias dos calgados. Do ponto de vista do gerente
comercial, ndo bastava apenas essa constatacdo, fazia-se necessario entender precisamente as
caracteristicas desse produto e as exigéncias desses mercados. Por isso, quando viajava ao
exterior, ndo ficava restrito as informagdes no ambito das feiras ¢ ou missdes internacionais.
Acreditava que a aproximagdo com os clientes era o passo decisivo para tal entendimento.

Balizado por essa visdo, visitava os clientes, distribuidores e revendedores.

Foi quando, em 1999, resolveu-se, sem a tutela das associagdes empresariais, aproximar-se
mais efetivamente dos mercados externos. O gerente comercial da empresa Alfa Ltda. iniciou
de maneira independente as suas viagens ao exterior, onde seus produtos passaram a ter
melhor aceitacdo. Entretanto, ainda nessa época, ndo foram efetivadas as vendas esperadas,

porque, apesar da aceitagdo do produto, faltava-lhe preco.

Em que pesem as vendas ndo realizadas, tais contatos geraram saldos positivos, uma vez que
permitiram a aproximagdo concreta com os clientes, em especial com aquele que mais se
almejava realizar trocas comerciais, “o maior fabricante de calcados do mundo”. Foi com o
estreitamento dos lagos pessoais que esse potencial cliente mostrou a Alfa Ltda. que produtos

internacionais possuem particularidades em sua especificacao.
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Ai eu voltei de novo sem ser em missao empresarial, bati em todas as portas, fui
muito bem atendido de novo, todos gostaram, mais ainda faltou prego. Ai a gente
ndo conseguiu vender ainda e esse cliente que eu falei, o maior do mundo, ele falou,
oh, vamos estreitar essa relagdo de troca de amostra, troca de especificagdo técnica,
adequagdo da norma, essa palavra ¢ fundamental, vocé ndo entra num pais se vocé
ndo adequar.

Ainda que os produtos parecam iguais, mas tém particularidades que ndo sdo iguais,
vocé tem que adequar com relagdo a algumas resisténcias laboratoriais que eles
pedem, entendeu? Alguns paises ndo podem ter materiais sintéticos, entendeu?
Outros paises, como que eu diria? Bem, cada pais tem sua particularidade, entdo
voce teria que adaptar isso dai. (entrevista)

As especificacdes dos cal¢ados de seguranga de cada pais variam muito, e a adaptacao do
produto requer tempo e exige testes especificos em laboratdrios internacionais. Por isso, a
efetivacdo de uma venda internacional ndo ¢ algo rapido; em alguns casos, a sua finalizagao
exige anos. A Alfa esperou e trabalhou com afinco, para, finalmente, ap6s cinco anos de
contatos, realizar, em 2004, o primeiro fornecimento ao cliente que mais desejava (o maior

fabricante de calgados do mundo).

Observa-se que as condigdes de entrada da Alfa Ltda. nas atividades de exportagdo sao
caracterizadas pela postura ativa, em que se definiu um foco a ser perseguido. Os rumos da
empresa em direcdo aos mercados externos sdo compostos basicamente de duas naturezas de
eventos, as quais geraram conseqiiéncias no percurso futuro das exportacdes e impulsionaram

mudangas organizacionais no ambito da empresa.

O primeiro evento diz respeito as sucessivas viagens ao exterior que reforcaram a concepg¢ao
dos dirigentes de que a empresa ndo detinha capacitacdo suficiente, em relagdao aos produtos,
compativel com os mercados internacionais. Tal percep¢ao impulsionou os investimentos em
tecnologia no sentido de equiparar a Alfa Ltda. aos fabricantes internacionais. O segundo
evento diz respeito ao planejamento estratégico, que estipulou definitivamente que a empresa
iria atuar nos mercados externos. Essa diretriz reforcou as viagens ao exterior, que, por sua
vez, redundaram em aproximagdes com os clientes internacionais, permitindo o incremento
das exportagdes. Também a partir dessas viagens percebeu-se a necessidade de adaptagdes ao

produto, do longo tempo exigido para formar vinculos com os clientes estrangeiros.
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FIGURA 22 - Eventos da trajetoria da Alfa Ltda., causas e conseqiiéncias
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Desse modo, apesar de, na primeira fase da historia das exportacdes, a Alfa Ltda. demonstrar
lideranga no mercado interno e dispor de produtividade para efetivamente entrar no mercado
externo, teve que adaptar os produtos a demanda, o que implicou incorporar tecnologia,

qualidade, desenho e matéria-prima condizentes com o mercado internacional.

9.1.1.2 Fase II - A conquista dos mercados externos (2002-2005)

A segunda fase da historia das exportagdes ¢ marcada pelas agdes que possibilitaram efetivar
as vendas para o exterior, abrindo e conquistando os mercados internacionais, mediante a
incorporacdo de novas tecnologias de producgdo, aprimoramento do produto, mudangas na

estrutura e maior qualificacdo profissional.

Em 2002, estruturou-se o setor de exportagdao, desvinculando-o da diretoria comercial. As
atividades internacionais foram formalmente organizadas e passaram a se subordinar
diretamente ao diretor geral da empresa. Os cargos desse setor foram delineados e os
requisitos para suas fungdes foram definidos. Por exemplo, no que tange as habilidades do seu
gerente, exige-se qualificacdo de curso superior em administracdo ou mercado internacional,
bem como pos-graduacdo em marketing. Tais exigéncias parecem ser condizentes com suas
atividades, que consistem basicamente na abertura de mercados nos paises da América Latina

e na coordenagdo geral do setor. Em 2005, além do gerente geral de exportagdes, o setor
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contava com mais trés assistentes de comércio exterior e um colaborador externo, responsavel
pelo monitoramento dos clientes europeus e americanos. E for¢oso mencionar que o turn over
da empresa ¢ baixo. Em relacdo ao setor de exportagdo, todos os funcionarios foram
selecionados internamente e se capacitaram em curso superior de comércio exterior € no

dominio de linguas estrangeiras mediante incentivos da empresa.

Cabe ressaltar que, anteriormente a organizacao da geréncia de exportagdo, as atividades do
comércio exterior eram fragmentadas em diferentes setores, ndo se realizando um controle
mais efetivo do processo de exportagdo. Também ndo havia formalizagdo e padronizacdo de
procedimentos, inexistindo um acompanhamento sistematico dos mercados. Com a
estruturacao da geréncia de exportacdo, o tratamento da informacao tornou-se mais objetivo,
baseando-se em dados estatisticos. Foi estipulado um planejamento detalhado de como
abordar e conquistar novos mercados, porque se considerou que a concorréncia estava ficando
cada vez mais acirrada, principalmente pelo fato de que os limites de atuagdo da Alfa Ltda.

passaram a ultrapassar as fronteiras geograficas do Brasil.

Em funcdo das exportagdes, a empresa foi certificada nas normas da série ISO, e
incrementaram-se os treinamentos de forma a se obter maior conformidade de procedimentos.
Além da intensificacdo dos treinamentos, a politica de gestdo de pessoas incorporou
procedimentos mais rigorosos na selecdo e contratacdo de pessoal, pois tornou-se explicito
que a qualificagdo profissional propicia o desenvolvimento de uma mentalidade condizente
com os mercados internacionais. Exportar significa estar atento aos detalhes, adequando-se as

normas de paises diferentes e as demandas particulares de cada cliente.

O fato ¢ que os investimentos no comércio exterior reforcaram os eventos da trajetoria da
exportacdo da fase anterior. A intensificacdo das viagens ao exterior € a participagdo nas
feiras internacionais geraram duas conseqiiéncias significativas para a evolugcdo da empresa
nos mercados externos. Além da variagdo positiva das vendas, a aproximacdo com o0s
mercados externos desenvolveu a concepcao de que, a para Alfa Ltda. obter maior sucesso em
suas transagdes internacionais, necessitaria realizar operagdes locais nos EUA e Europa. Em
cinco anos de comércio com diferentes paises, os dirigentes da Alfa Ltda. descobriram que

“americano s6 compra de americano” (entrevista).
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Agora, se vocé vai para um mercado maduro, onde as pessoas sabem o que querem e
j& tém aquelas pessoas habituadas a fornecer aquilo. No minimo, vocé vai ter que
achar o caminho para se colocar nesse contexto. Entdo o que nds observamos, para o
mercado maduro, como os Estados Unidos, por exemplo, o maior mercado do
mundo e mesmo na Europa, vocé tem que mostrar a cara como se fosse uma
empresa local. E o que nds estamos descobrindo nesses cinco anos de trabalho. Para
esses mercados maduros nds temos que nos mostrar a esse mercado como uma
empresa local. E o seguinte: americano s6 compra de americano.

Entdo, nds estamos partindo agora com parcerias e que nés vamos estar mostrando a
nossa cara Brasil/EUA. Para ver se a gente consegue crescer nesse mercado. Ja sdo
mercados maduros, eles ndo vao comprar de empresas no Brasil, que vao levar sei 14
quantos dias para entregar, 60 dias pra entregar uma mercadoria. Eles querem
atendimento de 48 horas no maximo. Entdo nds teremos a nossa empresa nos
Estados Unidos, por exemplo, com estoque, com tudo. Com uma boa logistica a
gente quebra essa situagdo. (entrevista)

Com o intuito de fortalecer e crescer nos mercados dos EUA, a dire¢cdo de Alfa esta
negociando parcerias internacionais, para que possa operar localmente nesse pais. Em 2005, a
Empresa iniciou tratativas com americanos, visando abrir uma distribuidora de seus produtos,
0 que pode vir a significar o aprofundamento de sua experiéncia internacional. Também
depara-se com outras alternativas que tém sido analisadas, tais como propostas de diferentes
paises para que se produza com a marca dos clientes estrangeiros. Na realidade, nao se definiu
ainda qual das alternativas acima sera adotada, porque nao se tem um planejamento formal em

relacdo a tais opgoes.

No entanto, mesmo com as duvidas de qual caminho seguir, os dirigentes da Alfa Ltda. estao
sensibilizados quanto a importancia das exportacdes € ao maior envolvimento com as
transacdes internacionais, buscando atingir uma meta de exportacdo, no ano de 2006, que

represente 20% da producao global.

9.1.2 A construciio do conhecimento da Alfa Ltda. para operar internacionalmente

Refletindo sobre os conhecimentos para se operar internacionalmente, imputam-se os
resultados exitosos de exportagdo a modernizacdo da empresa, destacando, como agdes mais
importantes, os investimentos em tecnologia e a qualificagdo profissional. Afirma-se que
antes das exportacdes a Empresa ndo possuia conhecimentos suficientes para entrar no
mercado externo. E de que foi necessdria a capacitacdo produtiva para atender a demanda

internacional, bem como orientacdo estratégica para efetivar tal objetivo.
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Se, por um lado, as motivagdes da expansao para os mercados externos decorrem da
orientagdo estratégica da empresa, por outro detecta-se a influéncia de atores externos que
permitiram a aproximac¢ao com os clientes internacionais. De um lado, as entidades de classe
ao propiciar a participagdo nas feiras internacionais, de outro, revela-se a importancia de um
consultor ad hoc, que incentivou e facilitou a capacitagdo técnica e organizacional da
empresa. Advoga-se que foi por seu intermédio que a Alfa péde desenvolver o conhecimento
sobre o produto e a otimizagdo dos processos produtivos. Cabe ressaltar que o referido
consultor ¢ um tcheco que trabalhou por mais de trinta anos em uma das maiores industrias de
calcados do mundo, tendo sido ele que favoreceu a intensificagdo dos contatos da empresa

com o mercado internacional.

Para a Alfa Ltda. engajar-se efetivamente no mercado externo, teve que desenvolver uma
visdo de negdcio sustentada no tripé qualidade, prego e atendimento, bem como necessitou
quebrar os preconceitos culturais e geograficos em relacdo aos paises de destino das
exportagdes. Enfatiza-se que para isso buscou, e ainda tem buscado, o envolvimento de toda a
empresa, mediante a realizagdo de treinamentos que contemplam tanto os niveis gerenciais e

administrativos como os niveis operacionais.

Ah, vocé pergunta o que muda internamente? Muda que vocé tem que treinar as
pessoas para fazerem aquele produto com aqueles valores. Isso ndo faz da noite para
o dia, tem cinco anos e até hoje nos ainda estamos fazendo mudangas. Até hoje nds
estamos nos preparando. Cada dia que vocé supera um obstaculo aparece um outro.
Até que realmente vocé seja excelente, ndo sei quanto tempo vai demorar ainda.
(entrevista)

O preparo para a Alfa Ltda. atuar no mercado internacional nao ocorreu, preponderantemente,
de forma harmonica. Admitem-se os erros, o esforgo e a tensdo desencadeada para sair de
uma zona de conforto conquistada e consolidada por anos no mercado nacional, para uma
outra que exigia novos procedimentos € uma nova visdo. A disseminagdo de uma visdo de
exportacdo pela empresa nao foi algo facil e sem resisténcias. As resisténcias foram de
naturezas variadas, indo desde as dividas quanto a importancia e hora exata de se ter uma
estrutura propria de exportacdo, passando pelas decisdes de pregos, até as dificuldades em

introjetar os novos procedimentos de trabalho que se fizeram necessarios na produgao.

Foi necessdrio aceitar uma nova concep¢do do produto, que implicava diferencas de

embalagem, de maior atencdo as especificacdes técnicas, de incorporagdo de rotinas antes nao
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executadas na fabrica. Redundou também nas adaptagdes da matéria-prima, o que forcou
outros parametros na relacio com os fornecedores e, até mesmo, mudar as fontes de
fornecimento. Por isso, “vender a idéia da empresa se adequar as exportagdes foi dificilimo”

(entrevista).

Primeiramente teve de haver uma quebra de paradigmas, o produto ndo ¢ o mesmo
do mercado interno, ainda que a concepgdo, 0 couro ¢ 0 mesmo, a biqueira ¢ a
mesma e tudo mais. Ha particularidades em relagdo ao desenho. Na construgao civil
nos paises latinos, na Argentina, no Uruguai, eles sdo amarelos para o funcionario
ndo ir com o cal¢ado para casa. Entdo quando eu falei que tinha que construir um
pano com o couro amarelo. Oh, isso ndo existe! SO que existe, ou vocé faz ou vocé
ndo vende, entendeu? No Brasil, 100 % dos produtos sdo vendidos em saco plastico,
na exportagdo a maioria ¢ vendida em caixa individual, porque o cliente quer um
look a mais no produto, uma etiqueta de uso e conservagdo. O mercado interno ndo
paga e ndo exige uma etiqueta individual para cada cal¢ado dando as caracteristicas
dele de condigdo e uso tudo mais. O mercado externo exige que tenha uma, uma
etiqueta pendurada dando as instru¢des de uso, entendeu? (entrevista)

Os dirigentes entenderam que produzir para o mercado externo ndo era uma questdo apenas
de procedimentos técnicos de produgdo, mas que os funcionarios visualizassem a importancia
e os motivos desses procedimentos. Uma maneira de trabalhar pressupde a visao do como e
do porqué daqueles procedimentos. Portanto, admitiu-se que empresas que lidam com
exportacdo necessitam de treinamentos periddicos ¢ de um quadro de pessoal que seja

diferenciado em suas qualificagdes.

E dificil porque o funcionario do piso de fibrica, ou mesmo um gerente do piso de
fabrica, ele tem que sair das suas atividades conhecer um pouco da cultura do
produto africano, do produto da Europa, do Canada, que sdo 20, 30 graus abaixo de
zero, o calgado tem que ser feito nessa estrutura, o da Africa 40 graus por dia. Entio,
para exportar, a empresa tem que trabalhar a mao-de-obra interna dela, porque o
produto de exportacdo exige uma mao-de-obra diferenciada. Entdo, tem toda uma
estrutura que ¢ a producdo como o todo. Todo o pessoal tem que estar envolvido,
tem que ter um certo conhecimento, tem que ter uma cultura exportadora.
(entrevista)

Ao entrar nas atividades de exportacao, os dirigentes tornaram-se cientes da modernizacao
organizacional exigida e de que, para se firmar em atividades de exportacdo, had que se
promover um conjunto de visdes e valores que se denomina de “cultura exportadora”. Essa
cultura implica aceitar as diferencas dos paises que impdem especificidades e adequagdes aos

produtos, bem como agilidade em atendé-las.
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FIGURA 23 - Conteudo do aprendizado realizado pela Alfa Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Visando disseminar essa visdo e alguns valores, tornou-se pratica trazer os clientes
estrangeiros para conhecer a Alfa Ltda. Também tem sido usual propiciar aos varios diretores
viagens ao exterior, para que possam desenvolver uma visdo conjunta dos problemas e
especificidades encontradas junto ao comércio estrangeiro. E pelo contato face a face que se
acredita possivel compartilhar uma maior troca de experiéncias e informagdes, credibilizando
a empresa tanto em relagdo ao publico interno como externo. Com essas agdes e praticas,
afirma-se que a Alfa Ltda. tem conseguido reter o conhecimento de como operar
internacionalmente, principalmente por ter incorporado a rotina de acompanhamento de todo
o processo de venda externa, em que as viagens e contatos internacionais sdo documentados e

discutidos nas reunides interdepartamentais, que se tornaram mais freqiientes.

Desse modo, advoga-se ter aumentado o comprometimento com o mercado externo, uma vez
que ha empenho e investimentos em relacdo as metas de exportacdo. Cré-se que esse
comprometimento decorra do envolvimento da dire¢do, bem como da disseminagdo de uma
nova cultura na empresa, que desenvolve a visao de ser mais competitiva. A expectativa ¢ de
que, no final de 2006, haja melhoria na performance das exportacdes, a despeito da politica

cambial brasileira, que impde uma conjuntura desfavoravel.
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Nos nos esforcamos para manter as exportacdes de forma continua. Nos tltimos trés
anos nos temos um crescimento nas exportagdes. NOs comegamos no primeiro ano
1,5 %, 2 %. No outro ano noés mantivemos 2 %, 2,5 %. No final do ano, nos tltimos
trés meses, ja estivamos com 8%. Ai ¢ aquilo que eu falo, para se manter no
mercado externo € treinamento, ¢ comprometimento, a gente tem procurado treinar,
fazendo com que as pessoas se comprometam com este mercado externo. Voltado,
novamente, pra esse tripé, preco, qualidade e atendimento. Entdo, se o mundo ¢
globalizado, porque que vocé ndo vai estar exportando? Se o mundo ¢ globalizado,
vocé é cobrado, muito das vezes, de valores; se vocé ndo tiver, vocé fica fora do
mercado, até interno. (entrevista)

Para permanecer no mercado internacional, acredita-se ser necessaria a compreensao de que o
mundo ¢ globalizado e de que o mercado doméstico ¢ ameagado por essa globalizacdo.
Portanto, afirma-se que a manuten¢do das operacdes de exportacao relaciona-se a capacidade
de desenvolver a empresa no tripé preco, qualidade e atendimento sustentados em um

conjunto de valores que respeita as diferengas e enalteca a capacidade de adaptagao.

9.2 Firma 9 — A empresa Beta Ltda.

A empresa Beta Ltda. ¢ uma sociedade limitada, coligada ao grupo empresarial RC, e atua
prioritariamente no segmento de calgados femininos. Localizada no estado do Rio Grande do
Sul, foi fundada em 1973, sendo a primeira empresa brasileira a operar exclusivamente com
exportagdo. Em 2005, contava com quadro de pessoal formado por 2.448 funcionarios diretos,
os quais fabricavam cerca de 3.5 milhdes de pares de sapatos por ano, dos quais 90% se

destinavam aos mercados externos.

9.2.1 A historia de exportacio da empresa Beta Ltda.

A retrospectiva dos 32 anos da historia de exportacdo da Beta Ltda. indica trés momentos
distintos. A primeira fase compreende o periodo de 1973-1984, em que se exploraram as
oportunidades do contexto institucional brasileiro, sendo as vendas realizadas via agentes de
exportagdo. Ja a segunda fase durou 16 anos e refere-se ao aperfeicoamento da gestdo e da
racionalizacdo produtiva. Finalmente, a terceira fase, que se iniciou nos idos de 2000, diz

respeito a redefinicdo do negodcio. A partir dessa década, optou-se também por atuar no
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mercado brasileiro, bem como comercializar com o estrangeiro mediante canais de

distribuicao mais diretos.

9.2.1.1 Fase I - O crescimento acelerado (1973-1984)

A primeira fase da historia das exportacdes da Beta Ltda. remonta a sua fundagdo, em 1973,
quando dois grupos do Rio Grande do Sul vislumbraram oportunidades de crescimento
conjunto, tendo em vista os incentivos fiscais e beneficios oferecidos pelo governo brasileiro
para as empresas exportadoras. A Beta Ltda. foi fundada por esses grupos com o objetivo
exclusivo de exportar sandalias e tamancos para o segmento de low market. O comércio
exterior se iniciou com os agentes de exportacao. E a Beta Ltda. relacionou-se com o mesmo
agente aproximadamente por 30 anos, o qual estava incumbido, via companhia, de representar
0s contratantes estrangeiros, bem como de exercer a supervisdo direta sobre todo o processo

de fabricacao.

Embora o relacionamento com agentes de exportacdo alijasse a Beta Ltda. dos contatos mais
diretos com os mercados externos, seus dirigentes ndo a restringiram a esses limites. Tais
restricoes foram compensadas mediante a participagdo do corpo diretivo e de seus

funcionarios em missoes e feiras internacionais de calg¢ados.

De 1973 a 1984, a trajetdria de exportagdo € caracterizada por duas naturezas de eventos que
geraram conseqiiéncias futuras no desenvolvimento da empresa nos mercados externos. O
primeiro evento diz respeito as participagdes em feiras internacionais € missoes, em que oS
dirigentes, considerando o sapato italiano como o mais evoluido tecnologicamente, tomaram-
no como referéncia de ideal e investiram anos consecutivos na fabrica, de forma a obter o

aperfeicoamento de seu calg¢ado.

A medida que nés fomos comprando, 4 medida que a gente ia visitar as feiras e os
mercados e via equipamentos melhores, a gente ia adquirindo. O sapato italiano
passou a ser o nosso, vamos dizer assim, o produto melhor elaborado, com mais
tecnologia, com coisa desse tipo. E a gente vislumbrava a necessidade de aprender a
fazer aquilo, e n6s comecamos a investir com esse incentivo que o Governo dava.
Uma boa parte desse negocio, nos destindavamos dentro do nosso or¢amento, um
reinvestimento na melhoria da fabrica. (entrevista)
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Concomitantemente aos investimentos na fabrica, vivenciava-se o segundo evento: o
crescimento da demanda espontdnea via agentes de exportacdo. Como conseqiiéncia, em
1978, quando foi alcangada a marca de 3.000 pares didrios fabricados, decidiu-se abrir uma

filial em outra cidade do Rio Grande do Sul.

Participagdo em Investimentos
felras o —> em tecnologia
internacionais

Crescimento da Var.iqcio
demanda —> positiva de
espontanea exportagdes

FIGURA 24- Eventos e conseqiiéncias na primeira fase da trajetoria de exportaciio da Beta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

A medida que a demanda crescia, os trabalhadores demonstravam dificuldades na execugdo
de seu oficio. Entdo foi forcoso reconhecer a baixa qualificacio de sua mao-de-obra, que
manuseava equipamentos ja sofisticados para a época. Ciente das dificuldades de seu quadro
funcional e objetivando os ajustes necessarios para a maior eficiéncia produtiva, o diretor
geral da Beta Ltda. fez parcerias com varias entidades de formagdo profissional, tais como

Sesi e Senali, para treinar o pessoal.

De 1970 a 1980, a gente trabalhou muito no sentido de ajustar a fabrica de controlar
a produgdo. Por qué? O que que aconteceu? Aconteceu tudo de uma forma muito
rapida. Quer dizer, o americano veio, trouxe o pedido, a gente conseguiu responder,
ele ja dobrou no ano seguinte, triplicou no ano seguinte, a gente precisava criar mao-
de-obra, preparar, treinar, e a gente comegou a perceber que ndo se controlava o
negocio.

Al, a gente comegou... € a0 mesmo tempo comecamos a treinar o pessoal, tinha
muita gente que vinha das colonias em busca de oportunidade, principalmente gente
de minifundios, onde os filhos dos donos da terra ndo conseguiam sobreviver da
terra. Eles vinham para a inddstria e ndo tinham capacitagdo. Entdo, comegamos a
criar mecanismos de treinamento, formacdo e, mesmo, formagdo de gestdo
industrial, de lay out do equipamento. Ai nds fizemos parceria com o Senai, Sesi, e
comegamos junto com esse pessoal. (entrevista)

Os investimentos em recursos humanos foram fundamentais para que a empresa entrasse na
segunda fase das exportagdes. Também sublinha-se a importdncia da avaliagdo da
concorréncia. Mesmo no periodo da euforia de crescimento, percebia-se que a concorréncia

tendia a se acirrar. Acreditava-se que a posicao da Beta Ltda. ndo era tdo confortavel no longo
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prazo. Na realidade, o ambiente foi se tornando cada vez mais hostil. A partir de meados dos
anos 80, a economia brasileira entrou em depressao. Empresas faliram. E o mercado
internacional comecou a se mover rapidamente. Coréia, Vietnd e Taiwan avangaram no
segmento de calcados populares. Frente a essas turbuléncias, a Beta Ltda. migrou do
segmento de precos baixos para uma faixa superior de produto, iniciando a segunda fase da

histéria das exportagoes.

9.2.1.2 Fase II - O ajuste produtivo (1984-2000)

A segunda fase da histéria das exportagdes foi marcada pela mudan¢a do patamar de
qualidade do produto, em que se migrou para um produto com maior valor agregado. Essa
fase refere-se & adog¢do de alguns programas de gestdo, tais como os de qualidade, e

certificagdo da série ISO 9000, bem como a elaboracdo do planejamento estratégico.

Também ocorreram mudangas na estrutura organizacional. Instituiu-se o departamento de
custos e de modelagem. Além disso, implementou-se a redundancia pela sobreposicdo de
fungdes. Como resultado da horizontalizacdo da estrutura organizacional, houve maior

colaboragdo interdepartamental.

Nessa €época, constatou-se que as economias internacionais estavam se movimentando muito
rapidamente, obstruindo a estabilidade do fluxo do comércio da Beta Ltda. para pragas ja
conquistadas. Os mercados de destino passaram a ser instaveis, alternando-se os fluxos de
vendas, sem que fosse possivel estabelecer um equilibrio entre eles. As vendas da Beta Ltda.

oscilavam.

Observando a trajetéria de exportagdo, nota-se que esse unico evento (oscilagcdes de vendas)
gerou conseqiiéncias significativas. Disparou mudancgas na percepgao dos dirigentes, fazendo-
os acreditar que a empresa deveria estar preparada para colocar o seu produto em qualquer
parte do mundo. Assim, o mercado nacional se apresentou como uma alternativa para suas
vendas. Contudo, as experiéncias anteriores da empresa controladora da Beta Ltda.
pressionaram para que, naquela época, se permanecesse com o foco no mercado internacional

€ nas exportagoes.
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E ai também no Brasil era importante n6s colocarmos. Mas a diretoria do grupo nao
concordava com a idéia de ir para o mercado interno, porque eles cresceram,
nasceram para o mercado interno, se desenvolveram para o mercado interno e
tinham uma dificuldade muito grande com as crises que aconteciam. Diversas vezes
eles chegaram a momentos de fechar a fabrica, e depois reabria, passavam as crises,
se ajustam, iam adiante. No Brasil, teve muitas crises... Com certeza. E com o
periodo que nods tivemos que foi um incentivo significativo, aquela faixa de
incentivo que nds tinhamos, suportava as turbuléncias como todas as coisas que
aconteciam no mundo naquele periodo, entendem? (entrevista)

Relata-se que a controladora vivenciou periodos de muita turbuléncia no mercado brasileiro,
que a castigaram com diversas crises, havendo, inclusive, fechamentos de fabricas. Por isso,
ao se avaliar a ambiéncia brasileira, os dirigentes a consideraram mais instavel do que o
cenario internacional, o que os levou a optar pelo aprofundamento da experiéncia no mercado
internacional. Nos anos 80, a Beta Ltda., em sociedade com um empresario francés, abriu um
escritorio proprio de comercializacdo na Europa. Tal parceria durou cinco anos, quando os

dirigentes da Beta Ltda. desistiram do negocio, devido a desentendimento entre os sdcios.

Oscilagdes de Avaliagdo do Abertura de
vendas —»  ambiente —> escritorio de vendas
no exterior

FIGURA 25- Eventos e conseqiiéncias na segunda fase da trajetoria de exportacio da Beta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Em apreciacdo critica desse periodo, pontua-se que foi um erro desistir da autonomia
comercial ou do canal direto de vendas na Europa. Afinal, os incentivos para as exportacdes
foram se perdendo ao longo dos anos, desaparecendo completamente em 2000. A elevagdo da
carga tributaria interna permaneceu, bem como as taxas de juros elevados. Mais recentemente,
a desvalorizacdo do dodlar tem impactado seriamente o comércio exterior. Além das
dificuldades impostas pelo contexto institucional brasileiro, sublinha-se o acirramento da
concorréncia internacional, enfatizando que a China ndo sé consolidou sua posi¢do como o
maior produtor mundial de calgados, como tem aprimorado o patamar da qualidade de seus

produtos, ameacando os produtos brasileiros.

Embora o evento caracteristico dessa segunda fase das exportagdes tenha sido a reducdo dos

grandes pedidos, ¢ forgoso reconhecer que a Beta Ltda. ainda se impunha no mercado externo.
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Nos anos 90, a empresa adquiriu um curtume, buscando a integra¢ao vertical. E, em anos
subseqiientes, abriu mais trés filiais, duas no Rio Grande do Sul (1993 e 1995) e a outra em
1999, no estado do Ceara. Acredita-se que as melhorias no produto, a ado¢do de medidas de
racionalizagdo produtiva, os investimentos em tecnologia, a busca de equilibrio or¢gamentario-

financeiro e a capacitacdo de pessoal sejam os pilares do sucesso do negécio dessa fase.

9.2.1.3 Fase III - A redefini¢ao do negocio (2000-2005)

A terceira fase da historia das exportagdes da Beta Ltda. se iniciou nos anos 2000, quando o
seu tradicional agente de exportacdo resolveu transferir grande parte de seus negocios para a
China, contribuindo para que a Beta Ltda. procurasse novos canais de distribuicdo. Foi entao

que seus dirigentes decidiram redefinir a estratégia do negdcio.

Em 2004, retomou-se a experiéncia de um escritério proprio na Europa com negociagdes e
vendas sendo feitas diretamente na Alemanha, Franca e Espanha. No que diz respeito ao
produto, a estratégia desenhada foi a de conceber e desenvolver amostras de um produto
proprio, visando alcancar um novo patamar de qualidade de seus calgcados. Para isso, engajou-

se em uma rede internacional de design, possibilitando o acesso a estilistas estrangeiros.

Nos temos a estratégia, ¢ desenvolver a nossa propria modelagem, desenvolvimento
de amostras, de produto, seja ele pesquisando na Europa, mas nos temos que ter uma
oferta de produto, que até ha pouco tempo, nds ndo tinhamos.

Hoje sim, hoje nds temos um setor especifico de design, mas que esta vinculado em
uma rede internacional, t4? Principalmente com a Italia, nds estamos interligados
com programas, pela internet, onde estd sendo mostrado vitrines, fotos de vitrines,
do que esta acontecendo. Entdo, com esse escritorio que nds temos 14, estamos
fazendo isso. Estamos contratando estilistas, estamos tentando desenvolver estilistas
aqui dentro também, e fazendo a nossa propria amostra. E com essas amostras, nos
estamos oferecendo a nosso showroom la na, na... Alemanha. Estamos com 2, 3, 4
vendedores 14, Estamos com 2, 3, 4 vendedores 14, um nos Emirados, outros na
Alemanha e Franga, e na Espanha tem outro. Entdo, com esse escritorio, nds estamos
vendendo diretamente para as lojas, ndo tem mais intermedidrio no meio.
(entrevista)
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Reabertura de
escritério no
exterior

Transferéncia dos Reavaliagao

negodcios do do negdcio

agente de

exportagao Participagdo
em rede
internacional
de design

Vendas para o
Brasil

FIGURA 26 - Eventos e conseqiiéncias na terceira fase da trajetoria de exportacio da Beta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Também optou-se por uma trajetdria diversa daquela exclusiva de atuacdo no mercado
externo. Em 2005, a Beta Ltda. passou a vender para o mercado nacional, atuando em duas
frentes. A primeira refere-se a diversificagdo da produgdo. A Beta Ltda., mediante parceria
com uma empresa americana, passou a fabricar ténis com marca estrangeira. A segunda frente
diz respeito a manufatura de sapatos femininos de uma famosa grife nacional. Cabe ressaltar
que, nessa década, procurou consultoria externa, que tem contribuido para que seus gestores
promovam um estudo aprofundado sobre os pontos que devem ser modificados e melhorados.
Levando-se em consideragdo as interdependéncias do contexto atual, tém-se analisado os

fatores relacionados a capacidade de comercializacio.

9.2.2 A construcio do conhecimento da Beta Ltda. para operar internacionalmente

Refletindo sobre os conhecimentos da Beta Ltda. para operar internacionalmente, ndo ha
como deixar de reportar a historia de sua fundagdo. Um dos seus grupos fundadores, aqui
denominado AG, era um curtume que possuia uma fabrica de calgados. Em 1972, esse grupo
decidiu ampliar as instalagdes dessa fabrica, construindo um prédio novo de 1.200m” Foi
quando um dos clientes do curtume, o grupo RC, tradicional fabricante de calgados no
mercado brasileiro, reconhecendo a qualidade de sua matéria-prima e a experiéncia na
exportacdo de couros, propds uma sociedade de forma a duplicar o capital investido nas
instalacdes da nova fabrica por meio da alocacdo de maquinas e equipamentos. Assim, 0s

grupos AG e RC fundaram a Beta Ltda., exclusivamente para exportar.
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A Beta Ltda. nasceu com capacidade produtiva, conhecimento do produto, garantia de
fornecimento de matéria-prima e atualizacdo tecnologica. Também nasceu com uma gestao
profissionalizada. A excegdo das duas familias que a formaram (grupo RC e grupo AC), o

grupo gestor da Beta Ltda. foi todo constituido por profissionais recrutados no mercado.

Durante a primeira fase da histéria de exportacdo, admite-se que a cultura da empresa era
industrial e que o conhecimento incorporado referia-se, basicamente, ao de fazer os sapatos.
Tanto que ndo havia internalizado um departamento de marketing, nem mesmo de
modelagem. Tais fungdes ficavam a cargo da empresa coligada, RC, que trabalhava

intimamente com a Beta Ltda.

Precisavamos do conhecimento s6 de produg@o. Nos ndo tinhamos departamento de
marketing, nds ndo tinhamos modelagem. A empresa RC tinha um departamento de
modelagem muito grande e muito bom. E eles vinham para c4, os modelistas
vinham, quando, por exemplo, entrava um sapato novo, um tamanco novo na
producdo, eles vinham, ficavam duas semanas, alguns funciondrios eram
transferidos para ca, porque a empresa era deles, entdo, s6 sei que eles vinham,
ajudavam, e nossa turma pega e faz. (entrevista)

Nessa primeira fase, a preocupagdo era a de ajustar a producdo a demanda que crescia,
visando potencializar os conhecimentos em gestdo industrial. Para isso, buscou-se treinar a
mao-de-obra, valendo-se das entidades de apoio ao setor. Também, ja nesse momento,
observa-se que alguns funciondrios viajavam com os dirigentes para o exterior, o que

contribuiu para facilitar a disseminacdo dos conhecimentos sobre o produto.

O conteudo desse aprendizado refere-se a concepcao de que havia diferencas relevantes entre
o mercado brasileiro e o internacional. Os calgados europeus, quando comparados com 0s
brasileiros apresentavam diferencas significativas, como, por exemplo, melhor qualidade de
matéria-prima e durabilidade. Frente a essa constatacdo, investiu-se ao longo dos anos em
tecnologia, de forma que os produtos da Beta Ltda. pudessem alcancar segmentos mais
sofisticados do mercado internacional. Nesse sentido, para além do background do grupo
controlador, a empresa foi adquirindo conhecimentos proprios que a conduziram e a
qualificaram no mercado externo, de tal forma que se esqueceu do calgado nacional. A Beta

Ltda. era 100% exportadora.
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Para a aquisicdo do conhecimento, a experiéncia de RC foi fundamental,
transmitiram e, com tempo, tu vai criando afinidade, conhecimento proprio. Depois,
naturalmente, participagdo nas feiras, todos os anos, sempre nds participamos de
feiras de couros e calgados na Italia. Nos, sempre em nivel internacional, nos
estamos bem informados. Entdo, os mercados sdo diferentes. Sempre foi um
principio, o sapato exportado € material de primeira, o couro tem que ser melhor, a
sola tem que ser melhor, o sapato tem que ser duravel. E o mercado nacional nunca
foi muito exigente.

Assim, como o RC mandava 4, 5, meia duzia de funciondrios, cada exposi¢do era
visitada pelos principais fornecedores, equipamentos, curtume, de calcados na Italia,
que era uma referéncia. Entao, aquilo vai, foi-se adquirindo experiéncia no contexto.
O sapato nacional, aquilo foi esquecido. (entrevista)

A segunda fase da exportagdo refere-se ao ajuste da producao e expressa os resultados dos
investimentos anteriores em tecnologia e recursos humanos. Cabe ressaltar que tais
investimentos foram incrementados, e o alvo da qualificacdo passou a ser o segmento
gerencial. A formatacdo de um curso de pods-graduagdo in company ofereceu o instrumental
necessario para desenvolver o pensamento sistémico e trabalhar, de forma integrada,
processos de mudancas e melhorias organizacionais. Acredita-se que, com tal curso, a
empresa desenvolveu um up grade de gestdo importante, pois ndo s6 foram modelados
indicadores de performance, como possibilitou-se a constru¢do de uma visdo compartilhada

dos negocios, envolvendo as diversas areas funcionais com a estratégia da empresa.

Condicoes
Oportunidades Oportunidades
ambientais ambientais Experiéncia
Modernizagio Modernizagio internacional
tecnologica técnico-
Gestao organizacional
profissionalizada Qualificagdo
Agentes de exportagio profissional
Mudangas na Visio da
estrutura .
diferenga entre
mercados
Mudancas
Contetdo do aprendizado
realizado

FIGURA 27 - Conteudo do aprendizado realizado pela Beta Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Ao se investir na qualificacdo profissional, pretendia-se um revigoramento dos recursos
humanos, obtendo maior comprometimento e satisfacdo no trabalho. Assim, nessa época, a

area de recursos humanos adotou as avaliacdes de desempenho pautadas em resultados,
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instituiu a rotatividade de fung¢des, bem como adotou uma politica de incentivos a
qualificacdo. Um exemplo dessa politica refere-se ao custeio do curso superior ¢ de idiomas
para os niveis administrativos. Com essas medidas, fazia-se valer o baixo furn over de sua
mao-de-obra, propiciando o crescimento das pessoas, a0 mesmo tempo em que a empresa se

desenvolvia.

Eu tenho aqui, tinha a fabrica ja, tinha 25 pessoas em nivel de chefia, de... de
supervisdo, com formacgdo superior. Entdo, a gente pegou esse grupo todo e
montamos um curriculo para capacitar esse pessoal a compreender o negdcio
sistémico, de forma integral. A empresa, o negécio de ponta a ponta. Como ¢é que se
faz um negdcio? Como € que se faz um negdcio? A partir da idéia, depois dos
recursos, depois da capacitacao, e ai, finalmente, da parte da comercializacao.

Estabelecendo para cada cadeira, para cada matéria, uma melhoria dentro da fabrica,
um ajuste dentro da fabrica, baseado no que aprendeu. Entdo, nos fizemos diversos
trabalhos, como o trabalho de conclusdo. Entdo, nds comeg¢amos a modelar
indicadores, poucos indicadores, mas indicadores importantes. Que ai, estimulou, e
tivemos que fazer mais engenharia, por exemplo. A parte de projetos. Daqui a
pouco, seu negodcio ndo era projeto, era RH, formacao de pessoal. Entdo, a cada
momento, a gente foi evoluindo, a gente foi percebendo pontos fracos que a gente
tinha que ser desenvolvido, e ai, junto com isso, entendendo a necessidade de
capacitar cada vez mais. (entrevista)

Em que pesem os investimentos em pessoal, que possibilitaram o desenvolvimento de uma
gestdo focada em resultados e promotora da qualificagdo profissional, ainda nessa segunda
fase, a vocagdo da Beta Ltda. era basicamente sustentada pelos conhecimentos de produgdo. O
foco do gerenciamento primava essencialmente pela redugdo de custos e inovagdes no
produto a partir dos ditames dos agentes de exportagdo. Tanto que inexistia um setor de
marketing, ficando o comércio exterior a cargo de sua controladora. Igualmente inexistia um
setor de desenvolvimento do produto, sendo que o setor de modelagem instituido a época nao

se configurou como um espago para o exercicio da criatividade em produtos.

J& a terceira fase da historia das exportagdes, diferentemente das duas fases predecessoras,
caminhou no sentido de construir a capacitancia em comercializagdo e em design. Esse
percurso tem sido trilhado principalmente via formagdo de parcerias com grandes empresas

estrangeiras e ou brasileiras, em que se aposta na complementaridade de fungoes.

Avalia-se que, com as parcerias firmadas, a Beta Ltda. ndo s6 aumentou o comprometimento
com o mercado externo, ganhando acesso direto aos mercados estrangeiros, como viu serem-

lhe abertas as portas do mercado interno, compensando as dificuldades impostas pela
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desvalorizagdo cambial, pelo acirramento da concorréncia e pelo risco de inadimpléncia do

mercado brasileiro.

O comprometimento com o mercado externo aumentou, porque a exigéncia ¢
natural. Aumentou. Mas o que acontece? O mercado interno passa a ser importante
pelo tamanho que ele tem, pela dimensdo que tem, e pelo momento que nds estamos
vivendo, a gente sai fora do cambio, e passa a operar com a moeda brasileira.
Saimos fora também dessa forma do risco de pagamento, que, por exemplo, vender
direto para lojista pequeno, ¢ um problemao no Brasil porque a gente tem que ter um
departamento juridico fortissimo para garantir que essas pessoas paguem.

Entdo tem que ter uma estratégia de vendas de relacionamentos com eles de forma a
poder controlar, porque o pequeno lojista, no momento que ele ndo consegue vender,
ele fica inadimplente, ndo consegue pagar as contas porque ele tem pouco recurso. E
vender para grandes lojas no Brasil ¢ complicado porque o prego é muito, eles
apertam muito, né? (entrevista)

Estima-se que a entrada no mercado interno, via parcerias, propiciou maior seguranga aos

negocios, ndo significando com isso que se tenha abandonado a determinagdo de atuar no

exterior, ao contrario.

Os dirigentes da Beta Ltda. continuam dispostos a investir nos

mercados internacionais, ressaltando que “ndo se pode pensar, dicotomicamente, em mercado

externo versus interno, pois existe um mercado que € Unico, o mercado global” (entrevista).

9.3 Conclusao do subgrupo trajetorias de exportacio independentes da trajetoria no

mercado Nacional

Tendo em vista os dados das firmas 8 e 9, apresentam-se, neste subtopico, as conclusdes de

sua analise. Tal apreciagdo segue a logica das analises anteriores, com a caracterizagdo do

percurso de efetivagdo das estratégias de exportagdo e do ciclo de aprendizado quando da

experiéncia de expansdo para os mercados externos.

9.3.1 O percurso de efetivacdo das estratégias de exportacio das firmas 8 e 9

As trajetdrias das firmas 8 e 9 demonstram um percurso, no qual a evolugdo das empresas no

mercado externo seguiu um movimento marcado por mudancas seqiienciais € progressivas.

Isto ¢, as condicdes iniciais, a seqiiéncia das agdes e seus resultados se entrelacam com o

passar do tempo.
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No que se refere as condigdes iniciais das firmas 8 e 9, observa-se tanto diferengas como
similaridades. A firma 9 nasceu para exportar, aproveitando as oportunidades concedidas pelo
governo na década de 70. J& as exportagdes na firma 8 se fizeram presentes depois de vinte e
sete anos de atuagdo no mercado brasileiro. Conforme visto, isso se deu no final da década de
90, quando os incentivos governamentais ja haviam se esgotado. Apesar de as
particularidades da idade e dos contextos institucionais da entrada nas exportagdes, notam-se,
como condi¢des similares, a postura ativa e o comportamento adaptativo das empresas em
relacdo ao ambiente. Postura ativa porque entram nas exportacdes movidas pelos objetivos
expansionistas de seus dirigentes, os quais estavam motivados pelo desafio e pelos ganhos
que os mercados externos significavam. E comportamento adaptativo, uma vez que se
adequaram as exigéncias de seus clientes e dos mercados. Isto €, as empresas buscaram
moldar seus calgados e sua gestdo produtiva aos padrdes internacionais de qualidade e

produtividade.

Duas naturezas de eventos caracterizam o percurso inicial da trajetéria de exportacdo de
ambas as empresas e foram gerados pelas mesmas causas, além de apresentarem as mesmas
conseqiiéncias para a permanéncia nas exportagdes. O primeiro evento diz respeito as viagens
ao exterior dos grupos dirigentes, mais especificamente a participagdo em feiras
internacionais € ou missdes empresariais, que foram impulsionadas por sua orientagdo
empreendedora. O contato internacional por meio dessas viagens propiciou a concepcao de
que o funcionamento dos mercados estrangeiros, em comparagdo com o Brasil, era bastante
diferente, principalmente em relagdao aos produtos. Tal concepgao desencadeou investimentos
em tecnologia, o que permitiu as empresas mudar o patamar da qualidade dos calgados, de

forma a se equiparar com aquilo que havia de mais desenvolvido nos mercados internacionais.

O segundo evento diz respeito a variagdo das quantidades exportadas. No caso da firma 9, o
crescimento acelerado da demanda impingiu a adog¢do mais rigorosa das ferramentas de
gestdo e estimulou o senso de planejamento, levando-a a investir no treinamento de sua mao-
de-obra. Ja na firma 8, a variagdo da quantidade exportada colocou-lhe a possibilidade real de
expandir seus limites de atuacdo, o que a impulsionou ainda mais a investir em tecnologia,
bem como a incorporar objetivos de exportacdo na elaboracdo de seu planejamento
estratégico. Desse modo, observa-se em ambas as empresas que, ao se adotarem
rigorosamente os instrumentos de planejamento, reforgaram-se as decisdes referentes as trocas

comerciais com o exterior, impulsionando mudang¢as na estrutura organizacional, como, por
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exemplo, a criagdo do departamento de comércio exterior para a firma 8 e os departamentos

de custos e modelagem para a firma 9.

Observa-se que as condi¢des iniciais da trajetoria de exportagdo e as caracteristicas das
empresas foram se alterando paulatinamente, tendo em vista a conjun¢do das mudangas do
contexto institucional e a visdo dos dirigentes, que perceberam que a posi¢ao concorrencial de
suas empresas ndo era confortavel no longo prazo. Com essa visdo, buscaram a modernizagao
técnico-organizacional. Tanto a firma 8 como a firma 9 se comprometeram com o
planejamento estratégico e com a gestdo de resultados, visando equiparar suas empresas aos
padrdes das empresas internacionais, o que reforcou as variacdes positivas de exportacao e

sua permanéncia em tais atividades.

Desse modo, as mudangas que ocorreram no ambito das empresas ¢ em sua trajetoria
seguiram cumulativamente e em progressao no tempo. Entretanto, em relagdo a firma 9
observam-se redirecionamentos em sua trajetoria de internacionalizagdo. Constata-se que, na
segunda fase da historia de suas exportagdes, a abertura de um escritorio proprio no exterior a
fez vivenciar a possibilidade concreta de aprofundar a sua evolu¢do no mercado internacional.
Entretanto esse caminho nao se desenvolveu em funcao das avaliagdes de seus dirigentes, que
optaram por recuar, permanecendo com os canais antigos de distribui¢ao realizados pelos
agentes de exportagdo. O outro exemplo de redirecionamento desse caminho refere-se a sua
atuacdo recente também no mercado brasileiro. Assim sendo, a progressdo observada na
trajetoria da firma 9 apresenta pontos de inflexdo, ou seja, 0 movimento da trajetdria nao

ocorreu em sucessao linear e ininterrupta.

Cabe destacar que, em ambas as firmas, as mudangas ocorridas no perfil do gerenciamento
ndo romperam o posicionamento adotado como fabricantes de calgados. A despeito de
permanecer com essa mesma posicao, ao longo de toda a trajetoria de internacionalizagdo, as
firmas 8 e 9 parecem dispostas a atacar enfaticamente os mercados externos. A firma 8
demonstra tal disposi¢do ao iniciar negociagdes com empresas americanas, visando abrir uma
distribuicao conjunta. Para a firma 9, tal disposi¢cdo ja expressa um comportamento efetivo,
uma vez que se engajou em uma rede internacional de design e retomou a experiéncia de
abertura de um escritdrio de vendas no exterior. Cabe salientar que a inten¢ao da firma 8 em
aumentar o seu comprometimento com os mercados externos, bem como as agdes

empreendidas da firma 9, nesses mercados, decorrem de fatores que se combinam. De um
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lado, as avaliagdes estratégicas de seus dirigentes, que reconhecem a mudanca do ambiente
concorrencial em funcdo da globalizagdo da economia; de outro, a postura ativa da dire¢ao

frente a essas ameagas, que sustentam os objetivos de expansdo das empresas.

Assim sendo, conclui-se que a permanéncia nas exportagdes da firma 8 e 9 decorre de dois
conjuntos de causas. Primeiro conjunto- construcdo de visdo de longo prazo, orientagdo
empreendedora, objetivos de exportacdo. Segundo conjunto: constru¢do de visdo de longo
prazo, orientagdo empreendedora, objetivos de exportagdo e mudangas organizacionais
integradas. Tendo identificado as causas que modelaram a permanéncia das firmas 8 e 9 nas
atividades de exportacdo, apresenta-se a seguir a apreciacdo final em relagdo ao ciclo de

aprendizado das duas empresas.

9.3.2 O ciclo de aprendizado quando da experiéncia de expansio para os mercados
externos das firmas 8 e 9

A entrada nas atividades de exportacdo das firmas 8 e 9 exerceu impacto na constru¢do do
conhecimento sobre o que € ou como operar internacionalmente. O fato de as empresas
tornarem-se exportadoras influenciou seus recursos no sentido de atender aos mercados
estrangeiros. Isto ¢, as capacitagdes detidas foram modificadas em funcdo da entrada nas
exportacdes. Para as duas empresas, operar internacionalmente significa ser capaz de
desenvolver-se no tripé preco, qualidade e rapidez de atendimento, sustentado em um
conjunto de valores que respeita as diferencas ¢ demonstra a capacidade de adaptagcdo dos
produtos. Apesar de a dindmica do desenvolvimento dessa concep¢do ser diferente para as
duas empresas, verifica-se que os resultados incorporados foram similares tanto nas

dimensdes estratégica, sistémica e operacional.

Em relacdo a dimensdo estratégica, a concepcao de que os mercados brasileiro e estrangeiro
sdo diferentes manifestou-se ja nos primeiros contatos diretos com o exterior, desencadeando
ao longo dos anos a modernizagdo tecnologica e os ajustes de produgdo, aqui denominados
conhecimentos de producdo. Ao longo desse processo, detecta-se a influéncia de atores

externos, como os elementos que propiciaram a maior exposi¢cdo da organiza¢do ao ambiente,
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contribuindo para a aquisicdo e disseminacdo dos conhecimentos de como operar

internacionalmente.

No caso da firma 9, o agente de exportacio desempenhou um papel importante na
incorporagdo dos procedimentos relativos a capacitagdo produtiva, uma vez que impunha
normas, seja em relagdo as especificacdes do produto, seja ao processo de fabricagcdo e as
exigéncias no tocante a pregos e prazos de entrega. Ja na firma 8, sobressai o relacionamento
com o consultor ad hoc, o qual contribuiu para que se desenvolvesse a otimizacdo dos
processos produtivos, bem como a aproximagao mais efetiva com os mercados internacionais.
Desse modo, observa-se que, no processo de aquisi¢ao e disseminacao dos conhecimentos de
producdo para operar internacionalmente, tanto na empresa 8§ como na firma 9, ha a
conjugacdo de fontes externas com a propria experiéncia da empresa, que se manifesta pelas
viagens dos dirigentes. Isto €, a experiéncia propria da empresa, desenvolvida por suas
praticas e ou herdadas de seus fundadores confluem com a experiéncia de outros atores por

meio de praticas e tecnologias absorvidas.

Cabe destacar que os dirigentes foram os elementos centrais na elabora¢do do que significa
desenvolver-se nos mercados externos, uma vez que foi pelo reconhecimento das fragilidades
de suas empresas frente ao mercado internacional conjugado com seus anseios de expansao,

que se optou por modernizar as empresas e expandir nos mercados externos.

Para tal expansdao enfatizaram-se, em um primeiro momento, as modificagdes e
transformagoes da qualidade dos produtos, através de investimentos na modernizagao técnico-
produtiva. Tal modernizagdo demonstra a primeira incorporagdo do conhecimento do que seja
operar internacionalmente, possuindo como resultado a mudanga no patamar do produto. Em
ambas as empresas, observa-se que o escopo desse aprendizado refere-se a preferéncia pelo
desenvolvimento de novos produtos e métodos de trabalho, cujo foco de valor estd nos

investimentos das atividades de produgdo.

A incorporacdo da modernizagao técnico-produtiva se deu gradualmente, implicando, para
ambas as empresas, mudancas na estrutura organizacional, nas praticas organizacionais € no
estilo de gestdo. No que se refere as mudancas na estrutura organizacional, a criagdo do
departamento de exportagdo pela firma 8 permitiu-lhe um contato mais intermitente com os

clientes internacionais, em que o tratamento da informag¢ao tornou-se mais sistematico. Com a
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criacdo desse setor passou-se a desenvolver uma memoria em relagdo aos mercados
estrangeiros, buscando contemplar a performance obtida em cada um deles. Desse modo,
detecta-se a incorporacdo de dois fatores facilitadores do aprendizado: o monitoramento
sistemdtico do mercado e as preocupagdes em relagdo aos gaps de performance. A
preocupagdo com a performance também se expressa na firma 9. A criacdo do departamento
de custos demonstra as preocupacdes com a definicdo de métricas para o aprimoramento da

gestao.

Cabe ressaltar que ambas as empresas adotaram a gestdo por resultados, incorporando a
utilizacdo de medidas para identificar desvios entre as metas almejadas de exportagdo e as
quantidades efetivamente realizadas. Por meio da adog@o do estilo de gerenciamento baseado
em resultados, caminhou-se no sentido de adotar as avaliagdes de desempenho por resultado,
bem como de desenvolver a perspectiva sistémica, mediante a incorpora¢do de uma nova

mentalidade de negodcios em todos os niveis organizacionais.

Nesse ponto, em que se busca desenvolver a habilidade dos funciondrios e gestores para
pensar em termos da interdependéncia da empresa em relagdo aos mercados externos e
internos, tanto a firma 8 como a firma 9 investiram na educa¢do continuada dos seus
funciondrios, destacando-se o custeio do curso superior ou cursos de pos-graduacdo para os
niveis tatico, administrativo e gerencial. Em rela¢do ao nivel operacional, intensificaram-se os

treinamentos.

Deve mencionar-se que as mudangas promovidas no ambito da estrutura e da gestdo foram
realizadas preservando o quadro de pessoal. Isto €, as duas empresas optaram por investir nos
recursos humanos existentes, promovendo a ampliagdo do espago ocupacional de seus
funcionarios. Observa-se que a qualificacdo profissional se destaca como um elemento
valorizado pelos grupos dirigentes de ambas as empresas, ao sublinharem que a permanéncia
nas exportagdes decorre da transformacao da visdo e de habilidades do quadro de pessoal, que

deve entender a complexidade dos mercados globais.

Além dos treinamentos e dos incentivos a qualificacdo profissional, ambas as empresas
buscaram envolver o conjunto da empresa com os mercados externos, promovendo viagens ao
exterior de funciondrios e gestores com vistas a desenvolver uma concepcdo compartilhada

sobre o que significa operar nos mercados externos. Também detecta-se a busca de maior
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integracao dos setores a partir das reunides conjuntas. O foco dessas agdes estava em mudar
os paradigmas existentes em relacdo aos produtos, incentivar a adesdo do grupo ao
entendimento das necessidades de adaptagcdes dos produtos e estimular a habilidade para
pensar em termos das interdependéncias dos ambientes doméstico e estrangeiro. A busca de
incorporacao do mecanismo do aprendizado referente a perspectiva sistémica parece estar em
realiza¢dao nas duas empresas. A firma 9, com apoio de consultoria externa, vem repensando
as capacidades de comercializagdo da empresa, levando em consideragdo o ambiente
concorrencial e institucional. A firma 8 admite estar buscando a dissemina¢do de uma visao
internacional pela empresa que representa a valorizagdo dos diferentes métodos e

procedimentos relacionados as atividades de exportagao.

Ao apreciar a evolugdo das duas empresas no mercado externo, o0 comprometimento com o
mercado externo revela-se na elabora¢ao de uma nova mentalidade de negocios promulgadas
por seus dirigentes. Essa mentalidade significa assumir que as empresas sao afetadas pelos
movimentos globais da economia, sendo necessaria a capacidade de colocar os seus produtos
em qualquer parte do mundo. Tanto a firma 8 quanto a firma 9 aliam essa visdo ao
comprometimento com os mercados externos, o que parece contribuir para o aprofundamento
de sua experiéncia internacional. A firma 8 avalia a possibilidade de abrir uma distribuidora
nos Estados Unidos. J& a firma 9 ja estd presente na Europa com um escritorio proprio de
representacdo, bem como participa de uma rede internacional de design. Além disso, também

firmou parcerias para atuar no Brasil.

Assim, o que se pode constatar no ciclo de aprendizado rumo a expansdo nos mercados
externos de ambas as empresas ¢ que se t€m incorporado os mecanismos de aprendizado
referentes a uma postura e praticas de questionamentos permanentes em relacdo ao
posicionamento nesses mercados. Nesse movimento, detectou-se que ambas as empresas tém
reconhecido a importancia da qualificagdo profissional como os propulsores do

desenvolvimento de uma visdo internacional dos negocios.
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10 TRAJETORIAS DE EXPORTACAO INDEPENDENTES DA TRAJETORIA NO
MERCADO NACIONAL E O APRENDIZADO ORGANIZACIONAL INCOMPLETO

A andlise dos dados da pesquisa de campo revelou o caso de uma empresa que seguiu uma
trajetoria de exportacdo independente de sua evolucdo no mercado nacional, sem contudo
implicar, no ambito da organizagdo, mudangas efetivamente integradas nas dimensdes
estratégica, sist€émica e operacional. Isto ¢, o padrao de trajetoria identificado se relacionou a
aprendizagem organizacional de natureza incompleta, com mudangas potenciais na dimensao

estratégica e efetivas na dimensdo operacional.

A fim de contemplar a trajetoria e essas mudangas, bem como visualizar integradamente o
resultado da andlise transversal dos dez casos, este capitulo foi organizado em trés se¢des. A
primeira se¢do relata o caso da firma Lambda Ltda. A segunda sec¢do apresenta as conclusdes
analiticas em relagdo ao percurso de sua internacionalizacdo e o ciclo de aprendizado
realizado. E a terceira se¢do, procede a sintese da analise transversal dos dez casos, de forma a
se contemplar o resultado dessa andlise em relacdo as trajetdrias de exportagdo e do

aprendizado organizacional.

10.1 Firma 10 - A empresa Lambda Ltda.

A Lambda Ltda. ¢ uma empresa familiar, fundada em 1972, que atua no segmento de calgados
e bolsas femininos. Localizada no estado de Minas Gerais, em 2005, contava com a
colaboragdo de 200 funcionarios diretos, sob a direcdo de uma presidéncia conjuntamente
com cinco diretorias (produ¢do, compras, estilo, comercial, financas). O comércio exterior
iniciou-se em 2000, e desde entdo o volume exportado tem crescido, tendo totalizado, em

2004, 12% do seu faturamento.
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10.1.1 A historia de exportacio da empresa Lambda Ltda.

A retrospectiva da historia de exportagdo da empresa Lambda Ltda. indica dois momentos
distintos. O primeiro compreende o periodo de 2000 a 2002 e corresponde a entrada nas
exportagdes, fase em que a empresa ndo possuia objetivos definidos em relagdo as transagdes
internacionais. Ja a segunda fase, que se desenvolveu a partir de 2002, ¢ caracterizada pela
determinagdo dos dirigentes em investir nos mercados externos, buscando firmar parcerias

com o0 exterior.

10.1.2 Fase I - A entrada nas exportacoes (2000-2002)

Antes das primeiras vendas diretas para o exterior, que se iniciaram depois de onze anos de
operagdo no mercado nacional, a Lambda Ltda. ndo havia experimentado nenhuma
aproximagdo com os mercados internacionais. O primeiro contato comercial ocorreu por
acaso, em 2000, em Sao Paulo, quando participava de uma feira de calgados paralela a uma
das maiores feiras internacionais realizadas no pais. Ao receber a visita de duas brasileiras que
possuiam lojas no Chile, foi efetivada a primeira venda para o exterior. A experiéncia se

repetiu em anos posteriores, € novos clientes foram incorporados.

A época, desconheciam-se os procedimentos necessarios para efetuar operagdes de
exportacdo. As informagdes sobre comércio exterior foram adquiridas junto as empresas de
outros segmentos de negocios € a concorrentes do ramo, que ja possuiam experiéncia com
essas transacdes. Na efetivacdo das vendas, a Lambda Ltda. foi cautelosa quanto aos
procedimentos adotados, dando maior atengdo a producdo e¢ a cuidados no embarque do
produto. Desde entdo, optou-se pelo pagamento antecipado, uma vez que os volumes nao
eram grandes. Assim, nenhum imprevisto ocorreu, ¢ as vendas foram realizadas sem

percalgos.

As exportagdes iniciaram assim por acaso, foi em uma feira paralela a Francal.
Fomos procurar ajuda para exportar com concorrente. Fomos perguntar como que
faz isso, gente que ja exportava e mexia em outros ramos, fucando. A gente foi com
muito cuidado achando e fazendo para ndo ter problema, né? (entrevista)
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Observa-se que as condigdes de entrada de Lambda Ltda. nas atividades de exportacdo sdao
caracterizadas pela postura passiva e reativa, em que a empresa atendia as demandas
espontaneas, aproveitando-se do cambio altamente favordvel. A variacdo da quantidade
exportada ¢ o evento caracteristico dessa fase, o qual gerou conseqiiéncias na concepgdo que
se tinha dos negodcios e do ambiente concorrencial. Através das vendas para o exterior, o
presidente da empresa observou que as exportagdes permitiam que a empresa alongasse o
tempo util de suas cole¢des, revelando-se um negécio lucrativo. Por isso, quando a Lambda
Ltda. comegou a participar das feiras internacionais de calgcados localizadas no Brasil, seu

comércio exterior foi incrementado.

Oportunidades Variagéo da
ambientais > quantidade
exportada

FIGURA 28 - Causa e evento da trajetoria de exportagio da Lambda Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Entretanto, o caminho trilhado nas exportacdes ndo foi capaz de mudar os valores da empresa.
Também ndo houve necessidade de adaptacdo dos produtos para atender as exigéncias
externas nem de alteragdes no gerenciamento e na estrutura para que pudesse engajar-se nas
atividades de exportagdo. Ao avaliar o que possibilitou o desenvolvimento nas exportacdes, 0s
investimentos em tecnologia, as praticas mercadoldgicas ou a gestdo de pessoas nio sdo vistas
como dimensdes significativas dessa evolugdao. Imputam-se o ingresso € o desenvolvimento
do comércio exterior, exclusivamente, ao produto diferenciado e a sua capacidade de

produgao.

10.1.3 Fase II — A determinacio de investir nas exportagoes (2002-2005)

A segunda fase da historia das exportacdes revela-se um caminho inverso ao do verificado no
setor, em que as empresas, frente as dificuldades impostas pela desvalorizagdo do dolar,
estavam abandonando o comércio internacional. Admite-se que a Lambda Ltda.,

diferentemente, estd empenhada em investir no mercado externo.
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Entdo sdo dois momentos, um por acaso e na onda da exportacdo do cambio
altamente favoravel. E agora é a busca do mercado realmente que a gente esta indo
atras.

Niao, a empresa nesta fase ndo estd mudando os procedimentos internos ou seus
valores. N#o. Os valores continuam os mesmos, a Unica diferenga ¢ que a gente esta
indo buscar mercados externos com algumas agdes pontuais que a gente vai fazer
agora. (entrevista)

Em 2002, com o aumento das exportagdes, decidiu-se criar, na diretoria comercial, um setor
de exportacao. Efetivou-se, no quadro de pessoal, o estagiario que auxiliava o presidente com
os procedimentos relativos as transagdes externas. Assim, declara-se que, anteriormente a tal
contratacdo, ndo havia uma estratégia definida para a exportagdo. Agia-se de acordo com as
oportunidades construidas pela ambiéncia favoravel. Quando, porém, o cambio tornou-se
pouco atrativo, pressionando no sentido de reverter as vendas externas, avaliou-se que tal

problema poderia ser transformado em oportunidade.

A concorréncia estava ficando muito acirrada. E isso era um fendmeno global. Os chineses
estavam prospectando o mercado brasileiro. Tornou-se evidente que as exportagdes eram um
caminho irreversivel. Para essa avaliagdo contribuiu a participagdo nas feiras internacionais de
calgados localizadas no estrangeiro, que se constituiu no evento caracteristico dessa fase,
trazendo mudangas na concepcdo que se tinha da concorréncia e do posicionamento da

empresa em relagdo aos canais de distribuigao.

Quer saber de uma coisa? A desvalorizagdo do cambio ndo ¢ problema nao! Isso é
justamente uma oportunidade porque muita gente vai desistir por causa do cambio
desfavoravel e ai a gente vai expandir mercado, ai ndés vamos atras do mercado. Por
que... o que acontece? T4 todo mundo atacando, né? Porque eu t6 falando, atacando,
os Chineses estdo vindo para o Brasil. T4 todo mundo prospectando o nosso
mercado, ta todo mundo buscando o nosso mercado. Entdo vamos buscar o mercado
deles também, vamos entrar na briga globalizado. (entrevista)

Se, até 2005, a comercializagao se dava diretamente com atacadistas e com redes de lojas,
percebeu-se a tendéncia de tais clientes de privilegiar os grandes volumes em detrimento dos
pequenos fornecedores. Nesse aspecto, considerou-se que a China possuia maiores vantagens

competitivas, principalmente nos mercados americano e europeu.

Foi entdo que, tendo em vista a escala de produgdo da Lambda Ltda., seus dirigentes
avaliaram ser vantajoso migrar para os pequenos clientes, ou seja, para as pequenas butiques
que compravam volumes mais reduzidos. Por isso, em 2005, engajaram-se em negociagdes

com americanos, visando formar parcerias para a distribuicdo de seus produtos. Assim,
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declara-se, como meta de exportacdo futura, o patamar de 25 a 30% do seu faturamento, cuja
intencdo estratégica ¢ ampla, pretendendo comercializar produtos com, ou sem, a marca da

Lambda Ltda.

10.2 A construg¢io do conhecimento da Lambda Ltda. para operar internacionalmente

Refletindo sobre os conhecimentos para operar internacionalmente, imputam-se os resultados
exitosos de exportagdo ao produto diferenciado. Os conhecimentos sobre como operar nos
mercados externos foram adquiridos paulatinamente mediante as exigéncias do momento.
Conforme surgia a necessidade, buscavam-se junto a network de relacionamentos pessoais as
dicas de como proceder. Adquirir tais conhecimentos ndo foi algo muito trabalhoso. Uma vez
estabelecidos o pre¢o do produto e as formas de pagamento, praticamente se detém a base de
discernimento para realizar o comércio exterior. Acredita-se que os conhecimentos para
exportagdo estejam disponiveis publicamente. E de que o fator determinante para a inser¢ao
internacional seja o desejo dos dirigentes aliado a um produto compativel com as exigéncias

internacionais de qualidade.

Eu acho que, nesse negdcio de adquirir conhecimento, ndo tem nada melhor do que
o dia-a-dia, do que vocé estd envolvido na pratica do negocio e correndo atras. O
conhecimento sobre exportacdo ndo foi através de estudo, através de nada, foi no
dia—a-dia e procurando saber como é que vocé procede quando aparece alguma coisa
para fazer. Fazer o preco foi uma coisa que ndo me deu muito trabalho, foi simples.
Fomos verificar como ¢é que era realmente esses incentivos, ¢ na arrumagao do preco
de vendas usou a mesma forma que a gente usa para fazer a arrumagéo do preco do
mercado interno, porém tirando os impostos. Na verdade, a logistica é toda do
cliente. A unica logistica que n6s temos que cuidar ¢ da saida aqui até o porto, ou até
o aeroporto. Ai, a partir do momento que saiu daqui, a logistica € por conta deles.
(entrevista)

A entrada nas exportagdes ¢ relatada como uma experiéncia composta de episodios
gratificantes que se seguiram nos anos posteriores. Clientes foram fidelizados, e a empresa
conseguiu fechar negdcios com o maior magazine do mundo, credibilizando o conceito de
qualidade de seus produtos. A despeito de alguns fabricantes de cal¢ados considerarem as
exportagdes algo dificil, definindo-as como operagdes de vendas muito diferentes daquelas
praticadas no mercado interno, a principio, a Lambda Ltda. ndo se identificou com tal
concepgdo. Os produtos que ela vende s3o os mesmos para ambos os mercados, ndo havendo

desconformidades nos atributos exigidos pelos diferentes clientes.
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Momentos mais dificeis nas exportacdes? Nao teve momento dificil para gente,
porque na verdade comec¢ou com um negocio, um investimento que a gente ja vinha
fazendo para o mercado interno e apareceu. Ai ndés vendemos para um dos maiores
magazines da Inglaterra uma vez, vendemos. Isso é uma coisa... deixa para nossa
marca, apesar de ndo ter sido com a nossa marca, mas a gente fala: “Mas o nosso
conceito de qualidade ¢ um conceito que vende em um dos maiores magazines do
mundo.” Entdo isso também faz com que a gente fique satisfeito e massageie um
pouco o ego da gente. (entrevista)

Entretanto, a percepcao da homogeneidade dos mercados foi sendo alterada. Ao participar das
feiras internacionais de calgados, notou-se maior exigéncia em termos de qualidade e
sofisticacao dos calgados. Também observou-se que o dialogo com os estrangeiros era mais
dificil, uma vez que ndo acatavam sugestdes do fabricante. Percebeu-se uma indisposicao no
trato com o fornecedor brasileiro que se manifesta na autovalorizagdo do proprio
conhecimento ou da cultura local. Nesse sentido, teve-se que admitir que concorrer
internacionalmente ndo era tarefa facil para as empresas brasileiras, que tendiam a ter um
produto intermediario entre o produto italiano e o produto chinés, além de nao cumprirem

contratos € prazos.

Porque realmente a gente fala que ndo ¢, mas o mercado externo ¢ um pouco mais
exigente, realmente, tem um pouco mais de... Esse ¢ um grande problema nosso,
porque a gente estd no meio do caminho, porque a gente nao tem mercado interno
que tenha capacidade de consumir o sapato usando os melhores materiais igual os
italianos usam. E, a imagem nossa ndo ¢ muito boa no exterior, a gente ndo cumpre
prazo, a gente ndo cumpre contrato. Entdo todo mundo acha que ndo é um pais sério.
Agora, eu cumpro, sempre cumpri. A gente da muita importancia ao produto aqui
dentro da empresa.

A gente ta sempre buscando ter um tratamento melhor com os clientes estrangeiros,
a gente ta procurando conhecer mais o cliente, tentar trazé-lo mais perto. Nao ¢ nada
muito igual com o que gente tem no mercado interno ndo. O meu cliente de
exportacdo, ele ¢ meio diferente. Eles ndo ddo muita abertura, eles ja sabem mais ou
menos o tipo do produto. Eles acham que a gente ndo sabe nada do mercado deles.
Entdo quem conhece do mercado deles sdo eles, entdo eles ndo ddo muita entrada
pra vocé sugerir alguma coisa. (entrevista)

Avaliando-se em relagdo ao produto e ao cumprimento dos prazos, admite-se que o cuidado
com esses requisitos ¢ uma tonica da empresa. Por isso, ndo foram necessarias mudancas
significativas na gestdo para evoluir nas exportacdes. Por outro lado, tendo certeza da
mudanc¢a do ambiente de negdcios, a empresa aprimorou-se no tocante a estrutura, destacando
a criacdo do setor de exportagdo. Também, sublinha-se maior exigéncia quanto ao
desempenho. Para viabilizar um produto com maior diferenciacdo, exige-se dos setores de
criacdo e desenvolvimento que sejam capazes de conceber produtos de forma cada vez mais

criativa. Além disso, tem-se cobrado maior cuidado na produ¢do, pois hé procedimentos
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proprios que devem ser seguidos quando se trata de produtos para o mercado internacional,

tais como embalagens especificas e aderecos na composi¢ao dos calcados.

Condicoes
Oportunidades Oportunidades
ambientais ambientais Experiéncia
Postura reativa ¢ Postura hibrida de @ b internacional
passiva de mercado mercado
Participagdo em feiras Participagdo em feiras
internacionais no interncionais ;
Brasil Criagdo do setor de v
exportagao -
portac Visdo da
diferenga entre
mercados
Mudancas

Contetido do
aprendizado

FIGURA 29 - Conteudo do aprendizado realizado pela Lambda Ltda.
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

A conscientizacdo da maior concorréncia ¢ da necessidade de se ater aos detalhes ¢
estimulada na pratica cotidiana mediante conversas e reunides formais entre os diversos
setores. Tais encontros cumprem o papel de uniformizar as informacgdes quanto as exigéncias
dos clientes, bem como estimulam maior integragdo do setor de producdo com as areas de
criacdo e desenvolvimento. Desse modo, reconhece-se que lidar com o mercado externo exige
um senso mais apurado em relacdo aos detalhes face aos procedimentos operacionais, bem

como a capacidade de se adaptar as exigéncias comerciais de cada pais.

Declara-se que a Lambda Ltda. procura cultivar relacionamentos no exterior. O principal
meio de contato sdo os telefonemas e e-mails com clientes, em interacdes que sdo freqiientes,
principalmente o encontro nas feiras internacionais, onde se trava uma relagdo mais proxima,
inclusive compartilhando programas sociais. Nesse sentido, as feiras sdo vistas como espagos

privilegiados no desenvolvimento de parcerias.

Apesar de se reconhecer a importincia das feiras como promotoras dos negdcios, a parceria
que esta sendo alinhavada nos EUA para a distribui¢cdo dos produtos da Lambda Ltda. foi

construida pelos relacionamentos de amizade entre brasileiros e americanos. Um antigo amigo
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do dirigente e também cliente da Lambda Ltda. mudou-se para os EUA, onde foi trabalhar em

uma loja de calgados infantis, cujo dono ¢ o potencial parceiro da empresa.

Ao se pretender firmar tal parceria, afirma-se que se faz necessaria a aquisicdo de novos
conhecimentos devido as condi¢des dos pequenos compradores estrangeiros. Por exemplo,
caso venha a firmar a parceria pretendida, torna-se condicao executar todos os procedimentos
relativos a distribuicdo dos produtos e ter um aparato de suporte no mercado de destino. O

conhecimento em logistica revela-se fundamental.

Em que pese o objetivo de aumentar a participacdo das exportagdes no faturamento da
Lambda Ltda., ndo se sabe explicar, ao certo, o que mantém uma empresa operando no
mercado de maneira ininterrupta do ponto de vista de sua gestdo. Supde-se que ndo haja uma
explicagdo geral, cogitando que os motivos variam de empresa a empresa conforme a

importancia que se atribui aos mercados internacionais.

10.3 Conclusio analitica da firma 10

Tendo em vista os dados da firma 6, apresentam-se nesta secdo as conclusoes de sua analise,
visualizando o percurso da efetivagdo de suas estratégias de exportagdo e o ciclo de

aprendizado quando da experiéncia de expansdo para os mercados externos.

10.3.1 O percurso da efetivacio das estratégias de exportacio da firma 10

A trajetoria de exportagdo da firma 10 refere-se a um movimento linear em que as mudancas
no ambito organizacional ocorreram progressivamente. Isto ¢, as condi¢des iniciais, as acdes e
seus resultados se desenvolvem paulatinamente e em seqiiéncia. Na retrospectiva dessa
historia revelam-se sinais significativos que diferenciam o desenvolvimento da empresa nas

exportagdes tendo em vista a no¢ao do tempo.
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Sao identificados dois periodos distintos na trajetéria de exportagdo, os quais sdo marcados
por duas naturezas de eventos. A variacdo da quantidade exportada € o primeiro evento que
caracteriza o percurso inicial e ¢ explicada em funcdo das demandas presentes nas feiras
nacionais do setor. As condi¢des iniciais da trajetdria sdo caracterizadas pela postura passiva e
reativa em relagdo as demandas de mercado, sem que a empresa desenvolvesse um plano para

atuar nos novos mercados.

O comércio exterior se desenvolveu em fun¢do da ambiéncia institucional favoravel, em que
se obtinham vantagens financeiras com a alta do dolar, sem que se deparasse com situagdes
constrangedoras ou perturbadoras ao seu desenvolvimento. As exportagdes foram
consideradas uma experiéncia exitosa para os negdcios, credibilizando o conceito de
qualidade da empresa. Deve ser destacado que a entrada no comércio exterior gerou efeitos na
visdo dos dirigentes sobre esses negocios, levando-os a acreditar na lucratividade de tais
atividades, uma vez que permitiam alongar o tempo ttil das cole¢des de calgados. Tal visao
foi aprimorada com o evento subseqiiente que marca a trajetdria de exportacdo da empresa.

O segundo evento marcante refere-se a participagdo do dirigente nas feiras e missdes
empresariais incentivadas pelas entidades de classe do setor. Essa participagdo incitou o
aprimoramento da concep¢do de negocios, uma vez que os dirigentes passaram a visualizar a

concorréncia sob o prisma da competi¢do global.

Ao mesmo tempo em que se avaliava sob uma nova oOtica o ambiente concorrencial,
aumentavam-se as quantidades transacionadas no mercado externo. Observa-se que as
condi¢des iniciais de passividade e reatividade foram se alterando de acordo com a percepgao

que se tinha do ambiente e pelo incremento do comércio exterior.

Decidiu-se alocar recursos na contratacdo de um funciondrio com competéncias especificas
para a area. E, mesmo reconhecendo as dificuldades impostas pela desvalorizagdo do cambio,
continuou-se acreditando no potencial das exportagdes. O comércio com o exterior ndo recuou
frente as dificuldades impostas pela ambiéncia institucional, ao contrario. Os dirigentes
perceberam que as restrigdes ambientais poderiam se constituir em oportunidades para sua
empresa. A partir dai, comecou-se a desenhar objetivos especificos para as exportagdes. A

despeito de ndo se ter constatado a efetivacdo de uma estratégia deliberada para as
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exportacgoes, verifica-se a intengdo em realizd-la e uma nova postura em relagdo ao mercado

externo, que se traduz por uma orientacao que se antecipa a demanda.

Assim sendo, constata-se que a permanéncia nas exportacdes da firma 10 decorre de quatro
causas que sao transformadas com o passar do tempo. A demanda espontanea e a ambiéncia
institucional sdo as explicacdes iniciais para a entrada e desenvolvimento nas exportagoes.
Entretanto, no tocante a continuidade do comércio exterior, parecem ceder lugar para a
orientagdo empreendedora e para a constru¢do de uma visdo internacional. Desse modo,

conclui-se que o conjunto de causas identificadas é conjuntural e se relaciona a contextos

temporais especificos, sustentados pela visao dos dirigentes.

10.3.2 O ciclo de aprendizado da firma 10

A entrada nas atividades de exportacdo exerceu impacto na construgao do conhecimento sobre
0 que ¢ ou como operar internacionalmente. O fato de a firma 10 tornar-se exportadora afetou
a concep¢do dos dirigentes em relacdo ao ambiente a concorréncia. Para seus dirigentes,
operar internacionalmente significa ser capaz de sustentar a empresa em um ambiente cuja
concorréncia global afeta o posicionamento conquistado no mercado doméstico. Entretanto, o
desenvolvimento dessa concep¢do ndo se consubstancia em mudangas significativas nos
atributos organizacionais, mesmo em se instituindo um setor exclusivo para tratar das

exportacoes.

Apreciando os conhecimentos necessarios para se operar internacionalmente, relaciona-os a
capacidade de fabricar produtos compativeis com as exigéncias de qualidade dos clientes e
cumprimentos de prazos. Em relagdo a tal capacidade, ndo se ressaltam indicativos concretos
em transformagdes no estilo de gestdo, ou nos recursos organizacionais para se desenvolver
nos mercados externos. A experiéncia propria da empresa junto aos mercados externos leva a
reconhecer a sua capacidade de atender aos mercados internacionais, sem, contudo, implicar

um movimento de questionamento dos conhecimentos retidos.

O dirigente principal se constitui no elo exclusivo com os mercados externos, utilizando de

seus relacionamentos formais e informais como as principais fontes de aquisi¢do do
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conhecimento sobre operar internacionalmente. Ao se engajar ativamente para conhecer os
mercados estrangeiros mediante a participacdo nas missdes e feiras internacionais no exterior,
o dirigente acabou por reconhecer que os mercados brasileiros e estrangeiros sdo diferentes.
Também percebeu que empresas com o porte da Lambda Ltda. poderiam obter vantagens
competitivas no mercado internacional desde que atuassem junto a pequenos clientes. O seu
conhecimento de mercado modificou, mas os recursos detidos pela empresa destinados a
explora-lo mais ativamente ndo se transformaram, nem se traduzem nos mecanismos. O
monitoramento sistematico do ambiente, as medidas de gaps de performance, ou as métricas

para medir as atividades correntes nao foram identificados como praticas da organizagao.

O conhecimento sobre o que ¢ operar internacionalmente pertence ao individuo (dirigente),
que tenta dissemina-lo por atitudes de convencimento na organizacdo, em conversas €
reunides formais entre os diversos setores da empresa. A criacdo do setor de exportagdo ¢ uma
tentativa de efetivacdo desse conhecimento em uma dimensao mais coletiva. Contudo, ainda
ndo dd mostras de disponibilizar publicamente o que seja operar no mercado externo,

ampliando a base de conhecimentos dos membros organizacionais.

A medida que se aumentou o contato com o mercado externo, os dirigentes se sentiram
motivados a aumentar o comprometimento com tais mercados, uma vez que para eles as
exportagdes se configuram como uma necessidade, uma alternativa para diminuir a
sazonalidade de suas vendas. Essa motivacgdo, aliada a uma visdo de concorréncia acirrada,
tem permitido vislumbrar uma outra etapa na trajetoria de exportacdo, qual seja a de mudar os
canais de distribuicao, atuando de forma ainda mais direta no exterior, ao comercializar com
pequenas butiques. Apesar de ainda ndo se ter concretizado tal intencdo, a mesma se coloca
como algo real e factivel do ponto de vista de seus dirigentes, afirmando a disposi¢do de

permanecer atuando internacionalmente.

Desse modo, o que se pode constatar no ciclo de aprendizado da firma 10 rumo a expansdo
nos mercados externos é que, a despeito de ndo se terem incorporado os mecanismos de
aprendizado que dizem respeito a uma postura e praticas de questionamento permanente dos
recursos das empresas em seu posicionamento competitivo, tem-se vislumbrado aproximar-se
dos mercados internacionais € permanecer nas exportacdes modificando os canais de
distribuicdo. Portanto, o aprendizado verificado situa-se basicamente no nivel estratégico,

sem, contudo, ainda implicar mudangas significativas no nivel organizacional.
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10.4 Sintese da analise transversal dos casos das dez empresas pesquisas

Tendo em vista a apresentacdo e analise dos dados dessa pesquisa, faz-se pertinente explicitar
0 que demonstra a andlise transversal dos casos, tendo em vista o fendmeno da trajetoria de
internacionalizacdo e do aprendizado organizacional. Assim sendo, esta se¢cdo tem por

objetivo sintetizar os principais resultados da andlise transversal.

10.4.1 Resultados da analise transversal dos casos

Conforme visto na analise dos casos, puderam ser identificados dois grandes grupos de
padrdes em relacdo aos fendmenos da trajetoria e do aprendizado organizacional. O primeiro
padrdo refere-se as trajetorias de exportacdo, em que as condigdes iniciais, a seqiiéncia das
acoes e as condigOes finais sdo similares para conjuntos de empresas. O segundo padrdo
relaciona-se aos tipos de mudancgas organizacionais que ocorreram ao longo das trajetorias de
internacionalizagdo e que correspondem teoricamente ao aprendizado completo (alinhamento
de mudangas nas dimensdes estratégica, sist€émica e operacional) e ao aprendizado incompleto

(mudangas em uma ou duas das dimensdes estratégica, sistémica e operacional).

No primeiro padrdo constatam-se dois grandes clusters de trajetdrias. O primeiro cluster
refere-se as trajetdrias de internacionaliza¢do que foram influenciadas pelo mercado nacional,
uma vez que percebeu-se que o movimento das firmas no mercado externo era decorréncia do
seu desenvolvimento no mercado brasileiro. Portanto, pode ser denominado de “trajetdrias de
internacionalizagdo impulsionadas pelo mercado nacional”. Cabe salientar que tal cluster
corresponde as trajetorias das firmas 1, 2, 3, 4, 5,6 ,7, estando portanto relacionado tanto ao

padrao de aprendizado do tipo completo como do tipo incompleto.

O segundo cluster ¢ intitulado de “trajetorias de exportagdo ndo impulsionadas pelo mercado
nacional” ou “ trajetérias independentes do mercado nacional”, e corresponde na andlise, aos
casos das empresas 8, 9 e 10. Tal classificagdo nao significa que o ambiente nacional seja
inexpressivo no desenvolvimento da trajetoria de exportacdo dessas empresas, mas que o seu

peso ndo ¢ tdo preponderante como no primeiro cluster, o que significa que hd mais
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independéncia das empresas em relagdo ao ambiente doméstico. Vale realgar que também
nesse cluster, viu-se relacionar a trajetoria o aprendizado completo e incompleto, conforme

ilustrado na figura 30.

@® | Aprendizado
Trajetorias impulsionadas pelo completo
mercado nacional
T ot Aprendizado
XXTEELRTTTTLLL EXXRALRTTXTALLRLLIN incompleto
Condi¢des Seqiiéncia Condicdes
iniciais de acdes finais
Aprendizado
Trajetorias ndo impulsionadas pelo completo

mercado nacional

@ Aprendizado

incompleto

FIGURA 30 — Padrdes de trajetorias e o aprendizado organizacional associado
Fonte: Elaborada pela autora da tese

Em relacdo ao primeiro cluster, “trajetdrias de internacionalizagdo impulsionadas pelo
mercado nacional”, observaram-se dois subgrupos que se desenvolveram tendo por referéncia
a no¢do de tempo presente nos relatos e sua relagdo com as mudangas organizacionais. O
primeiro subgrupo refere-se a trajetérias de exportacdo com rupturas. Observou-se que essa
trajetdria ¢ composta por dois caminhos distintos, em que o primeiro foi rompido, € uma nova
opcdo foi feita em relagdo ao comportamento internacional, inaugurando uma segunda
trajetoria. Nessa ruptura o tempo operou como o demarcador dos dois trajetos, sendo que os
atributos e ou mudangas organizacionais sdo distintos em funcdo desse tempo. Exemplos
dessa trajetéria sdo as firmas 1 e 2. Ja o segundo subgrupo ¢ a “trajetoria de exportacdo
marcada por continuidade”, ou seja, trajetdrias sem ruptura, em que o caminho da
internacionalizag¢do seguiu em progressdo continua, com mudangas organizacionais ocorrendo
cumulativamente com a trajetoria, como por exemplo demonstram os casos das firmas 3, 4, 5,

6 ¢ 7. Cabe ressaltar que nas “trajetorias ndo impulsionadas pelo mercado nacional” nao se
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encontraram rupturas no caminho das empresas 8, 9 e 10, isso implica que as mudangas

organizacionais também ocorreram progressivamente com a trajetoria.

Trajetérias com ruputras

Trajetorias de internacionalizacio impulsionadas

pelo mercado interno

: C
——— Trajetorias sem rupturas  E—

FIGURA 31 - Subgrupos de trajetérias impulsionadas pelo mercado nacional
Fonte: Elaborada pela autora da tese.

Para além das tipologias acima descritas, verificou-se que as causas que mantém as empresas
exportando continuamente mudam ao longo do tempo, portanto sdo conjunturais e especificas
a determinados contextos historicos. Em relagdo ao aprendizado, observou-se que o tipo
completo (integrado na dimensdo estratégica, sistémica e operacional ) ndo se relacionou
diretamente ao tempo de exportacdo, e sim a constru¢do de uma visdo estratégica das
empresas em relagdo aos mercados internacionais, como bem demonstram os casos das
empresas 1, 2, 3, 8, e 9. Essas cinco empresas deram mostras de terem, ao longo da
internacionalizacdo, modificado o seu conhecimento de internacionalizacdo (capacidade de
engajar-se nos mercados internacionais), € do conhecimento do mercado internacional
(compreensao dos clientes, competidores e das condigdes de mercado) pela incorporagdo das

praticas de aprendizagem (adogao de praticas que valorizam a melhoria permanente).

Cabe destacar que essas empresas (1, 2, 3, 8 e 9) tém adotado outras formas de
internacionalizagdo além das exportagdes, o que demonstra o seu aprofundamento no mercado
externo. Desse modo, ha indicacdes de que, realmente, a incorporacao das praticas de
aprendizagem ¢ fator que parece permitir avangos na internacionalizagdo. Contudo nao
implica necessariamente mudancas culturais, como bem demonstra o caso da empresa 3.
Portanto, a relagdo entre profundidade do aprendizado e aprofundamento no mercado

internacional ndo permitiu apreciagdes mais conclusivas.

A empresa 10 ¢ um outro exemplo que corrobora, por um lado, o resultado pouco conclusivo

no que diz respeito a relagdo entre profundidade do aprendizado e maior inser¢do no mercado
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internacional (aprofundamento internacional). E por outro, ratifica a visdo estratégica como
um dos elementos fundamentais para a permanéncia nas atividades exportadoras. Assim
sendo, observa-se dois grandes tipos de permanéncia nas atividades exportadoras. Por um
lado, empresas que se sustentam no mercado pela visdo estratégica em relacdo aos mercados
internacionais (firmas 1, 2, 3, 8, 9 ¢ 10) e por outro, empresas que continuam operando com

exportagdes, mas sem incorporar tal visao.

Ainda, em relagdo ao aprendizado organizacional, pdde-se perceber que, em fun¢do das
exportagdes, as empresas passaram a reconhecer a importancia da qualificagdo profissional e
em muitos casos , como nas firmas 1, 2, 3, 8 e 9, desencadearam praticas que visam o

desenvolvimento e maior aperfeicoamento de seus funcionarios.

Para as firmas, 1, 2, 8 ¢ 9 0 maior contato com os mercados internacionais despertaram-nas
para a necessidade de solidificar internamente a concepgao de que as empresas se situam em
uma esfera de atuagdo internacional. Para isso, tém fomentado um conjunto de valores que
sdo descritos como: respeito as diferencgas entre mercados, capacidade de atendé-los mediante
flexibilidade nos produtos, seriedade no atendimento, e constancia nos compromissos

internacionais.

J4 as empresas de aprendizado incompleto, as quais promoveram mudangas apenas no nivel
operacional ndo se apresentaram sensiveis a importancia da qualificacdo profissional, bem
como as ameagas da competi¢cdo internacional. Para as empresas, 4, 5, 6 ¢ 7 ndo ha diferencgas
entre o mercado nacional e internacional, sendo que a participagdo no comércio exterior nao
disparou mudangas significativas na visdo do que molda o sucesso organizacional e nas
praticas do gerenciamento do negocio. Ja a empresa 10 a qual demonstrou mudangas na visao
estratégica, apresenta-se incorporando uma nova visdo do mercado internacional, sem

contudo, demonstrar praticas constatadas de aprendizagem.
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11 CONSIDERACOES FINAIS

Os cinco capitulos anteriores contemplaram os dados da pesquisa e sua analise, que foi
realizada a partir de trés recortes. Os dois primeiros recortes, recorte macro € meso,
privilegiaram o conhecimento da industria calgadista brasileira em relagdo a conformagdo de
sua estrutura de mercado e dos padrdes de inser¢dao internacional. J4 no terceiro recorte,
abordou-se o comportamento de internacionalizacdo de dez empresas que exportavam de

forma continua, reconstruindo a narrativa de suas trajetorias.

Com essa andlise procurou-se explicar o que conduz a continuidade nas atividades
exportadoras, bem como o desenvolvimento do comportamento internacional das empresas da
industria calcadista brasileira. Assim sendo, o presente capitulo tem por objetivo discutir
criticamente os resultados da pesquisa e seus alcances. Para cumprir tal proposito, foi
organizado em duas secdes. Na primeira, resgata-se o quadro tedrico-metodologico,
sintetizando os resultados de pesquisa e elencando suas principais implicacdes tedricas.
Posteriormente, na segunda secdo, reconhecem-se as limitagdes deste estudo enquanto

trabalho cientifico. Por fim, perspectivas para investigacdes futuras sdo sugeridas.

11.1 Os resultados de pesquisa e suas implicacdes tedricas

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho, constatou-se que, apesar da grande aceitagdo
dos modelos comportamentais no conjunto da literatura sobre internacionalizagao
(ANDERSEN, 1993; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; FORSGREN, 2002) e do
reconhecimento da maturidade desse campo tedrico (LEONIDOU; KATSIKEAS,1996;
REZENDE, 2001; LEONIDOU, 2003), permanecia a controvérsia sobre as causas que
modelavam o comportamento de internacionaliza¢do e dos fatores associados ao sucesso dos
empreendimentos internacionais. Em particular, em relagdo aos estudos sobre exportagao,
sublinhou-se que os mesmos apresentavam sinais de declinio e estagnacdo, pois nao
conseguiram esclarecer essas causas, ao se concentrarem, sobretudo, no método hipotético-
dedutivo (LEONIDOU, 2003). Ao privilegiarem varidveis discretas e relacdes lineares,
pesquisas proviam uma explicagdo estatica e insuficiente do comportamento internacional

(ANDERSEN, 1992; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996; LEONIDOU, 2003; ZAHRA et al,
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2005). Especificamente no tocante a continuidade e desenvolvimento nas exportagdes os

resultados permaneciam inconclusivos (ROCHA et al, 2002).

O consenso de que o comportamento exportador € influenciado pelo ambiente externo e pelos
recursos da firma (AABY; SLATER, 1989; LEONIDOU et al, 2002), e a aceitacdo de que a
internacionalizagdo refere-se a um processo de aprendizado (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990) ndo minimizaram as criticas quanto a
natureza estatica dos modelos comportamentais de internacionaliza¢do. Estudos sobre
desenvolvimento exportador adotaram um enfoque pragmatico, preocupando-se mais em
revelar listas sobre perfis exportadores, do que estabelecer conexdes significativas entre esses
perfis e o envolvimento das empresas com o mercado externo (Ditchl ef a/, 1990). De acordo
com Carvalho e Rocha (2002), poucos sdo os estudos que analisam a evolugdo internacional
ao longo do tempo, bem como fazem comparagdes entre distintos momentos dessa trajetoria.
Portanto, as dimensdes de processo sdo fracamente representadas nos modelos
comportamentais de internacionalizagdo, ou nos estudos sobre exportacdo, o que faz com que

0s mesmos sejam deterministicos em sua natureza (MELIN, 1992; LEONIDOU, 2003).

A natureza deterministica desses modelos nao ¢ superada, ainda que retratem a expansao
internacional pela evolugdo progressiva e em estagios. Na realidade, ndo se mostra como uma
empresa passa de um estagio a outro (ANDERSEN, 1993; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996;
MELIN, 1992), sendo que o critério da escolha gerencial ¢ negligenciado (FORGSREN,
2002; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990, 2003; PETERSEN et al, 2003).Também ndo se
contemplam mudangas de motivagdes para se internacionalizar (ZAHRA et al, 2005). Assim,
apesar de tais modelos conceberem a internacionalizagdo como um processo de aprendizado,
excluem das analises as opgdes estratégicas e as relagdes reciprocas entre empresas que
podem influenciar essas escolhas (MELIN, 1992; LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996).
Portanto, critica-se tais modelos por assumirem a invariancia entre e dentro das organizacdes

(VEN, 1992; REZENDE, 2001).

Tendo em vista as criticas acima levantadas, a presente pesquisa pretendeu supera-las,
adotando uma perspectiva dinamica no tratamento do comportamento de internacionalizacao.
Para isso utilizou-se o conceito de trajetoria, o qual tem a capacidade de expressar a evolucao
das organizacdes, recuperando a dinamica e o sentido historico dos acontecimentos por elas

vivenciados. Nesse sentido, busca preencher o critério do que seja o aspecto dindmico de uma
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explicacdo teodrica, que, segundo Andersen (1992), além de conter respostas ao porqué
plicag q g p porque,

precisa apreciar o como € o quando ocorre o fendmeno que se pretende explicar.

A trajetoria de uma organizagdo refere-se a como ela se desenvolve ao longo do tempo,
incluindo as acdes, interagdes e escolhas que contribuem para essa evolucdo. Desse modo,
pode-se abordar o processo sob um enfoque temporal aliado a sua historia biografica,
aproximando-se da natureza longitudinal de pesquisa, ainda tdo carente nos estudos de
internacionalizagao (MELIN, 1992; LEONIDOU, 2003; ROCHA et al, 2005; ZAHRA et al,
2005). Este trabalho, ao procurar esse enquadramento, apoiou-se nas sugestoes de autores tais
como Erikkson e Johanson (1997), os quais advogam a necessidade de uma perspectiva

cognitiva para o entendimento da internacionalizacao.

A perspectiva cognitiva implica conceber as organiza¢des como sistemas interpretativos ou
estruturas de conhecimento (DAFT; WEICK, 1984; LYLES, 1992), apreciando os conteudos
que provocam modificagdes comportamentais, a partir de como a organizacdo representa o
mundo em termos de um modelo mental (ZAHRA et al, 2005). Quando, portanto, aplicada
aos processos de internacionalizagdo, exige examinar como a firma reconhece e explora as
oportunidades nos mercados estrangeiros, levando-se em consideracdo as conexdes entre
interpretacdo-acao e agdo-interpretacdo. Nesse sentido, aborda as influéncias dos significados
sobre o processo de escolha e das percepcdes sobre o ambiente e de suas conseqiiéncias sobre
o comportamento da organizacdo (MELIN, 1992). A visdo da empresa em relacdo ao
ambiente, as motivacoes, as atitudes e o significado da expansdo internacional sdo centrais

para a compreensao da internacionalizag¢do na perspectiva da cogni¢do (ZAHRA et al, 2005).

Cabe salientar que, para essa perspectiva, o resultado do aprendizado ¢ a incorporagdo pela
empresa de um novo conhecimento organizacional. Em outras palavras, refere-se a elaboragao
de um modelo mental que traduz as necessidades da organizacdo frente ao ambiente, bem
como demonstra as praticas que consegue incorporar para satisfazer suas necessidades ao
longo do tempo (FIOL; LYLES, 1985; WEISS; DUNCAN, 1979). O conhecimento
organizacional ¢ um sistema que se estabelece para a empresa como uma crenga

verdadeiramente justificada (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Neste trabalho, ao se aliar a perspectiva cognitiva a abordagem da trajetoria de

internacionalizagdo, pode-se identificar dois grandes padrdes de trajetorias. Isto €, observou-
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se indutivamente que, no comportamento de internacionaliza¢ao das empresas, tomado em um
recorte de tempo (antes e depois da internacionalizagdo), as condigdes iniciais, a sequéncia
das acdes e as condicOes finais eram similares para grupos de empresas. Esses grupos

perfaziam dois caminhos distintos de internacionalizagao.

Observou-se que o primeiro caminho era decorrente do desenvolvimento das empresas no
mercado brasileiro. Por isso foi denominado de “trajetdrias de exportagdo impulsionadas pelo
mercado nacional”. Ja o segundo caminho ndo se relacionou diretamente ao desenvolvimento
da empresa no mercado brasileiro, sendo influenciado mais por uma postura de independéncia
das empresas em relagdo a esse ambiente. Assim sendo, foi denominado de “trajetérias de
internacionaliza¢do ndo impulsionadas pelo mercado nacional”. Cabe destacar que esses dois
padroes de trajetorias se associaram ao aprendizado completo e incompleto. Em outras
palavras, em ambas as trajetorias identificaram-se mudancas organizacionais em que as
dimensdes estratégica, sistémica e operacional se alinhavam (aprendizado completo), bem
como mudangas organizacionais em apenas uma ou duas dessas dimensdes (aprendizado

incompleto), conforme ilustrado na figura 32.
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FIGURA 32 - Trajetorias de exportacio e o aprendizado organizacional associado
Fonte: Elaborada pela autora da tese.
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Esse quadro empirico aponta para dois resultados em relagdo ao comportamento de
exportacdo que trazem importantes implicacdes teoricas. Primeiro, trajetorias similares
geraram aprendizados diferentes. E segundo, trajetérias diferentes geraram contetdos de
aprendizado semelhantes. Assim sendo, tais descobertas confirmam a complexidade da
evolucdo do comportamento de internacionalizacdo, sugerindo a nao linearidade causal, bem

como a multiplicidade de causas que moldam o comportamento de internacionalizagao.

Um fenémeno complexo ¢ aquele no qual diferentes elementos se interagem conforme
contextos especificos, gerando combinagdes que disparam determinados resultados. Portanto,
do ponto de vista da explicagdo sobre o que permite as empresas exportarem continuamente
ou aprofundarem seu comportamento internacional, mostra que essa continuidade ou
desenvolvimento sdo originados de uma intercessdo de fatores que ocorrem em especificos
contextos histdricos. Isto €, ndo ha uma condicao tinica e universal para esse fendmeno, sendo
que suas causas sao multiplas e conjunturais. De acordo com Ragin (1994) e George;Bennett
(2005), a pluralidade causal refere-se ao fenomeno da eqiiifinalidade, no qual o mesmo tipo
de resultado pode emergir de um diferente conjunto de varidveis. Com a proposta de discutir o
resultado acima descrito e suas implicagdes tedricas de forma mais ordenada, relata-se abaixo
a sintese das conclusdes da pesquisa, tendo em vista os dois padrées de trajetorias

identificados e dos aprendizados a elas associados.

11.1.1 Trajetorias impulsionadas pelo mercado nacional: causas que conduzem a
continuidade nas exportacoes

O primeiro padrdo, denominado “trajetdrias de internacionalizagdo impulsionadas pelo
mercado nacional”, refere-se ao fato de que o desenvolvimento internacional de sete empresas
se deu em funcdo do grau de sua evolu¢ao no mercado brasileiro. Isto €, a trajetoria de
exportagdo esteve causalmente relacionada a eventos, ou a significados de eventos que
ocorreram no percurso dessas empresas no mercado doméstico. Essa constatacdo sugere que a
trajetoria exportadora possuiu intercessdo com o caminho desenvolvido pela empresa no

mercado nacional. Segundo Ven (1992), tal movimento pode ser classificado como

progressdo conjuntural, situacdo em que dois ou mais caminhos ocorrem em intercessao,



265

havendo uma conjungdo entre escolhas, problemas e solugdes que, enfrentados em um

caminho influenciam o desenvolvimento de outros caminhos.

Tendo em vista esse movimento, o mercado doméstico exerceu influéncia em duas diregoes.
Na primeira, foi fonte para gerar capacitagdes em design ¢ gestdo de marcas, considerados no
conjunto da industria de calgados como os principais ativos da concorréncia internacional
(GARCIA, 2003). Isso ocorreu com as firmas 1, 2 e 3, que, depois de terem se consolidado
com esses atributos no mercado nacional, seguiram a mesma estratégia nos mercados
exportadores, rompendo com o padrdo comum do setor de serem meros fabricantes dos

modelos encomendados por clientes estrangeiros.

A segunda direcdo de influéncia do mercado doméstico se deu em sentido oposto, ou seja, a
atuacdo das empresas em ambito internacional foi limitada pelo mercado nacional. Isso ocorre
principalmente com empresas que nao alcancaram patamares superiores de produtos com
incorporacdo de maior valor agregado, tais como as firmas 4, 6 e 7, as quais atendem a
segmentos de classe com menor poder aquisitivo. Também ocorrem com empresas que,
mesmo investindo em marca e design, vislumbram o mercado externo como muito arriscado,
o que desestimula seus investimentos, como, por exemplo, a firma 5. Desse modo, o nicho de
mercado atendido, a qualidade do produto, a capacidade de lidar com riscos e a influéncia do

mercado nacional sdo fatores que afetam a continuidade nas atividades exportadoras.

Esses resultados parecem se coadunar as alegacdes mais recentes de que as operacdes
domésticas influenciam o processo de internacionalizagdio (BLOMSTERMO et al, 2004). Nos
casos das firmas 1, 2 e 3, a estratégia de inovagdo, marca e design adotada nos mercados
internacionais se deu em fun¢do do aprendizado e da experiéncia adquiridos no mercado

brasileiro.

Desse modo, tal constatacdo relativiza a hipdtese atualmente sustentada na literatura de que o
acumulo de conhecimento no mercado doméstico tem um efeito negativo sobre o acumulo do
conhecimento nos negdcios estrangeiros (BLOMSTERMO et al, 2004), pelo menos no que se
refere a mercados tradicionais como o de cal¢ados. Na realidade, o acimulo de conhecimento
no mercado doméstico parece exercer efeitos bidirecionais sobre o comportamento nas
exportacdes, influenciando tanto positivamente como negativamente esse comportamento.

Portanto, as suposi¢des mais atuais de que a longevidade das operagdes domésticas limita o
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conhecimento para a internacionalizagdo (BLOMSTERMO et al, 2004) ndo se sustentam
neste trabalho, visto que firmas com mais de 30 anos de operagdes no mercado nacional,
como as firmas 1, e 3, tém-se desenvolvido nos mercados estrangeiros. Nesse sentido,
relativizam-se as alegacdes de que o grau de internacionalizagdo esteja negativamente

relacionado aos esfor¢os de aprendizado no mercado doméstico (SAPIENZA et al, 2005).

Cabe destacar que a entrada nas exportagcdes ndo parece ter sido influenciada pelo produto,
idade, canais de distribuicdo, e contexto institucional, uma vez que esses fatores sao
marcadamente diferentes para as firmas dessa trajetoria. Nota-se que as firmas 1,2, 3,4, 5,6 ¢
7 ingressaram nas exportagdes como conseqiiéncia de estimulos externos, sendo movidas pela
relacdo custo-beneficio proporcionada pelas exportagdes. Desse modo, as demandas
espontdneas atuaram como as principais causas para o engajamento nas atividades
exportadoras conjugadas com as avaliagdes de seus gestores sobre a lucratividade do negécio
e a ambiéncia institucional favoravel, constituindo-se no primeiro conjunto de causas

combinadas para a continuidade nas exportagdes.

Demandas
espontaneas

Avaliagdo
lucratividade .
exportagdes — Continuidade nas exportacoes

Ambiéncia
institucional
favoravel

FIGURA 33 - Primeiro conjunto de causas que permitem a continuidade nas exportacgoes
Fonte: Elaborada pela autora da tese
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Os dados revelaram que, no momento da entrada, o comportamento das empresas foi passivo,
em que se atendia ao cliente sem procurar uma aproximagdo mais efetiva com tais
consumidores, ¢ sem que se dedicassem esforcos para analisar e explorar os mercados
estrangeiros. Apesar de a firma 2 constituir-se em exce¢do a essa regra, uma vez que
ingressou nas atividades de exportacdo a partir de uma parceria com uma empresa americana,
pode-se afirmar que os resultados para as empresas dessa trajetoria confirmam que clientes
estrangeiros sdo os estimulos mais relevantes para desencadear o comportamento de
internacionalizacdo (LEONIDOU, 2003). Vale relembrar que o papel do comprador ¢
particularmente importante em industrias como a calgadista porque o dominio da cadeia

global de calcados ¢ dirigida por grandes distribuidores e ou compradores (GARCIA, 2003)

Assim, do ponto de vista da estrutura industrial, os fabricantes tendem a assumir uma postura
passiva em relagdo a sua inser¢do internacional, pois o tipo de conhecimento dominado por
uma empresa depende de sua posi¢ao na cadeia de fornecimento (FLEURY; FLEURY, 2001).
Essa atitude passiva apresentou-se como uma caracteristica marcante das empresas que nao
desenvolveram objetivos expansionistas em relagdo aos mercados externos, como, por
exemplo, as firmas 4, 5, 6 e 7. Por outro lado, as empresas 1, 2 e 3, que se propuseram
objetivos no mercado internacional mediante a constru¢do de uma visdo de longo prazo,
viram as posturas passivas em relacdo a insercao internacional serem modificadas ao longo do

tempo, em fun¢do desses objetivos.

Os resultados também demonstram que o tipo de postura desenvolvida quando da entrada nas
exportagdes parece ndo se relacionar a idade ou ao tamanho das empresas. Empresas de
diversos tamanhos apresentam postura passiva e adaptativa quando da entrada nos mercados
externos. Em outras palavras, reagiram as provocacdes ambientais sem um plano de atuacao,
bem como conformaram-se sem resisténcias as exigéncias de mercado. Dessa forma, a
hipdtese mais comum sustentada pelos estudos de exportacdo de que o tamanho afeta a
entrada nas exportacdes ndao foi observada (AABY; SLATER, 1989; ROCHA et al, 2002,
2005).

As mudancas identificadas nas posturas das firmas em relagdo a sua inser¢do internacional
ocorreram em empresas com maior tempo nas atividades de exportacdo, por exemplo, as
firmas 1, 2 e 3, todas com no minimo dez anos de exportagdo. Apesar de tais resultados

sugerirem que a experiéncia nas atividades internacionais influencia as atitudes em relagao ao
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desenvolvimento internacional (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975), tal concepgao
deve ser tomada com cautela. Isto porque as empresas 1, 2 € 3 ndo mudaram sua atitude em
relacdo aos mercados externos em fun¢ao do conhecimento desse mercado. Pelo contrario,
comecaram a obter maior conhecimento do mercado externo apds as decisdes de

envolvimento internacional.

Vale salientar que o determinante na mudanca de atitude em relacdo aos mercados externos se
deu em fungdo da construcdo de uma visdo de longo prazo sustentada na orientagdo
empreendedora de seus dirigentes, o que constitui o segundo conjunto de causas combinadas
que explicam a continuidade nas exportacdes. A partir dessa visao, as exportacdes passaram a
se configurar como um objetivo a ser perseguido. Empresas que construiram tal visdo, como,
por exemplo, as firmas 1, 2 e 3, se dizem menos vulnerdveis as pressdes adversas do contexto
institucional brasileiro, tal como a desvalorizagdo cambial, ¢ imputam a continuidade nas

exportagdes aos seus objetivos de longo prazo.

Visdo de longo
prazo

Orientagdo Continuidade nas
empreendedora — exportacoes

Objetivos  de
exportagao

FIGURA 34- Segundo conjunto de causas que permitem a continuidade nas exportacdes
Fonte: Elaborada pela autora da tese

Ja as firmas 4, 5, 6 e 7 atribuem ao contexto institucional as razdes que as levam a continuar
com o comércio exterior. Tendo em vista a idade das empresas, pode-se afirmar que as
atitudes em relacdo as exportacdes ndo guardam relacdo com a idade, opondo-se as
descobertas de Ursic e Czinkota (1982), que encontraram firmas mais novas com atitudes
mais favoraveis em relacdo as exportagdes. De fato, as atitudes em relacdo as exportagdes
parecem se relacionar a visao do ambiente e da capacidade de lidar com riscos, bem como da

avaliacdo em relacdo a esses riscos. Cabe ressaltar que, para as empresas que adotaram a
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postura proativa, a década de 90 constituiu-se no marco decisivo para tal mudanca, quando,
portanto, verifica-se o deslocamento da indistria mundial de cal¢ados, com os chineses

consolidando sua posi¢do global e com a abertura da economia brasileira.

Para todas as empresas, as exportacdes sdo operagdes mais arriscadas do que as operagdes
nacionais, contudo tais riscos nao tém impedido a alocagdo de recursos, como, por exemplo,
as firmas 1, 2 e 3, para que se desenvolvam em tais atividades. Pelo contrario, admite-se que o
risco maior estd em ndo investir nas exportacdes, uma vez que a concorréncia, atualmente, ¢

mais acirrada, estando o mercado doméstico ameagado pelos concorrentes internacionais.

Vale sublinhar que a visdo em relacdo ao ambiente (firmas 1, 2 e 3) mudou ao longo do
tempo, bem como o significado do que ¢ “ser comprometido” com o mercado internacional.
Para as firmas 1, 2, e 3, a partir dos meados da década de 90, o comprometimento com as
exportagdes relaciona-se a visao de adversidade do ambiente externo ¢ da ameaca que o
mesmo significa. J4 para as firmas 4, 5, 6 e 7, o comprometimento com o mercado
internacional significa ser capaz de atender as demandas dos clientes, desde que o contexto
institucional seja favoravel. Todas as empresas se dizem comprometidas com o mercado
internacional, entretanto esse comprometimento apresenta diferentes significados. Em outras
palavras, para as firmas 4, 5, 6 ¢ 7, o comércio exterior se desenvolve apoiado no regime
cambial brasileiro, e o risco de operar no mercado exterior ndo compensa os ganhos
garantidos no mercado doméstico. Ja para as firmas 1, 2 e 3, o comércio exterior evolui tendo
por base a deliberacdo de estratégias a partir das avaliagdes em relacdo aos riscos de nao

competir internacionalmente.

Diante desses resultados, pode-se afirmar que a visdo de adversidade em relagao ao ambiente,
aliada a atitude empreendedora, ¢ um fator que afeta a continuidade e o desenvolvimento nas
exportagdes. Tais descobertas coadunam-se a resultados recentes em pesquisas sobre
exportacdes, tais como os de Balanis e Katsikeas (2003), os quais sugerem que a postura
empreendedora, entendida pela propensdo ao risco, inovagdo e proatividade, estd

positivamente associada a performance nos mercados internacionais.

A orientacdo empreendedora, aliada a visdo de longo prazo expressa nos objetivos em relacao
as exportagdes, permitiram que as firmas 1, 2 ¢ 3 promovessem mudangas organizacionais nas

trés dimensdes organizacionais: estratégica, sist€émica e operacional. O proposito ¢ de se
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tornarem marcas mundialmente reconhecidas em um horizonte de longo prazo. Para isso, no
curto prazo, promoveram, na dimensao operacional, mudangas relativas as especificacoes do
produto e ou nos tramites administrativos e burocraticos. No que diz respeito a dimensao
sistémica, criaram estruturas proprias para lidar com as exportagdes. Os esforgos de
marketing, a intensificacdo em participagdes nas feiras internacionais € 0 monitoramento mais
sistematico dos mercados externos levaram-nas a resultados concretos no aprofundamento do
seu comportamento internacional, tais como o registro da marca no exterior e formacao de

parcerias e propaganda com grandes distribuidores.

Niveis organizacionais —
Estratégico Sistémico i Operacional
Tornar-se Criagdao de Procedimentos )
~ Aprendizado

estruturas de exportagao >

mundialmente para completo
exportagdo Mudangas nas

reconhecida especificagoes
Gestao de do produto
exportacao

Mudancas organizacionais incorporadas —

FIGURA 35 - Aprendizado completo na trajetoria impulsionada pelo mercado nacional
Fonte: Elaborada pela autora da tese

Desse modo, as mudangas organizacionais propiciaram-lhes incorporar novos conhecimentos
de mercado que, aliados as metas em relagao aos mercados externos, parecem vir promovendo
a continuidade nas atividades exportadoras e seu aprofundamento com o mercado
internacional. Desse modo, o terceiro conjunto de causas combinadas refere-se a visdo de

longo prazo, objetivos de exportacdo e mudangas organizacionais integradas.
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FIGURA 36 - Terceiro conjunto de causas que permitem a continuidade nas exportacdes
Fonte: Elaborada pela autora da tese

Em relacdo as firmas 4, 5, 6 e 7, as mudang¢as organizacionais situam-se exclusivamente na
dimensdo operacional e ndo tém sido capazes de influenciar o comportamento de
internacionalizagdo. Por conseguinte, esses resultados sugerem que mudangas nas dimensdes
operacionais ou sistémicas nao sdo por si sO capazes de influenciar a continuidade nas
exportagdes ou o desenvolvimento do comportamento internacional. O conhecimento
experiencial de mercado deve se transformar em metas conscientes em relagdo ao

posicionamento no exterior, coadunando-se as orientacdes estratégicas dos gestores.

Desse modo, pode-se concluir, em relagdo as causas que mantém as empresas operando de
forma continua, que existem trés conjuntos combinados. O primeiro conjunto refere-se a
combina¢do da demanda e das avaliacdes sobre a lucratividade do negocio e da ambiéncia
favoravel. O segundo conjunto de causas que permitem a continuidade nas exportagdes e
indicam aprofundamento do comportamento de internacionalizagdo dizem respeito a
convergéncia dos seguintes fatores: visao de longo prazo, orientagdo empreendedora e
objetivos de exportagdo. E o terceiro conjunto, que parece redundar em aprofundamento do
comportamento de internacionalizacdo: visdo de longo prazo, orientacdo empreendedora,

objetivos de exportagdo e mudangas organizacionais integradas.

Tendo em vista as causas por manter as organizac¢des exportando de forma continua e aquelas

que indicam o aprofundamento do comportamento internacional, a seguir identifica-se o ciclo
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de aprendizado que permitiu a continuidade nas exportagdes e ou o aprofundamento do

comportamento de internacionalizagao.

11.1.1.2 Trajetorias impulsionadas pelo mercado nacional: a construcio do
conhecimento para operar internacionalmente

A trajetdria de exportacdo influenciou a constru¢cdo do conhecimento sobre o que ¢ ou como
operar internacionalmente nas firmas 1, 2, e 3, enquanto nas firmas 4, 5, 6 ¢ 7 ndo se detecta
tal efeito. A experiéncia dessas quatro ultimas firmas levou-as a concep¢do de que ndo ha
diferencas entre os mercados nacional e estrangeiro. E de que o conhecimento indispensavel a
essas operagoes refere-se a qualidade do produto e a coeréncia entre prego, produto e publico-
alvo, ou seja, os mesmos conhecimentos necesarios para sua atuacao nacional. As operagdes
internacionais das firmas 4, 5, 6 ¢ 7 seguem a logica de suas operagdes no mercado brasileiro,
com pequenos ajustes no que se refere aos tramites administrativos e legais. Para tais
empresas, exportar significa apenas um procedimento burocratico, sem que sejam necessarias
capacitagdes distintas daquelas dominantes no mercado brasileiro. Portanto, o aprendizado
organizacional ¢ incompleto e ocorre somente na dimensao operacional, ndo influenciando o

comportamento de exportacao.

J& nas firmas 1, 2 e 3, o conteudo do aprendizado da trajetoria de exportagcdo ¢ radicalmente
diferente das outras empresas. As sucessivas aproximagdes com os mercados internacionais
mediante participagcdo nas feiras no exterior solidificaram, para as firmas 1 e 2, a concepgao
de que os mercados internacionais eram diferentes do mercado brasileiro. Vale salientar que,
quando tais empresas se apropriaram definitivamente de tal visdo, ja4 haviam incorporado a
gestdo por resultados, prevalecendo na organizagdo os seguintes fatores de aprendizado:
deteccao de gaps na performance, desenvolvimento de medidas, fomento a curiosidade, clima
de abertura e envolvimento da lideranca no mercado nacional. Nesse sentido, os fatores de
aprendizado incorporados parecem ter contribuido positivamente para se almejarem os

mercados externos como objetivos estratégicos.

No ciclo de criagdo do conhecimento sobre o que significa operar internacionalmente,

identificam-se as seguintes fases. A primeira fase ¢ o compartilhamento de experiéncias no
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mercado estrangeiro, cujo campo de interagdo sao as viagens ao exterior feitas conjuntamente
entre dirigentes e funciondrios responsaveis pelas operagdes internacionais. Tais viagens
permitiram a socializacdo do conhecimento ticito entre dirigentes e funciondrios sobre os
movimentos e caracteristicas do mercado externo, desencadeando a reflexdo dos dirigentes
sobre a posicdo da empresa em relagdo a esses mercados. Essa reflexdo, aliada a orientagao
empreendedora, impulsionou a externalizagdo desse conhecimento mediante a criagdo dos
departamentos de exportacdo. Com a criagdo desses departamentos formalizaram-se praticas
de monitoramento do ambiente internacional. Os contatos com os clientes internacionais
aumentaram, realimentando a concepgdo nesses departamentos de que os mercados sdo
diferentes. O compartilhamento dessa visao com os dirigentes ¢ facilitada, uma vez que essas
atividades sdo ligadas diretamente aos executivos principais da empresa. Assim, a medida do
maior contato com os mercados internacionais, vai-se despertando a consciéncia de que as
qualificacdes de gestdo e profissionais para essa atuagdo sao diferentes daquelas exigidas pelo
mercado nacional. Essa consciéncia, conjugada aos objetivos expansionistas, cria a visao

internacional, cujos contetidos expressam quatro categorias de conhecimentos, a saber:

v conhecimentos de produgdo referentes a adaptacdo dos produtos aos mercados

internacionais (capacidade de adaptabilidade em produtos e processos);

v conhecimentos de gestdo relacionados a integragdo dos setores dentro da empresa ¢ a

processos que permitem a articulagdo com agentes externos (capacidade de articulagdo intra e
interorganizacional);

¥ conhecimentos de mercado, constdncia nos relacionamentos e construgdo de

relacionamentos de confianca (capacidade de constru¢do de relacionamentos pelo respeito as

diferencas),

v conhecimentos do profissional (capacidade de atengdo aos detalhes e a capacidade de

pensar as interdependéncias dos mercados nacional e internacional).

Ao reconhecerem a necessidade de que esses conhecimentos sejam incorporados pelos
diversos departamentos, as expensas de ndo se viabilizarem os objetivos estratégicos
almejados, os setores de comércio exterior e os dirigentes desencadeiam praticas que buscam
internalizar o conhecimento experiencial de que os mercados sdo diferentes em outros niveis

organizacionais. Instituem-se programas de visitagdo dos estrangeiros a fabrica, incrementam-
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se as viagens ao exterior com funcionarios de outros setores, instituem-se programas de
treinamento da mao-de-obra, objetivando desenvolver a mentalidade internacional. Essa
mentalidade significa consolidar a visdo de que as empresas se situam em uma esfera de
atuacdo internacional, a despeito da magnitude das quantidades exportadas em relagdo ao total

produzido.

Deve ser salientado que, apesar de essa mentalidade ser reconhecida pelas trés firmas (firmas
1, 2 e 3) como vitais para a continuidade sustentdvel das exportacdes e ou ao aprofundamento
das relagcdes nos mercados externos, a firma 3 apresenta diferengas ndo despreziveis em
relagdo as firmas 1 e 2 no que diz respeito a incorporagao desses conhecimentos no escopo de
sua gestdo. Enquanto as firmas 1 e 2 buscaram maior adaptagdo dos seus produtos aos
mercados estrangeiros, tentando disseminar internamente o que se denomina de mentalidade
internacional; a firma 3 n3o adotou adaptagdes em seus produtos para atender aos mercados
externos. Assim sendo, apesar de se reconhecerem as peculiaridades das operacdes
internacionais em relacdo ao funcionamento do mercado brasileiro, esse reconhecimento nao
¢ disseminado por toda a empresa, restringindo-se aos setores que possuem maior contato

com os mercados externos.

Nesse sentido, apesar de as empresas 1, 2 e 3 terem promovido mudancgas organizacionais nas
trés dimensdes — estratégica, sistémica e operacional —, a profundidade das mudangas ¢
diferente para elas. Nas firmas 1 e 2, essas mudancas parecem se dirigir para diversos
departamentos, sugerindo uma transformagdo mais abrangente do que seja operar
internacionalmente. Isto €, o aprendizado nas trés dimensdes aponta para uma transformacgao
dos significados detidos pelas empresas em relacdo a sua atuagdo, que pode, inclusive, ser
vista como uma transformacgdo cultural. Essa transformacdo cultural parece implicar para
todos os niveis organizacionais a valorizacdo da mudanga, do respeito as diferencas entre os

mercados e da importancia da atuacdo internacional.

J& para a firma 3, o aprendizado integrado que tem permitido a continuidade nas exportagdes
e seu aprofundamento no mercado externo parece nao implicar mudancas culturais. Para o
conjunto da firma, as mudangas ocorridas referem-se a determina¢do de se atuar na esfera
internacional da moda e a ajustes pontuais em suas operagdes, sem contudo implicar a

constru¢do de um novo modelo mental para a organizagao.
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A explicagdo mais plausivel, quanto a transformagdo cultural, que parece ocorrer com as
firmas 1 e 2 relaciona-se a disposi¢do de tais empresas de promoverem modificagdes em seus
produtos, adequando-os cada vez mais as exigéncias dos consumidores estrangeiros. Tal
adaptacdo parece implicar uma necessidade de maior integracdo interdepartamental e uma
visdo compartilhada do que seja um novo produto para um mercado que também ¢ diferente
do mercado nacional. Dessa forma, ha indicagdes de que a construgdo de um novo
conhecimento para operar internacionalmente ¢ contingente ao produto e a importancia
conferida pelos gestores a necessidade de se obter flexibilidade para atender a demanda

internacional.

Uma vez tendo sintetizado as conclusdes referentes as “trajetdrias impulsionadas pelo
mercado nacional” e o aprendizado organizacional relacionado, a seguir contemplam-se as
conclusdes referentes ao segundo padrio de trajetorias: “Trajetorias de internacionalizagdo

nao impulsionadas pelo mercado nacional.”

11.1.2 Trajetorias nao impulsionadas pelo mercado nacional: causas que conduzem a
continuidade nas exportagoes

O segundo padrdo de trajetorias de internacionalizagdo identificado denominou-se
“Trajetorias de Internacionalizag¢@o nao impulsionadas pelo mercado nacional”. Essa trajetoria
de exportagdo denota que a sequéncia de eventos que ocorreram no percurso da
internacionalizagdo foi inerente ao proprio caminho tragado no mercado externo. Em outras
palavras, tal trajetéria ndo esteve causalmente relacionada a eventos criticos que ocorreram no
percurso dessas empresas em outro mercado e que redirecionaram a sua trajetoria de

internacionalizacao.

Isso ndo significa que o ambiente institucional brasileiro tenha pouca importancia na entrada e
no desenvolvimento da trajetoria de internacionalizagdo dessas empresas. Levando-se em
consideracdo as firmas 9 e 10, ¢ evidente o papel dessa ambi€ncia como elemento
influenciador de sua evolucdo nas exportagdes. A historia dessas firmas realgam como causas
para o engajamento nas exportacdes as demandas espontaneas, conjugadas com as avaliagdes

de seus gestores sobre a lucratividade do negocio, e a ambiéncia institucional favoravel.
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Entretanto o peso que o ambiente institucional exerceu para sua continuidade no mercado
externo mudou ao longo do tempo. Verificou-se que ele diminuu a medida que a empresa
reforcou a postura proativa em relacdo ao desenvolvimento de seus recursos, tornando-se
menos dependente das benesses desse ambiente. O ambiente institucional favoravel
constituiu-se em uma oportunidade explorada por todas as empresas, mas que por si s nao
desencadeou a continuidade sustentavel nos mercados estrangeiros. A postura proativa dos
dirigentes, seus objetivos expansionistas e sua visdo de longo prazo parecem ser os
determinantes dessa continuidade, principalmente quando o ambiente torna-se mais adverso.
A postura proativa ¢ observada nas firmas 8 e 9, que ndo s6 entraram nas exportagdes
movidas pelo desejo de conquistar novos mercados, mas que buscaram moldar seus calgados

e sua gestdo produtiva aos padrdes internacionais de qualidade e produtividade a medida que

percebiam suas fragilidades frente a concorréncia internacional.

Cabe ressaltar que, ao longo da trajetoria de exportagdo, a firma 10 modificou sua atitude em
relacdo as exportagdes, sustentando a orientagdo empreendedora e a visdo de adversidade do
ambiente como motivagdes para continuar com seu comércio exterior, bem como elaborando
objetivos de exportagdo. Assim sendo, tais resultados confirmam o segundo conjunto de
causas combinadas para a continuidade nas atividades exportagdes, ou seja, a convergéncia da

visdo de longo prazo, orientacdo empreendedora e objetivos de exportagdo.

Comparando as trajetdrias das firmas 8, 9 e 10 e suas caracteristicas (idade, tamanho, tempo
de exportagdo), observa-se por suas historias, que elas contradizem as alegagdes da literatura
de que empresas brasileiras tendem a apresentar motivos reativos € ndo proativos para
exportar, bem como aqueles que associam a motivagdo para exportagdo ao tamanho da

empresa (ROCHA et al, 2002 e 2005).

O tamanho da empresa parece estar mais associado a sua capacidade de modernizagao
técnico-organizacional. De fato, a incorporagcdo de inovagdes tecnologicas nos produtos e a
modernizagdo técnico-produtiva ocorreram em empresas de grande porte, como as firmas 8 e
9, e foram condi¢des determinantes para que se confrontassem com a concorréncia €
permanecessem operando no mercado internacional. Entretanto mesmo a firma 10, ndo
demonstrando tal modernizacdo, parece buscar alternativas para essa continuidade, ao
vislumbrar nichos de mercado segmentados e outros canais de distribuicdo que ndo os

tradicionais distribuidores estrangeiros.
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Deve ser observado que a modernizagao técnico-produtiva para as firmas 8 e 9 e a alternativa
de comercializagdo por canais de distribuicdo pouco tradicionais no comércio exterior de
calcados para a firma 10 ocorreram em fun¢do da maior participagdes nas feiras internacionais
sediadas no exterior, em que os dirigentes avaliaram a posicao vulneravel das empresas no
longo prazo frente aos concorrentes internacionais. Assim sendo, reforca-se a suposicao
levantada neste trabalho de que as atitudes favoraveis em relagdo as exportacdes parecem se

relacionar a visdo de adversidade do ambiente e da capacidade de lidar com riscos.

As mudancas que ocorreram no ambito das empresas seguiram cumulativamente ¢ em
progressao com o tempo de exportacao, sem contudo implicar que esse movimento fosse de
natureza continua e linear. Observam-se retrocessos nos avancos dos estagios de
internacionalizacdo, em funcdo das avaliagdes dos dirigentes em relagdo a ambiéncia e a
influéncia de sua rede de relacionamentos. A inflexao na trajetdria de exportagdo ¢ bem nitida
na historia da firma 9, em que o aprofundamento da experiéncia internacional, com a abertura
de um escritério de vendas, ocorrido na década de 80, foi desfeito, por influéncias dos
gestores de sua empresa coligada, sendo reaberto duas décadas depois. Tal fato sugere que
ndo ha uma relagdo direta entre conhecimento de mercado e prosseguimento do
comportamento internacional, conforme postulado pelo modelo de Uppsala, apontando para a
importancia das visdes idiossincraticas dos gestores ¢ do poder dos relacionamentos na

construcao dessas visoes.

Ainda em relagao as influéncias da rede de relacionamentos, destaca-se a historia da firma 10,
cujo dirigente alcangou maior acesso aos clientes estrangeiros, por influéncia de suas
amizades pessoais. A partir desses contatos, visualizou a possibilidade de abrir canais mais
diretos de distribui¢do, esquivando-se dos grandes distribuidores. Desse modo, tais resultados
confirmam a importancia da rede de relacionamentos no acesso aos recursos, bem como da
importancia de se transformar conhecimento experiencial em metas conscientes em relagdo ao

posicionamento no exterior.

A orientacdo empreendedora, aliada a visao de longo prazo expressa nos objetivos em relagao
as exportacdes, permitiu que as firmas 8 e 9 promovessem mudancgas organizacionais nas trés
dimensdes organizacionais: estratégica, sistémica e operacional. O proposito ¢ de possuirem
maior abrangéncia de escopo geografico. Tais mudancas levaram a firma 9 a resultados

concretos no aprofundamento do seu comportamento internacional, como, por exemplo, a



278

reabertura de seu escritorio de vendas no exterior. Em relagdo a firma 8, permitiu-lhe iniciar
negociagdes com empresas americanas visando abrir distribui¢do conjunta. Assim sendo, a
historia de exportagdo dessas empresas evidencia o terceiro conjunto de causas combinadas
que permitem a continuidade e ou aprofundamento do comportamento de internacionalizagao:
visdo de longo prazo, orientagdo empreendedora, objetivos de exportagdo e mudangas

organizacionais nas dimensdes estratégica, sist€mica e operacional.

Em relacdo a firma 10, as mudancas organizacionais situam-se na dimensdo estratégica e
operacional e t€m sido capazes de influenciar potencialmente o comportamento de sua
internacionalizagdo. Diga-se potencial, uma vez que ainda nao ha agdes concretas para mudar
0 seu comportamento internacional. Desse modo a aprendizagem estratégica parece ser

condi¢do indispensavel para disparar o aprofundamento do comportamento internacional.

Deve ser salientado que, embora as firmas 8, 9 e 10 ndo adotem a estratégia de vendas com
marca propria, considerada como a mais proficua do ponto de vista do padrdo setorial
(GARCIA, 2003; COSTA, 2004), buscam superar o poder imposto pelo comando da cadeia
global dos grandes distribuidores, mediante canais proprios de distribui¢do e ou alternativos
aos grandes distribuidores. Assim sendo, essas empresas tém incorporado uma nova base de

conhecimentos sem necessariamente romper o posicionamento de fabricantes.

11.1.2.1 Trajetorias ndo impulsionadas pelo mercado nacional: a construcio do
conhecimento para operar internacionalmente

A trajetoria de exportacdo influenciou a constru¢do do conhecimento sobre o que ¢ ou como
operar internacionalmente das firmas 8, 9 ¢ 10, em que se elaborou a concepc¢do de que ha
diferencas entre os mercados nacional e estrangeiro. Entretanto, o contéudo do aprendizado
para as trés firmas ¢ diferente. Enquanto as firmas 8 e 9 incorporaram a gestdo por resultados,
instituindo na organiza¢ao fatores de aprendizado tais como: detec¢do de gaps na
performance, desenvolvimento de medidas, fomento a curiosidade, clima de abertura,
envolvimento da lideranca e educagdo continuada; a firma 10 ainda ndo se apropiou desses

fatores, o que implica diferencas no ciclo de criacdo do conhecimento dessas empresas.
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No ciclo de criacdo do conhecimento das firmas 8 e 9 sobre o que significa operar
internacionalmente, identificam-se as mesmas fases descritas para as empresas 1, 2 ¢ 3 (das
trajetorias impulsionadas pelo mercado nacional), cujos contetidos expressam as mesmas
categorias de conhecimentos (vide pag. 273), bem como as mesmas praticas que buscam
internalizar o conhecimento experiencial de que os mercados sdo diferentes. Assim sendo, as
firmas 8 e 9 também se empreendem na consolidacao da visdo de que as empresas se situam
em uma esfera de atuacdo internacional. Para isso, buscam maior adaptacdo dos seus
produtos, tentando disseminar internamente, via qualificacdo do pessoal, o que se denomina
de mentalidade internacional. Portanto, refor¢a-se a suposicao anteriormente levantada de que
a construcado de um novo conhecimento para operar internacionalmente € contingente ao
produto e a importancia conferida pelos gestores a necessidade de se obter flexibilidade para

atender a demanda.

Em relacao a firma 10, apesar de seu dirigente ter identificado um novo conhecimento do que
seja operar internacionalmente mudando sua visdo em relacdo ao ambiente; a concepcdo de
que os mercados nacional e estrangeiro sdo diferentes ndo vem sendo disseminada nos
diferentes niveis da organizagdo. Uma provavel explicagdo para essa nao disseminagao parece
relacionar-se a inexisténcia de mecanismos mais estruturados de gestdo, como, por exemplo,
gestdo por resultados, ou planejamento estratégico, os quais limitam a gestdo do negocio.
Assim sendo, esse resultado aponta para a necessidade de se considerar o planejamento

formal e sistematico no sentido de superar o aprendizado experiencial.

Desse modo, os presentes resultados de pesquisa apontam para as seguintes conclusdes:

1 - H4 um conjunto de variaveis que se combinam e permitem que empresas permanegam
operando continuamente com as exportagdes. Isso significa que as causas ndo operam
isoladas uma das outras. Os conjuntos identificados sdo:

a. conjunto 1- demandas de mercado, avaliagdo positiva dos gestores sobre a
lucratividade do negdcio e ambiéncia institucional favoravel,

b. conjunto 2- construcdo de visdo de longo prazo, orientacdo empreendedora,
objetivos de exportacao,

c. conjunto 3- construcdo de visdo de longo prazo, orientagdo empreendedora,

objetivos de exportagdo e mudangas organizacionais integradas.
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A permanéncia e continuidade nas exportagdes decorrem dos diferentes conjuntos que
exibem diferentes resultados. Portanto, o fendmeno da permanéncia e continuidade ¢
caracterizado por variacdes em fun¢do desses conjuntos. Isto ¢, a varidvel dependente (Y)
continuidade nas atividades exportadoras ¢ diferenciada tendo em vista esses conjuntos.
Em vez de explicar a continuidade do comportamento nas exportagdes em si, deve-se
explicar esse comportamento a partir de tipos.

Dois tipos de permanéncia e continuidade foram identificados e estdo presentes tanto nas
“trajetorias impulsionadas pelo mercado nacional” como nas “ndo impulsionadas”. O
primeiro tipo relaciona-se ao conjunto 1 de causas, significando que a permanéncia e
continuidade sdo sustentadas por fatores ambientais. O segundo tipo relaciona-se ao
conjunto de causas 2 e 3, no qual a empresa se impde aos fatores ambientais, a partir da
construcdo de uma visdo estratégica em relacdo ao ambiente internacional. Portanto,
sugere-se a seguinte tipologia quanto a continuidade nas exportagdes: permanéncia
sustentada na visao estratégica e permanéncia ndo sustentada na visao estratégica.

Em relagdo as causas que implicavam no aprofundamento do comportamento exportador,
o conjunto 3 apresenta-se como predominante, sendo que esse aprofundamento sustenta
uma nova base de conhecimentos organizacionais.

A nova base de conhecimentos organizacionais ¢ contingente ao produto, € a importancia
conferida pelos gestores, a necessidade de se obter flexibilidade para atender a demanda
internacional.

A nova base de conhecimentos organizacionais resulta da postura empreendedora em que
se muda a perspectiva da gestdo, adotando praticas de gestdo balizadas pelos fatores de
aprendizado.

O aprofundamento do comportamento de internacionalizacdo segue duas estratégias
diferenciadas. O posicionamento das empresas como fabricantes de calgados,
sobressaindo investimentos em canais proprios de distribuicdo e o posicionamento em
gestdo de marcas, em que se enfatizam as parcerias em publicidade e propaganda com
grandes distribuidores.

Quanto maior o contato com os mercados internacionais, maior a valorizagdo das
qualificacdes de gestdo e dos profissionais.

A necessidade de maior flexibilidade para atender o mercado externo relaciona-se
positivamente a elaboragdo de uma mentalidade internacional disseminada em todos os

niveis organizacionais.
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Tendo em vista essas conclusdes, acredita-se ter cumprido o objetivo principal desta pesquisa,
qual seja; compreender a trajetéria de exportacdo de empresas brasileiras do setor calgadista,
visando identificar como a permanéncia nas atividades internacionais relaciona-se ao
aprendizado organizacional. Os casos analisados dao mostras de ter-se conseguido responder
na integra o problema de pesquisa, isto €, como a permanéncia das empresas brasileiras nas

exportagoes relaciona-se ao aprendizado organizacional ocorrido ao longo dessa trajetoria.

Conforme visto, sdo trés os conjuntos de causas que contribuem para a permanéncia das
empresas nas exportagdes, entretanto o aprendizado organizacional e mais especificamente o
aprendizado completo (integrado nas dimensdes estratégica, sist€émica e operacional), foi
aquele que demonstrou ser o responsavel pela continuidade prolongada das empresas em suas
atividades internacionais. As empresas que efetivaram esse aprendizado incorporaram uma
nova base de conhecimentos que se traduz pela construgdo da visdo internacional de si
mesmas ¢ pela incorporagdo das praticas de aprendizagem. Assim sendo, esse conhecimento
tem permitido o aprofundamento no mercado internacional, ou seja na adog¢do de outras

formas de internacionalizacdo do que somente as exportacdes.

Por outro lado, as empresas que nao desenvolveram esse conhecimento encontram-se mais
atreladas a uma atuacdo de carater doméstico, em que suas atividades internacionais possuem
carater temporario e passageiro. Assim sendo, pode-se afirmar que a permanéncia sustentada
nos mercados estrangeiros decorre do aprendizado organizacional completo balizado em uma

visdo internacional de empresa.

11.2 Alcance do estudo e sugestoes para investigacoes futuras

Os resultados do presente estudo sugeriram importantes contribuicdes para os tedricos e para
a pratica gerencial. Primeiro, ao abordar a internacionaliza¢do, focalizando a trajetoria das
empresas aliada a sua histdria biografica, puderam se dissipar as dividas sobre as causas que
mantém as empresas brasileiras exportando de forma continua, colaborando para o
entendimento de como se tornam efetivos exportadores. Segundo, ao evidenciar que o
comportamento de internacionaliza¢do ¢ de natureza ndo linear e ndo probabilistica, chamou a

atencdo para a dindmica que se estabelece entre ambiente e firma, a qual, sendo mediada pela
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visdo dos gestores, apresenta-se como um movimento essencialmente simbolico e
significativo. Conforme ja salientavam Carvalho e Guimaraes (1988), para predizer se uma
empresa serd ou ndo uma exportadora bem-sucedida, ndo basta examinar suas caracteristicas.
A visdo dos dirigentes e sua orientagao de gestdo tornam-se elementos fundamentais para esse
sucesso. Assim, neste trabalho, abordou-se a no¢do do comprometimento internacional nao
apenas em termos de aplicacdo dos recursos da firma para essas atividades, mas
principalmente contemplando o que significa ser comprometido com a internacionaliza¢do do
ponto de vista de cada empresa. Desse modo, trouxe a tona a importancia da aprendizagem
como mecanismo gerador da evolugdo internacional, em que esta ndo ocorre por acaso € nem
¢ produto de agdes casuisticas. Terceiro, mostrou que a permanéncia € ou continuidade nas
exportagdes pode ser diferenciada em fungdo dos conjuntos das varidveis que a explicam.
Portanto o fendmeno da continuidade nas exportagdes possui duas naturezas distintas, sendo
uma de longo prazo e outra de curto prazo. Em seguida indicou que essa continuidade ndo ¢
estatica; muda ao longo do tempo. Ao se sublinharem os tipos e¢ a dindmica do fenomeno da
permanéncia nas exportagdes, ajudou-se a entender quando ha evolucdo do comportamento
internacional e sob quais condi¢cdes. Nesse sentido, traz uma novidade em relagdo aos
modelos comportamentais, pois apreciou as atividades correntes do ponto de vista dos fatores
do aprendizado. Em geral, nesses modelos, as atividades correntes ndo sdo abordadas tendo
por ponto de andlise os procedimentos que conduzem as mudangas organizacionais
(HOHENTAL et al, 2003). Quarto, ao concluir que a maior continuidade nas exportagdes ou a
evolucdo para formas mais avangadas ocorre quando se elabora uma perspectiva de longo
prazo balizada pela postura empreendedora e pela capacidade de implementar mudancas
organizacionais integradas nas dimensdes estratégica, sistémica e operacional; sugeriu a
importancia de se encorajar o desenvolvimento desses atributos nas empresas. Portanto,
clareou a questdo sobre como as firmas aprendem através do resultado de suas atividades
(HOHENTAL et al, 2003), mostrando como esse aprendizado refere-se a conversao do

aprendizado experiencial em planejamento formal e sistematico.

Entretanto, em que pesem essas contribuicdes, ndo se podem omitir as limitagdes deste
trabalho cientifico que abrangem os aspectos praticos da investigacdo de campo, a
metodologia utilizada e o design tedrico. Em relacdo a pratica da investigacdo, salienta-se a
dificuldade de obter a anuéncia para entrevistar outros segmentos da empresa do que
exclusivamente o dirigente principal ou os responsaveis pelo setor de comércio exterior. Ao

se limitar a unidade de observacdo aos decisores, comprometeu-se a visdo da organizacao
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como um todo, empobrecendo a riqueza de detalhes e outros aspectos importantes da
mudanga organizacional, tais como os conflitos, a dimensdo do poder e a aderéncia aos

valores e pressupostos divulgados pela ciipula organizacional.

Também nao se pode deixar de destacar que, ao excluir do estudo empresas que deixaram de
exportar, limita-se o alcance dos resultados aqui apontados. Desse modo, sugere-se que
pesquisas futuras comparem a trajetoria de empresas continuas com trajetérias das desistentes,
bem como diversifiquem a amostra incluindo empresas de outros setores. A inclusdo de
outros segmentos industriais ganha destaque especial por dois motivos. Primeiro, os
resultados desta pesquisa indicaram que ha compatibilidade entre postura empreendedora,
ambientes heterogéneos e continuidade nas exportagdes, conflitando com pesquisas recentes
que consideram a postura empreendedora como ndo sendo apropriada a esses ambientes
(BALANIS; KATSIKEAS, 2003). Assim sendo, torna-se necessario pesquisar outros setores,
para melhor esclarecer essa relagdo. O segundo motivo para se estudarem outros setores
industriais ¢ que permite comparar os conjuntos de causas encontrados neste estudo. Uma
importante conseqiiéncia dessa comparacdo ¢ possibilitar avangos para teorias tipoldgicas
sobre internacionalizagdo. De acordo com George e Bennet (2005), o objetivo de uma teoria
tipoldgica ¢ identificar a variedade de padrdes causais que podem conduzir a um resultado de
interesse e determinar as condi¢des nas quais o padrdo ocorre. Portanto ¢ diferente das
tipologias que identificam tipos qualitativos de variaveis multidimensionais. Esses autores
afirmam que o relacionamento entre tipos e teorias tipoldgicas sdo importantes topicos,

entretanto ainda pouco desenvolvidos.

Em relacdo as limitagdes da metodologia utilizada, destacam-se as fragilidades inerentes do
método process-tracing, que privilegia como foco de andlise os eventos, referindo-se estes a
comportamentos. Assim, a cogni¢do ¢ indiretamente observada (ZAHRA et al, 2005), uma
vez que comportamentos nem sempre refletem cognicdes. Quando se foca a historia
biografica, hd necessidade de que os respondentes remetam-se ao passado, recuperando fatos
e significados em sua memoria. Entretanto observou-se nos respondentes uma tendéncia de se
concentrarem nas preferéncias da organizagdo no curto prazo, tirando a atencdo da visdo
processual de sua histéria. Além disso, observaram-se, muitas vezes, dividas em relagdo a
precisao dos acontecimentos € a omissao deliberada de fatos e dados. Conforme adverte Ven
(1992), o tempo como ponto de referéncia afeta a percepg¢do que se tem da mudancga, e a

tendéncia ¢ buscar a valorizacdo do passado, ocultando situacdes de crises e
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constrangimentos. Ademais, para se entender como as mudangas ocorrem, dever-se-ia ser
capaz de observar reunides, crises, eventos, bem como estar presente em momentos informais
da organizagdo. Utilizar exclusivamente como instrumento de coleta de dados as entrevistas
semi-estruturadas ¢ uma limitagdo deste trabalho e ndo pode ser desconsiderada,

principalmente quando se trata de historias biograficas.

Essa fragilidade do método process-tracing repercutiu imediatamente nos aspectos teoricos,
uma vez que empurrou para segundo plano a andlise dos mecanismos do aprendizado,
fazendo o pesquisador dar maior énfase a analise dos efeitos desse aprendizado. Deve ser
lembrado que um ponto de destaque dos resultados obtidos foi a influéncia exercida pela
visdo dos dirigentes em relacdo ao ambiente e aos recursos da empresa, questdo, no entanto
ndo explorada, como por exemplo, porque os dirigentes focalizam sobre uma particular idéia
ou sobre como eles identificam determinadas oportunidades. Isto ¢, subsumiu-se das analises
a dimensdo do empreendedor e os fatores que desencadeiam a formagdo de sua visdo. Assim
sendo, sugere-se que pesquisas futuras abordem mais especificamente o papel do
empreendedor e sua influéncia no comportamento de internacionalizagdo, cotejando essa
influéncia com resultados mais objetivos em termos da performance da empresa. Uma das
principais limitacdes desta pesquisa foi ndo agregar a variavel continuidade e aprofundamento

da experiéncia internacional medidas mais objetivas de desempenho.

Também vale salientar que importantes dimensdes da internacionalizacdo, tais como a
influéncia da quantidade de paises com que se comercializa ou como se desenvolvem as
parcerias que tém permitido o aprofundamento da experiéncia internacional de algumas
empresas, nao foram contempladas. Nesse ponto em que se detecta a importancia da formagao
de parcerias, este estudo abre um importante campo para investigacdes futuras, como, por
exemplo, entender como sdo construidas e em que medida influenciam a internacionaliza¢ao
de outros atores da cadeia produtiva. Assim, a influéncia das parcerias estrangeiras no
desempenho das empresas no mercado interno merece maior atengdo. Afinal, tem sido
argumentado na literatura de que empresas com alto desempenho nos mercados externos
tendem a apresentar alto desempenho em sua atuagdo no mercado nacional (ROCHA, 2002),
sem contudo identificar como se da essa influéncia. Conforme visto nesta pesquisa, espera-se
uma cultura organizacional distinta da firma sintonizada com a internacionalizacao,

entretanto, ndo se pode estabelecer em que medida essa cultura favorece um desempenho
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diferenciado da organizagdo. Futuras pesquisas poderiam esclarecer com mais detalhes a

relagdo experiéncia internacional e qualificacdo profissional.

Por fim, apesar de se ter identificado que o aprofundamento do comportamento de
internacionalizagdo esta relacionado a adogdo de praticas de aprendizagem, ndo se deu
atencdo suficiente ao papel das politicas de recursos humanos e do modelo de gestdo de
pessoas e sua influéncia no comportamento de internacionalizagdo. Pesquisas contemplando
essa questdo poderiam contribuir para a melhor compreensdo da influéncia da gestdo de
pessoas no comportamento de internacionalizacdo, visando identificar a influéncia da area de
recursos humanos na elaboragdo da estratégia de internacionalizacdo. Desse modo, com essas
sugestoes, finaliza-se o presente trabalho, acreditando que o enfoque da aprendizagem
ofereceu uma rica compreensao do comportamento de internacionalizagdo das empresas do

setor calcadista brasileiro.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Caracterizacdo da empresa:

1-

Ramo de atividade, 2- segmento de mercado atendido, 3- nimero de empregados, 4-
producdo anual, 5- porcentagem da produgdo anual destinada as exportagdes, 6- data
de inicio das exportacdes, 7- as exportacdes sdo continuas desde quando? 8- relagdo
exportagdes/vendas totais 9- paises de destino das exportagdes, 10- produtos
exportados, 11- canais de distribui¢do das exportacdes, 12- como as atividades de
exportagdo sdo organizadas (envolvidos nas atividades de exportag¢do, descri¢do dos
cargos ¢ fungdes), 13- ha politicas de exportacdo formalmente declaradas, quais? 14-
como ¢ a estrutura organizacional da empresa, 14- caracteristicas do perfil gerencial
(escolaridade, tempo de permanéncia na empresa, rotatividade, forma de
recrutamento/sele¢do e promogao.

BLOCO I — Estratégia e capacitacio para a entrada nas atividades de exportacgio

1-

2-

3-

Quando sua empresa iniciou as atividades de exportacdo? Por que iniciou tais
atividades? E como ?

No seu ponto de vista, o que ou quem mais influenciou a decisdo da empresa em
ingressar nas atividades de exportacao? Explique.

Fazendo uma retrospectiva, como vocé divide a historia da evolugdo de sua empresa?
Explorar (perfil dos dirigentes, objetivos da empresa, concepcao e visdo do ambiente,
visdo sobre os funcionarios, politicas de gestdo de pessoas (perfil da mao-de-obra,
critérios de contratacdo, avaliacdo de desempenho), politicas de vendas (investimento
em publicidade, canais de comercializag¢do), producao (atributos dos produtos (preco,
maca, adequacdo de uso), estrutura organizacional (centralizagdo, descentralizacao,
criacdo de departamentos, cargos).

Antes de iniciar as exportagdes, a empresa tinha tido experiéncia anterior com o
mercado internacional? Que experiéncia foi essa? Como vocé avalia essa experiéncia e
sua importancia para a entrada da empresa nas exportagoes?

De que maneira os valores de sua empresa influenciou a procura por entrar no
mercado externo?

Vocé considera que houve mudanga nos valores de sua empresa para que ela
ingressasse nas atividades de exportacao? Quais? Como se deram tais mudangas? Ou:
na sua avaliacdo por que ndo foram necessarias tais mudangas, ou porque ndo
aconteceram?

Vocé considera que sua empresa modernizou ou mudou o gerenciamento para que
pudesse ingressar nas exportagdes? Quais foram essas modernizagdes € ou mudangas?
Como elas ocorreram? Ou: na sua avaliagdo por que ndo foram necessdrias tais
modernizagdes, ou porque ndo aconteceram ? Explorar: (perfil dos dirigentes,
objetivos da empresa, concep¢do e visdo do ambiente, visdo sobre os funcionarios,
politicas de gestdo de pessoas (perfil da mao-de-obra, critérios de contratagdo,
avaliacdo de desempenho), politicas de vendas (investimento em publicidade, canais
de comercializagdo), producdo (atributos dos produtos (preco, maca, adequacio de
uso), estrutura organizacional (centralizacdo, descentralizacdo, criagdo de
departamentos, cargos).
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8- Na sua avaliagdo, qual a capacitacdo interna que sua empresa tinha e que lhe permitiu
ingressar nas atividades de exportacdo? (Explorar: recursos humanos, gestdo
financeira, tecnologia, mercadologia e produgdo, relacionamento com fornecedores ¢
clientes).

9- Entrada: Vocé poderia relatar os momentos mais gratificantes e ou exitosos para a
entrada nas exportacdes? Em que e como esses momentos impactaram os valores ¢
atividades de sua empresa?

10- Vocé poderia relatar os momentos mais dificeis para a entrada nas exportagdes? Em
que € como esses momentos impactaram os valores e atividades de sua empresa?

11- Vocé poderia relatar como a empresa foi lidando com as oportunidades e os problemas
para ingressar no mercado externo?

BLOCO II — Conhecimento para exportagio

12-Na sua avaliagdo, a empresa possuia conhecimentos necessarios para ingressar nas
atividades de exportagdao? Em caso positivo: quais eram esses conhecimentos € como
ela os foram adquirindo? (Explorar: conhecimentos na producao, marketing, logistica,
de gestdo de pessoal). Em caso negativo: quais sdo esses conhecimentos e se a
empresa os foram adquirindo, € como ?

13- A sua empresa desenvolveu procedimentos especificos para entrar no mercado
externo? Quais?

14- Quais os fatores internos de sua empresa contribuiram ou dificultaram para que a
empresa adquirisse esse conhecimento? Explique. (Explorar: monitoramento
ambiental, desenvolvimento de medidas, clima de abertura entre os individuos,
treinamento ¢ educagdo continuada, apoio ao desenvolvimento de novas idéias,
envolvimento das liderangas, perspectiva sistémica, habilidade para pensar em termos
de conseqiiéncias de longo prazo.)

15- Quais os fatores externos a sua empresa facilitaram ou dificultaram para que ela
adquirisse esses conhecimentos? Explique. (Explorar: ambiente, fornecedores,
cliente).

16- O quanto vocé avalia que sua empresa conhece das leis, e dos mercados de destino ? A
sua empresa faz o monitoramento do ambiente externo? (procura informagoes fora do
Brasil ou no Brasil). Como ? E dos seus clientes no exterior? A sua empresa cultiva
relacionamentos com o exterior ? Como? A interacdo com o0s atores externos sao
freqiientes e periddicas?

17-Na sua opinido, a empresa conseguiu reter esses conhecimentos? Como ? Explorar:
(rotatividade de pessoas, formalizacdo de procedimentos, reunides informais)

18- Na sua opinido, a empresa vem atualizando tais conhecimentos ? De que maneira?

BLOCO III — Permanéncia e aprofundamento no mercado externo

19- Ao longo da evolugdo de sua empresa no mercado externo, vocé considera que houve
um aumento, diminui¢do ou ndo alterou o comprometimento de sua empresa no
mercado externo? Explique. (Explorar: quais os fatores internos e externos
contribuiram para a situacao relatada).

20- Quais os motivos levaram a sua empresa vender para o exterior de maneira continua?
Explique. (Explorar: aspectos internos da gestdo e externos).

21-Caso a empresa tenha interrompido as exportagdes. Quais os motivos levaram a sua
empresa a interromper, ao longo dos anos, as exportagdes? (Explorar: aspectos
internos da gestao e externos).
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22- Ao longo da evolugdo de sua empresa no mercado externo, aconteceram mudancas na
gestdo que decorreram da entrada no mercado externo? Explique. (Explorar: perfil dos
dirigentes, objetivos da empresa, concep¢do e visdo do ambiente, visdo sobre os
funciondrios, politicas de gestdo de pessoas (perfil da mao-de-obra, critérios de
contratacdo, avaliacdo de desempenho), politicas de vendas (investimento em
publicidade, canais de comercializagdo), produ¢do (atributos dos produtos (preco,
maca, adequacdo de uso), estrutura organizacional (centralizagdo, descentralizacdo,
criacdo de departamentos, cargos).

23-Na sua opinido, quais as praticas de gestdo que explicam a manuten¢do de uma
empresa no mercado externo? E para aumentar as vendas ou instalar atividades
produtivas em outros paises?

24- A sua empresa tem o objetivo de aumentar a participacdo das exportacdes no seu
faturamento? Se sim, o que estimula a fazer isso? Se ndo, o que desestimula a buscar
aumento da participacdo das exportagdes em relacdo ao faturamento?

25-Na sua opinido, qual o conhecimento que uma empresa necessita para aumentar o
comprometimento com o mercado externo?

26- A sua empresa teve outras alternativas além das exportacdes para se engajar em
atividades internacionais? Explique.
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ANEXOS

NOTAS

O termo aprendizado organizacional tem sido utilizado nos estudos de gestdo desde a década de 50. Por
exemplo, por Simon (1953) ao reconhecer que as for¢as ambientais que impactam as organizacdes sdo
selecionadas pelos processos cognitivos de seus dirigentes ou, posteriormente na teoria de Cyert ¢ March
(1963) sobre o comportamento adaptativo da empresa. Vide texto de Cangelosi e Dill (1965).

Considera-se ciéncia normal como a pratica cientifica realizada pela atividade de resolver problemas e por
programas de pesquisa incremental realizadas em modelos amplamente aceitos.

i A primeira tentativa de identificagio de uma literatura sobre aprendizado organizacional foi elaborada por
Argyris e Schon (1978).

“In particular, their arguments about the importance of developing long-term customer relationships
forcefully demonstrated to us that real firms do not operate in theoretical markets. Nor do they act in faceless
market governed by impersonal price mechanisms. Rather, they interact with other firms and their managers,
and firms are linked to each other through numerous, complex and invisible ties in the markets.”

O conceito de path dependence ¢ um conceito utilizado em sociologia historica,o qual significa que a ordem
na qual os eventos acontecem afetam a seqiiéncia e o desenvolvimento temporal desses mesmos eventos. Ver
Aratjo (2003).

v “If experiential learning has a strong and direct impact on market knowledge and consequently on the need
for incremental behavior, the cautious character of the internationalization process will weaken after some
time.”

vil Proposigdes:

As empresas brasileiras tendem a apresentar motivos para exportar reativos € ndo proativos.

Os motivos reativos estdo mais associados a exportadores que iniciaram mais cedo ¢ a empresas menores.

Os executivos brasileiros tendem a escolher como mercados de exportagdo aqueles percebidos como
culturalmente mais préximos.

A percepgao de obstaculos a exportagdo pelas empresas brasileiras se modifica com o tempo, a medida que as
empresas se tornam mais experientes e se movem por diferentes estagios.

A percepcao de determinados obstaculos varia em fungdo do setor a que a empresa pertence e em fungdo do
tamanho da empresa (a0 menos em certos setores e dentro de certos limites).

Exportadores brasileiros agressivos e exportadores bem-sucedidos percebem os obstaculos a exportacdo de
forma diferente dos exportadores passivos e dos fracassados, respectivamente.

A percepgdo de controlabilidade de obstaculos a exportagdo encontra-se positivamente associada a participagdo
da empresa em networks.

Exportadores bem-sucedidos diferem dos fracassados, e exportadores agressivos diferem dos passivos no que
se refere a caracteristicas da empresa, praticas e experiéncias gerenciais, caracteristicas dos gerentes e suas
percepgdes e atitudes.

As empresas brasileiras que usam importadores estrangeiros como canal de exportagdo tendem a ser menores,
menos diversificadas, menos orientadas estrategicamente, ¢ a exportacdo tende a ter um papel menos
importante em suas operagdes do que as que usam métodos mais diretos de exportar.

O fracasso das trading companies brasileiras encontra-se associado a auséncia de servicos de marketing e a
uma visao de curto prazo.

O fracasso dos consoércios de exportagdo brasileiros encontra-se associado a caracteristicas culturais, tais como
a incapacidade de adotar modernas praticas cooperativas, preferéncia por solu¢des individuais e rivalidade
entre empresas e seus dirigentes.

O desempenho em exportagdo encontra-se positivamente associado ao uso de instrumentos de marketing ¢ de
praticas mais sofisticadas de controle de qualidade pelos fabricantes de manufaturados.

Ha uma relagéo positiva entre desempenho em exportagdo dos fabricantes de manufaturados brasileiros ¢ uma
mentalidade inovadora.

Empresas com alto desempenho nos mercados externos tendem a apresentar alto desempenho em sua atuagao
no mercado interno.
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" Quanto maior experiéncia, maior conhecimento e menor o risco percebido.
" A internacionalizag¢do pode tomar varias formas conforme os modos de entrada e ou as operagdes realizadas

nos diferentes paises. Para uma maior compreensdo dessas formas, ver, por exemplo, JARRILLO,
ECHEZARRAGA (1991).

* Ragin classifica o mapa conceitual sobre casos em duas grandes categorias. Casos como unidades empiricas e
construtos teoricos. Para maiores explicagdes ver Ragin e Becker (2002).

* Como, por exemplo, o episddio das conferéncias internacionais.
¥ Como, por exemplo, a adog¢do e institucionaliza¢do de um programa educacional.

*il Events are the products of mechanisms that derive form the properties of objects acting in specific spatio-
temporal contexts. (ARAUJO, 2003, p.17)

*¥ Nomenclatura comum do Mercosul estabelece as regras do comércio exterior para esse mercado comum, bem
como classifica as mercadorias tendo por base o sistema harmonizado.

* Classificagdo dos curtumes: Curtume de Wet Blue - desenvolve processamento do couro cru; Curtume
integrado - realiza todas as operacdes, processo couro cru, semi-acabado e acabado; Curtume semi-acabado -
transforma o couro cru em semi-acabado (couro crusf); Curtume acabado - transforma o couro crust em
acabado.

™ Uma boa descri¢io das alternativas tecnoldgicas disponiveis na produgdo pode ser encontrada em

(REICHERT, 2004).

“il Medidas de urgéncia que adota um pais sobre a importagio de produtos determinados, que estd causando ou
ameacando causar prejuizo grave aos produtores nacionais de produtos similares ou diretamente
_competidores.
X Tnexistem barreiras ndo tarifarias, tais como normas técnicas, ou padrdes de qualidade como certificados do
tipo selo de qualidade.

*X O PROEX (equalizagdo e financiamento) ¢ o BNDES-exim (pés-embarque e pré-embarque).

** O evento da firma 1 foi a cisdo da sociedade em decorréncia de rivalidades internas e dividas, o evento da
firma 2 foi o sucesso obtido com o langamento de novos produtos e posterior cisdo da sociedade.

™ yide tabela 3



