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Resumo

A presente pesquisa tem como objetivo geral analisar as caracteristicas do processo de
internacionalizagcdo de empresas do polo de Confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe, em
Pernambuco, considerando a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos. Apés a
apresentacdo das abordagens tedricas que tratam sobre processo de internacionalizagcdo — com
foco nos trabalhos de Johanson e associados, desde 1975, especialmente na evolugdo do
Modelo de Uppsala ao longo de quase quatro décadas, o que gerou em um desenho conceitual
que resume essa evolucdo — e sobre o paradigma da complexidade — destacando os trabalhos
de Kelly e Allison (1997) —, séo analisados os comportamentos das empresas em diregdo aos
mercados externos ao longo do tempo. A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, com
abordagem longitudinal. A estratégia adotada é a de estudo de casos e as unidades de analise
sdo as empresas Iska Viva e Rota do Mar, localizadas em Santa Cruz do Capibaribe,
Pernambuco. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas, que é um dos métodos de coleta
de dados empregado, além da utilizacdo de dados visuais e pesquisa documental, na
perspectiva da triangulagdo dos dados. A analise dos resultados é realizada a partir do metodo
de comparacdo constante, proposto por Merriam (2009). Apoés a transcricdo das entrevistas,
todos os dados, incluindo as imagens e 0os documentos obtidos, foram inseridos no software
Atlas.ti. Esses dados foram codificados e, posteriormente, categorizados, havendo o
agrupamento de informacdes semelhantes. Esse processo permitiu identificar as
caracteristicas dos processos de internacionalizacdo das empresas e 0s seus padrbes de
comportamento no que se refere a complexidade do funcionamento. ApoOs essa etapa, as
informacGes obtidas puderam ser analisadas a luz das abordagens teoricas adotadas, o que
indicou quais eventos poderiam ser considerados criticos para 0s processos de
internacionalizacdo, assim como foi possivel identificar os niveis de complexidade aos quais
as empresas se enquadram. A analise dos resultados gerou quinze evidéncias, dentre as quais,
nove estdo relacionadas aos seus processos de internacionalizagdo, indicando, por exemplo,
caracteristicas referentes aos modos de atuacdo e escolha dos mercados; enquanto seis
evidéncias dizem respeito a comportamentos que representam a integracdo entre as duas
abordagens, apresentando clara associacdo entre os niveis de complexidade das empresas e
suas escolhas. A partir das evidéncias obtidas, entende-se que as empresas em processo de
internacionalizacdo podem ser entendidas como Sistemas Adaptativos Complexos.

Palavras-chave: Negdcios internacionais; Uppsala; Sistemas Adaptativos Complexos; Polo de
Confeccdes



Abstract

The present research has as general objective to analyze the characteristics of the
internationalization process of clothing polo of Santa Cruz do Capibaribe, in Pernambuco,
considering the approach of Complex Adaptive Systems. After the presentation of the
theoretical approaches that deal with internationalization process - focusing on the work of
Johanson and associates, especially on the evolution of the Uppsala model over nearly four
decades, which resulted in a conceptual design that summarizes this evolution - and about the
paradigm of complexity - highlighting the work of Kelly and Allison (1997) - the behavior of
companies are analyzed towards foreign markets over the time. The research is characterized
as qualitative, with longitudinal approach. The strategy adopted is the study of cases and the
units of analysis are the firms Iska Viva and Rota do Mar, located in Santa Cruz do
Capibaribe, in Pernambuco. Ten (10) semi-structured interviews are held, which is one of the
methods of data collection appointed, besides the use of visual data and documentary
research, from the perspective of data triangulation. The analysis of the results is done from
the constant comparison method, proposed by Merriam (2009). After transcribing the
interviews, all data, including images and documents obtained, was entered into the software
Atlas.ti. These data were coded and then categorized, with the grouping of similar
information. This process allowed us to identify the characteristics of the internationalization
process of companies and their patterns of behavior in relation to the complexity of the
operation. After this stage, the obtained information could be analyzed in the light of
theoretical approaches adopted, which indicated which events could be considered critical to
the internationalization process, as it was possible to identify the levels of complexity to
which companies fall. The results generated fifteen evidences, among which nine are related
to their internationalization processes, indicating, for example, features concerning modes of
action and choice of markets, while six evidences relate to behaviors that represent the
integration between two approaches, presenting a clear association between the levels of
complexity of companies and their choices. From the evidence obtained, means that
companies in the internationalization process can be understood as Complex Adaptive
Systems.

Keywords: International Business; Uppsala; Complex Adaptive Systems; Clothing Polo.
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1 Introducéo

_____________________________________________________________________________________________________________________________|

Na década de 80 ocorreram transformacdes que pressionaram as empresas a mudarem
sua forma de atuacdo para que pudessem se manter competitivas. Até entdo, a dindmica do
mercado era mais estavel, a demanda menos exigente. Com a alteracdo das taxas de cambio,
as mudancas tecnoldgicas e a intensificacdo da concorréncia, as empresas tiveram que
adequar o seu comportamento, modificando as suas abordagens estratégicas e suas
capacidades organizacionais, tendo que otimizar a sua capacidade de resposta as demandas
mais exigentes e volateis (BARLETT; GHOSBAL, 1987).

Dessa forma, a area de competicdo das empresas rapidamente se expandiu, e tem se
expandido, dos mercados domesticos para 0s mercados internacionais (ALEM;
CAVALCANTI, 2005). No atual cenario competitivo, o ciclo de vida dos produtos € mais
curto, a taxa de desenvolvimento de novos produtos é alta, sdo frequentes os redesenhos nos
processos de trabalho, os sistemas de producdo séo flexiveis e ha crescente dependéncia da
tecnologia e do conhecimento (CARLOMAGNO; BRUHN, 2005).

Com os mercados mais complexos e imprevisiveis, os fatores estruturais de sucesso
também ndo s@o 0s mesmos. Fatores como o tamanho da empresa, a clareza das funcdes, a
especializacdo dos funcionarios e o controle sobre o exercicio das atividades, foram
substituidos por outros mais dindmicos, acompanhando as mudancas do mercado. Os novos
fatores estruturais de sucesso passaram a ser influenciados pela velocidade, flexibilidade,
capacidades de integracdo, de inovacédo e de obter informacGes. Essas mudangas demandam
novas formas de agir e pensar (McMILLAN, 2002).

Assim, a decisdo de diversificar os negdcios para além das fronteiras de um pais ndo
pode ser tomada sem levar em consideracdo o desenvolvimento dos novos fatores estruturais
de sucesso. A identificacdo de oportunidades ocorre em funcdo da percepcdo sobre os
beneficios, dos custos e dos riscos, o que torna possivel definir quais as formas de
internacionalizacdo mais apropriadas a empresa naquele momento em relacdo ao pais em que
pretende atuar (ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Nesse sentido, a estratégia de internacionalizacdo poderia ser considerada um tipo de

estratégia de diversificagdo (BARNEY, 2011). Entretanto, evidéncias apresentadas por
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estudos empiricos indicam que as teorias e as préaticas desenvolvidas para o mercado
doméstico podem ndo se aplicar a realidade das empresas que atuam em mercados
internacionais (MCDOUGALL, 1989). As estratégias de internacionalizacdo envolvem
questBes que ndo sdo abordadas pelas estratégias direcionadas especificamente para 0s
mercados domésticos, pois passam a envolver decisdes de alocacdo de recursos para 0S
mercados estrangeiros e exigem a escolha de uma modalidade de transacdo para esses
mercados (KOVACS; MORAES, 2005).

De acordo com a abordagem comportamental, a internacionalizacdo ocorre de forma
incremental, com o comprometimento crescente dos recursos, como forma de amenizar oS
efeitos da incerteza e reduzir a percepgédo sobre os riscos (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), evoluindo no reconhecimento também da
influéncia das relagdes duais (JOHANSON; VAHLNE, 1990; HALLEN; JOHANSON;
SEYED-MOHAMED, 1991), triadicas (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004), da rede
de negocios (ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994; HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1996; 1999; JOHANSON; JOHANSON, 2006; JOHANSON; VAHLNE, 2003;
2006; 2009; SHARMA; JOHANSON, 1987) e, finalmente, na identificacdo do papel
desempenhado pelo empreendedor para o processo de internacionalizacdo (SCHWEIZER,
VAHLNE; JOHANSON, 2010). Essa evolucdo demonstra que a influéncia do ambiente
complexo e instdvel requer novas visdes sobre 0 comportamento das empresas
(CARLOMAGNO; BRUHN, 2005).

Os estudos sobre administracdo, de forma geral, sdo normalmente fundamentados no
padrdo cartesiano de administrar, embasado pelas relacdes de causa e efeito (LEITE, 2004).
Esse padrdo tem funcionado como um norteador para as empresas ao longo de décadas. A
forma linear de pensamento na gestdo das organizacdes ganhou forca sob influéncia da
organizacdo militar, marcada pela estrutura linear de comando e principio da decomposicéo,
cujos registros datam de meados de 500 a.C. (CLAUSEVITZ, 1996; TZU, 1994); sendo
acentuada com a Revolucéo Industrial, com divisao das tarefas e simplificacdo das operacdes;
e se torna amplamente aceita com o surgimento da Administracdo como ciéncia, ha pouco
mais de um século, marcada pelo estudo dos tempos e movimentos, pela divisao do trabalho,
padronizacdo, especializacdo dos operarios e separacdo entre o pensar e 0 agir (TAYLOR,
1911).

A racionalidade pode ser justificada em funcdo da dificuldade em dominar o

complexo, na qual a tendéncia € limitar-se a uma visdo parcial dos acontecimentos. No
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entanto, em decorréncia das mudancas ocorridas no mundo dos negocios, conforme
anteriormente mencionadas, a fragmentagdo ndo é mais suficiente para tornar compreensiveis
as novas formas de comportamento das organizagdes (LEITE, 2004), especialmente no que se
refere a atuagdo em mercados internacionais, tendo em vista que envolve uma complexa e
difusa estrutura em termos de recursos, competéncias e influéncias (HILAL; HEMAIS, 2001).

Assume-se que, quanto mais complexos forem os comportamentos, mais as empresas’
manifestardo flexibilidade adaptativa em relacdo ao ambiente; as a¢cdes adotadas serdo aptas a
se modificar constantemente em fungdo das mudancas externas, sobretudo das aleatoriedades,
das perturbacGes e dos acontecimentos, e serdo igualmente aptas a modificar o ambiente, a
moldar e adaptar o ambiente ao sistema (MORIN, 2011a).

Nesse sentido, o Paradigma da Complexidade apresenta-se como uma forma
alternativa e mais abrangente de perceber as relagcdes dentro das proprias organizacgdes e as
suas interagdes com o mercado, admitindo as multiplicidades e incertezas. Dentre as
abordagens que defendem essa percepcéo mais ampla dos fendmenos, em que as organizacoes
passam a ser vistas como em um processo de interacdo constante na tentativa de se auto-
organizar e se adaptar ao ambiente, se destaca a abordagem dos “Sistemas Adaptativos
Complexos — SAC” (HEYLIGHEN,1991; GELL-MANN, 1996; KELLY; ALLISON, 1998;
DAFT, 2002; LEITE, 2004). Kelly e Alison (1998) estéo entre os autores que buscam explicar
0 processo de evolucdo dos SAC por meio de niveis de adaptacdo, que vdo desde
relacionamentos fechados até redes de relacionamento.

Diante do exposto, levanta-se a seguinte problematica com relacdo a aplicacdo da

proposta para o estudo:

Como se caracteriza o processo de Internacionalizacdo de empresas do Polo de
Confecc¢des de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem

dos Sistemas Adaptativos Complexos?

A escolha do polo de ConfeccGes de Santa Cruz do Capibaribe decorre da sua
representatividade ndo sé para o estado de Pernambuco, mas também para a regido Nordeste.
O estado concentra cerca de 20% das industrias de confecgdes nordestinas e 2,6% das

industrias brasileiras (IBGE, 2012). Grande parte dessas empresas se concentra no Agreste,

! Para facilitar a compreensio e evitar confusdes, optou-se por utilizar a terminologia “empresa” ao invés de
“organizacdo”, gerando uma padronizagdo ao assumir que a presente dissertacdo refere-se a empresas privadas.
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formando o polo de confec¢Bes do Agreste de Pernambuco, 0 maior do Nordeste, constituido
pelo municipio de Santa Cruz do Capibaribe em conjunto com Caruaru e Toritama (LIMA,;
SOARES, 2002; SEBRAE, 2012). Identificou-se que as atividades de exportacdo tém se
tornado uma prética frequente para algumas empresas da regidao (MDIC, 2012).

A partir dessas consideracdes, sdo apresentados, a seguir, 0S objetivos geral e
especificos.

1.1 Objetivos

Os objetivos foram delineados com o intuito de responder a pergunta de pesquisa e

orientar a realizacdo das atividades neste estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as caracteristicas do processo de internacionalizacdo de empresas do polo de
Confeccdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem dos

Sistemas Adaptativos Complexos.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Compreender o processo de internacionalizacdo de empresas que compdem o polo
de confeccBes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco;

b) Categorizar a capacidade de adaptacdo complexiva dessas empresas; e

c) ldentificar se ha associacdo entre o processo de internacionalizacdo das empresas e

o0 seu nivel de adaptacdo complexiva.

A fim de aprofundar o entendimento acerca do desenvolvimento do polo de
confeccBes de Santa Cruz do Capibaribe e do modo com que as empresas desenvolvem suas
atividades e qual seu envolvimento com o mercado internacional, a préxima subsecdo

apresenta um panorama da regido.
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1.2 O Polo de Confeccgbes de Santa Cruz do Capibaribe

Embora caracterizem um Arranjo Produtivo Local, cada um dos trés municipios
especializou-se em segmentos distintos da moda: Toritama se apresenta como uma das
maiores produtoras de jeans do Brasil, competindo, em segundo lugar, com o Bras em S&o
Paulo, contudo, ndo atua no mercado internacional; Caruaru tem como principal fonte de
renda o turismo e a indlstria de confeccdo, sendo muito diversificado na producdo de
confeccdo geral. Recentemente, a Universidade Federal da Pernambuco (UFPE) passou a
ofertar o curso de graduacdo em Design na cidade, além de Administracdo; por sua vez, Santa
Cruz do Capibaribe é, notadamente, 0 municipio mais importante do estado de Pernambuco
na producéo de pecas de malha, no que diz respeito aos segmentos de surfwear, streetwear,
moda intima e moda praia (BARROS, 2009).

O comércio e induastria de sulanca nessa regido tiveram inicio na cidade de Santa Cruz
do Capibaribe e é um fenémeno relevante, tendo em vista que ocorreu de forma espontanea e
autdbnoma, isento de incentivos governamentais. Tal processo foi iniciado na década de 70
pelos caminhoneiros que transportavam mercadoria do Agreste em direcdo ao estado de S&o
Paulo. No retorno para o Agreste ndo havia carga a ser transportada, e alguns caminhoneiros
comecaram a trazer retalhos de helanca do Sul — que deu origem ao nome da industria de
“sulanca” — para vender as costureiras de Santa Cruz do Capibaribe, que enfrentavam
problemas devido aos altos custos de matéria-prima. A industria rapidamente se consolidou,
envolvendo também as cidades de Caruaru e Toritama, em funcdo da proximidade, tornando-a
a maior feira ao ar livre do Nordeste (BARROS, 2009; DUARTE; FUSCO, 2008).

Santa Cruz do Capibaribe é distante 180 quilémetros do Recife (56 km de Caruaru; 85
km de Campina Grande, PB). O municipio localiza-se na parte norte do Agreste
pernambucano, quase fronteira com a Paraiba; tem 335 km?2 de area. A cidade de Santa Cruz
do Capibaribe abriga cerca de 7.600 industrias de confec¢des, que produzem em torno de 460
milhdes de pecas e geram 40.200 empregos (IBGE, 2012). Assim, o desemprego na cidade é
praticamente inexistente.

As residéncias, praticamente em sua totalidade, se transformam em fabricas, com
costureiros que confeccionam suas pecas e as vendem para todos os Estados do Nordeste e
para o Paraguai, que tem comprado quantidades crescentes dos produtos da feira. Os indices
de informalidade chegam a cerca de 70%, o que dificulta a obtencdo de informacdes que
retratem a realidade do comércio na regido (VASCONCELOS; FERREIRA, 2010). O quadro
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de funcionérios de cada empresa é composto por cerca de 80% de familiares (MARTINS;
ANDRADE; CANDIDO, 2009). Assim, o grande nimero de pessoas a quem o setor emprega
pode justificar o fato de a populagéo ser quase que totalmente urbana, como por ser percebido
no Quadro 1 (1).

Quadro 1 (1) - Caracterizagio da Populacéo de Santa Cruz do Capibaribe

. Total de Total de Populagdo | Populacdo | Populagdo
Cidade
homens mulheres urbana rural em 2010
SantaCruzdo |, 4op 45.203 85.562 1.976 87.538
Capibaribe

Fonte: Elaboracdo propria com base em dados do IBGE (2012)

Toda semana ocorre na cidade a famosa Feira da Sulanca, um comércio informal em
que os sulanqueiros, como sdo conhecidos 0os comerciantes, vendem suas confecgdes tanto
para pequenos compradores quanto para grandes lojistas, conforme ja anteriormente
ressaltado por Raposo e Gomes (2003), em decorréncia disso, 0 municipio € conhecido como
a “Capital da Sulanca”. Além disso, participa ativamente da realizacdo do evento de Moda do
Agreste e faz parte da Comissdo do “Moda Center Santa Cruz”, um projeto que reestrutura a
feira da sulanca e incrementa as vendas do comércio (MARTINS; ANDRADE; CANDIDO,
2009).

Apesar da sua relevancia, o polo de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe €
conhecido por produzir pecas de baixa qualidade, voltadas principalmente para 0 mercado
regional pouco exigente, usando no desenvolvimento das colecdes a cdpia de produtos ja
lancados no mercado (BARROS, 2009). Apenas 0,7% da criacdo é realizada por estilistas
proprios (MARTINS; ANDRADE; CANDIDO, 2009). Em decorréncia dessa caracteristica e
apesar das barreiras protecionistas, as empresas que fazem parte desse polo tém sentido os
efeitos do aumento da concorréncia no setor de vestuario, sobretudo vindo da China
(BARRQOS, 2009).

Mesmo com essas limitacbes e com a falta de pesquisas que propiciem o
desenvolvimento do polo, o que torna os produtos pouco criativos e originais, dificultando a
insercdo dessas empresas em cendarios de maior abrangéncia, tem-se percebido o movimento
de algumas empresas em dire¢do aos mercados internacionais. Segundo dados do Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC, 2012), treze (13) empresas de
confeccBes de Santa Cruz do Capibaribe que realizaram atividade de exportacdo entre 0s anos
de 2001 a 2011, com o valor anual de até US$ 1 milhdo por empresa, embora atuando

esporadicamente nesses mercados.
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Neste ambiente tdo competitivo e de rapidas mudancas, os produtores precisam ser
mais do que flexiveis e adaptéveis a mudancas, ser rapidos ao identificar tendéncias e
comercializa-las. A grande maioria das empresas do polo de Confec¢des de Santa Cruz do
Capibaribe tem acesso limitado as informacGes, 0 que as impede de criar produtos que tenham
maior valor agregado (BARROS, 2009). Como forma de amenizar essa limitagdo, as
empresas contam com empreendedores que atuam diretamente na construcdo de
relacionamentos e contatos, estabelecendo uma rede informacional, que envolve outras
empresas — distribuidores, fornecedores, revendedores e clientes de dentro ou fora do Agreste
(MARTINS; ANDRADE; CANDIDO, 2009).

No que diz respeito a cadeia de producdo, tém-se os fornecedores do material
necessario para confeccionar as pecas. A jusante, tém-se as firmas de confeccBes que
normalmente subcontratam as firmas faccionistas, isto €, as que s@o subcontratadas ou
“terceirizadas” por outras empresas, geralmente, no Caso de santa Cruz, para as etapas de
costura e acabamento. Posteriormente, as pecas sdo encaminhadas para a estamparia e
recebem o acabamento final. As mercadorias prontas sdo comercializadas por sacoleiros,
varejistas locais e de outras regides, por lojas, boxes, em shopping centers da capital Recife e
nos trés centros comerciais (RAPOSO; GOMES, 2003) que sdo: o Moda Center em Santa
Cruz do Capibaribe; o Pélo Comercial de Caruaru e o Parque das Feiras em Toritama (LIMA

et. al., 2011). O destino da producéo pode ser observado na Figura 1 (1).

Figura 1 (1): Destino das confec¢des produzidas pelas empresas formais e informais de santa cruz do Capibaribe

Producéo
Formal
\[,Destino
v v v v )\
\ 13,8% 2% 18% I 14,7% 51,6% |
33‘.8% 6‘5,2%
__| Feirade | __ | Feirade | _ Feira de s Lojas em ] Outros | _
‘ Caruaru Toritama Santa Cruz | \ PE estados |
76!8% 23Y.1%
30,3% 1,2% 45,3% 5,8% 17,3%
A N N A AN
’T‘Destino
Producéo
Informal

Fonte: Adaptado de Raposo; Gomes (2003, p. 71)
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Pode-se perceber que a producdo informal estd mais voltada para abastecer o comércio
da regido, com 76,8% do total da producdo direcionado para as feiras locais. J& a produgédo
formal € direcionada para as lojas e para outros estados, totalizando 66,2% da producédo
(RAPOSO; GOMES, 2003). N&o se sabe qual o percentual dessas vendas que é direcionado
para 0 mercado externo, nem se as empresas formais atuam nesses mercados com ou sem a
subcontratacdo de faccdes. Acredita-se que o processo envolve uma rede de relagdes muito
complexas formada por atores formais e informais, o que dificulta o seu mapeamento. Como

ocorre esse processo de internacionalizacao € algo que ainda precisa ser compreendido.

1.3 Justificativa

O desenvolvimento do mundo dos negdcios, com o0 avanco tecnologico, a abertura do
mercado internacional, o surgimento de novas formas de concorréncia e colaboracdo entre os
agentes, demandam novas formas de organizacdo. Para entender a internacionalizacdo das
empresas faz-se necessario perceber o contexto em que atuam hoje. Estd cada vez mais
evidente que é impossivel obter resultados positivos sem boas estratégias, formadas a partir
do conhecimento sobre fornecedores, consumidores, tecnologia, concorrentes, governo e
outros agentes externos, bem como suas interagdes ao longo do tempo. Tem-se ainda que se
considerar, de forma concomitante, os colaboradores, suas competéncias e as motivacoes, 0
relacionamento entre os que compdem a empresa e dela com o mercado. Tratando-se de
empresas internacionais, deve-se considerar também as diferencas culturais, politicas,
econbmicas e legais dos paises destino.

E imperativo estar bem informado sobre o que pode acontecer com estas interacdes
autdbnomas. As decisdes estratégicas devem ser tomadas com previsdo de um momento futuro,
baseadas em informac6es de momentos passados ou condicdes iniciais. Entretanto, ainda que
fosse possivel perceber e assimilar todas as informagdes de todos os agentes envolvidos e
determinar as possibilidades, sempre havera espaco para grandes erros, tendo em vista que um
minimo detalhe pode alterar radicalmente o que estava planejado. A ldgica cartesiana, apesar
da sua importancia para a ciéncia, se mostra insuficiente no estudo dos sistemas complexos,

com tantas conexdes.
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Admite-se que as multiplicidades que permeiam as a¢des humanas e empresariais ndo
podem ser analisadas unicamente de forma linear, uma vez que pequenos atos podem
desencadear outras acdes impossiveis ao ser humano de prever. Para que evoluam, ou até
mesmo, sobrevivam em ambientes cada vez mais turbulentos e complexos, as empresas
precisam adotar uma visdo sistémica, que permita lidar com o alto grau de incerteza, sendo
capazes de adaptar-se as mais diversas e imprevisiveis situacdes, trazendo na prépria estrutura
a mudanca, ou seja, sua capacidade de auto-organizacao.

A relevancia do setor e do polo de confecgdes em especifico é reconhecida. A cadeia
produtiva téxtil e de confecgdes, que inicia-se na agropecuéria — com a utilizacdo das fibras
naturais — ou na indudstria quimica — na caso das fibras manufaturadas — e s6 se encerra no
consumidor final, envolvendo nesse interim, as industrias de fio, de beneficiamento e de
confeccdo. Por ser tdo abrangente e heterogénea, a cadeia € extremamente relevante para a
economia brasileira: em 2010 gerou 1,7 milhdes de empregos, sendo o segundo maior gerador
do primeiro emprego e o segundo maior empregador da industria de transformacao;
representa 3,5% do PIB brasileiro total, confeccionando cerca de 9,8 bilhdes de pecas. Apesar
da sua representatividade como um dos grandes produtores mundiais, o Brasil apresenta baixa
participacdo no comércio internacional: ocupa a 242 posicéo entre os exportadores téxteis e a
702 posicéo na exportacdo de vestuario (MDIC, 2012).

O polo de confeccbes de Santa Cruz do Capibaribe, além da sua relevancia
inquestionavel ndo apenas para o Estado de Pernambuco, mas para as regides Norte e
Nordeste, tem apresentado um crescimento continuo, também no que se refere ao movimento
das empresas em direcdo ao mercado externo. ldentificou-se que as atividades de exportacdo
tém se tornado cada vez mais frequentes na regido. Entre os anos de 2001 e 2011, treze
empresas de confecgdes exportaram ate U$$ 1 milhdo cada (MDIC, 2012). As inovagdes
tecnoldgicas e a hipercompeticdo, que inclui a concorréncia imposta pelos produtos
importados, especialmente da China, podem estar contribuindo para o seu processo de
internacionalizacao.

Sabe-se que a atuacdo nesses mercados requer competéncias que vao além daquelas
necessarias para atuar em mercados domésticos. A quantidade de estudos direcionados para a
atividade de exportacdo desse polo que possa contribuir para o seu desenvolvimento €
extremamente escassa, 0 que demonstra a relevancia da tematica do presente estudo.
Conhecer os processos de internacionalizacdo dessas empresas, compreendendo as suas

particularidades, o seu comportamento enquanto sistema, suas interacdes e seu nivel de
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evolugéo pode ser valioso inclusive para as decisdes de alocagdes de recursos, estimulando a
atividade. O reconhecimento dessa importancia ocorreu também por parte da Fundacdo de
Amparo a Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco (FACEPE), quando da aprovacgdo do projeto
de pesquisa para concessao da bolsa de estudos.

Dessa forma, os estudos referentes tanto a internacionalizagdo quanto a esse novo
modo de pensamento tém apresentado-se como uma importante tendéncia, uma vez que além
de fornecer contribuicbes ao arcabouco tedrico, favorecem a emergéncia de praticas

gerenciais que melhor se adéquem as realidades contemporaneas.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo serd estruturada em cinco capitulos. Séo eles: o capitulo 1, com a
Introducdo; a Fundamentacdo Tedrica no capitulo 2; os Procedimentos Metodoldgicos no
capitulo 3; no capitulo 4, a Analise dos Resultados; e, por fim, as Conclusdes no capitulo 5,

conforme apresentado na Figura 2 (1).



Figura 2 (1): Estrutura da Dissertagdo
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Capitulo 5: Conclusdes
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- LimitagOes da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2012)
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No primeiro deles, que é a presente Introdugdo, a tematica € apresentada em conjunto
com a formulacdo do problema e objetivos principal e especificos. Posteriormente, 0 caso a
ser estudado é exposto em suas caracteristicas principais, seguido pela justificativa do estudo.

No segundo capitulo, é apresentada a fundamentacdo teodrica necessaria ao
desenvolvimento da dissertacéo, subdividido em trés subcapitulos. No primeiro, é apresentada
a abordagem comportamental da Internacionalizacdo em uma perspectiva evolutiva, desde a
década de 70 até as discussdes atuais. O segundo subcapitulo aborda o Paradigma da
Complexidade e os Sistemas Complexos, apresentando como o tema é tratado pelo seu
idealizador, Edgar Morin;; a perspectiva dos Sistemas Adaptativos Complexos; a discusséo
atual sobre a tematica entre os autores brasileiros; e, por fim, apresenta 0 Modelo de
Adaptacdo Evolucionaria da Vantagem da complexidade, de Kelly e Allison (1998), o qual
sera adotado na realizacdo do estudo. Encerrando o capitulo 2, o terceiro subcapitulo discute
como as empresas em processo de internacionalizagdo podem ser entendidas como Sistemas
Adaptativos Complexos.

O terceiro capitulo refere-se aos procedimentos metodoldgicos utilizados na pesquisa.
S&o apresentadas as perguntas norteadoras, o desenho metodologico do estudo, conceitos
relevantes para a pesquisa, a selecdo dos casos, os metodos utilizados para coleta dos dados —
entrevista, dados visuais e pesquisa documental — e a metodologia empregada na analise dos
dados — 0 Método de Comparacao Constante.

O quarto capitulo apresenta a analise dos dados. Nas duas primeiras subsecdes séo
desenvolvidas as andlises dos casos individualmente, no que se refere aos processos de
internacionalizacdo das duas empresas de forma separada — Iska Viva e Rota do Mar,
respectivamente — e a andlise sobre os comportamentos das empresas com relacdo as suas
capacidades de adaptacdo complexiva. Na terceira subsecdo € realizada a analise de cada caso
a luz das abordagens tedricas utilizadas, apresentando o0s aspectos convergentes e divergentes
dos casos separadamente com relagéo as teorias.

Por fim, no quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e contribuicdes da
dissertacdo, bem como as principais dificuldades encontradas no decorrer da pesquisa e
limitacGes identificadas. Ao final do capitulo, sdo apresentadas sugestdes para realizacdo de

pesquisas futuras.
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2 Fundamentacéao Teorica

Esta secdo apresenta as abordagens tedricas utilizadas no desenvolvimento da presente
pesquisa: a abordagem comportamental sobre negécios internacionais, especialmente com os
trabalhos de Johanson e associados; e a abordagem dos sistemas adaptativos complexos,
enfatizando o Modelo de Evolugdo Complexiva, proposto por Kelly e Allison (1997).

2.1 Negocios Internacionais

Os estudos sobre os negocios internacionais tiveram origem no campo da economia.
N&o obstante, 0 seu desenvolvimento aponta para diferentes direcdes (MELIN, 1992) e,
mesmo depois de mais de quatro décadas, a area continua segmentada e com muitas
divergéncias (SHARMA; ERRAMILLI, 2004). De forma geral, as teorias de
internacionalizacdo buscam explicar quais sdo os fatores que levam as empresas a atuarem
nos mercados internacionais (DUNNING, 1988), quais sdo as estratégias utilizadas por essas
empresas (VERNON, 1966; JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2009; BARNEY, 2011) e por que
algumas empresas obtém sucesso no processo de internacionalizacdo e outras fracassam
(PORTER, 1989; 2009).

Esses estudos podem ser divididos basicamente em duas linhas de pesquisa: a
abordagem econémica e a comportamental (DIB; CARNEIRO, 2006; ROSA; RHODEN,
2007). A abordagem econdmica analisa 0 processo de internacionalizacdo sob a perspectiva
da maximizacdo dos retornos econémicos, o que inclui a Teoria do Ciclo de Vida do Produto
(VERNON; 1966) e o Paradigma Eclético (DUNNING, 1988). Enquanto a abordagem
comportamental trata dos fatores relacionados com as decisdes baseadas na percepg¢éo sobre o
risco e o grau de incerteza, o que influenciaria o grau de comprometimento da empresa com
os mercados estrangeiros, representada, principalmente, pelo Modelo de Uppsala
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), pela Teoria
dos Networks (ANDERSON; JOHANSON; VAHLNE, 1997; HOLM; ERIKSSON;



30

JOHANSON, 1996; 1999; JOHANSON; VAHLNE, 1990; 2003; 2006; 2009; SHARMA;
JOHANSON, 1987) e pelo Modelo de Inovacdo (CAVUSGIL,1984).

Por se mostrar mais adequada ao objetivo proposto na dissertacdo, que envolve a
identificacdo das caracteristicas do processo de internacionalizacdo, a abordagem
comportamental seré adotada.

2.1.1 Teorias Comportamentais de Internacionalizacéo

A abordagem comportamental busca explicar a internacionaliza¢cdo como um processo
gradual, no qual o grau de envolvimento com os mercados internacionais aumenta a partir da
aquisicdo de conhecimento experiencial (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977; CAVUSGIL, 1984). De acordo com esse entendimento, duas
vertentes recebem destaque (ANDERSEN, 1993): o [I-Model, que explica a
internacionalizacdo como uma forma da empresa inovar, na qual os motivos para atuar em
mercados internacionais, bem como o momento escolhido, podem variar de acordo com as
interpretacdes dos atores (CAVUSGIL,1984); e 0 U-Model, ou Modelo de Uppsala, em que a
decisdo por atuar em determinada regido deve levar em consideracdo as distancias psiquicas,
de forma que o grau de conhecimento e de comprometimento com os mercados estrangeiros
aumentem em conjunto com o desenvolvimento gradual das atividades nesse mercado
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Esse modelo posteriormente foi adaptado também para
incluir a perspectiva das redes de negocios (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Essas duas vertentes apresentam aspectos muito semelhantes. Ambas valorizam o
conhecimento experiencial como um fator importante no processo de internacionalizacéo,
abordando a questdo da incerteza e o incrementalismo. No entanto, uma das principais
diferencas entre os modelos esta no fato do I-Model parecer ser mais adequado as pequenas
empresas, enquanto o U-Model para empresas de qualquer tamanho (ERIKSSON et. al.,
1997). Por se entender que o Modelo de Uppsala trata o processo de internacionalizacdo de
forma mais abrangente sob o ponto de vista comportamental, opta-se pela sua utilizacdo na

analise das empresas que compdem o polo de confec¢des de Santa Cruz do Capibaribe.
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2.1.1.1 Modelo de Uppsala

Os estudos de negdcios internacionais desenvolvidos na Universidade de Uppsala a
partir da observagédo da internacionalizacdo de empresas suecas tiveram como base a Teoria
do Crescimento da Firma (PENROSE, 1966) e a Teoria Comportamental da Empresa
(CYERT; MARCH, 1963). A primeira teoria percebe as firmas como sendo heterogéneas,
detentoras de recursos combinados de forma dindmica e evolutiva. O ambiente é tido como
passivel de manipulacdo, onde a empresa deve buscar as oportunidades. A falta de recursos
e/ou conhecimentos é o que estabelece os limites para o crescimento (PENROSE, 1966). A
segunda teoria defende que as empresas sdo constituidas por diversos individuos com
interesses distintos. Assim, alguns aspectos precisam ser considerados na tomada de decisao,
tais como a minimizacéo da incerteza, a quase resolucéo de conflitos, a busca de solucGes em
funcdo do objetivo principal e a aprendizagem, que € resultado da experiéncia. Assim, as
empresas sdo vistas como sistemas racionais que se adaptam de acordo com o que aprendem a
partir de suas experiéncias (CYERT; MARCH, 1963).

Desse modo, o foco inicial de estudo para o desenvolvimento do Modelo é a empresa
individual. De forma geral, se assume que o desenvolvimento das atividades e a solucdo de
possiveis problemas exigem conhecimento sobre o funcionamento do mercado (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Portanto, ha a percepcdo de que a internacionalizacdo ocorre por meio de
um processo incremental de aprendizagem, em que o gradualismo das a¢es em direcdo aos
mercados internacionais implicaria no comprometimento crescente dos seus recursos como
forma de minimizar os efeitos da incerteza e da percepcdo sobre o risco (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Quanto mais se conhece determinado mercado, menor 0 risco percebido sobre a
atuacdo nesse mercado. Em funcdo disso, as empresas comegam a exportar para paises cuja
Distancia Psiquica € menor em relacéo ao pais de origem, ou seja, cujos fatores que dificultam
ou impedem o fluxo de informacGes de e para o mercado — como as diferencas de idioma, 0s
padrdes culturais, a estrutura do mercado — sdo menores (ERIKSSON; et. al., 1997). Assim, a
internacionalizacdo néo é resultado de um investimento 6timo no mercado estrangeiro, mas de
uma série de ajustes incrementais (JOHANSON; VAHLNE, 1977). A prépria percepcao das
oportunidades e ameacas depende do nivel de informacéo a que se tem acesso (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2003; 2009; HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1996; ERIKSSON et. al., 1997; SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010).
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Contudo, a dificuldade na obtencdo do conhecimento pode ser um obstaculo para a
internacionalizag&o, pois uma parte essencial desse conhecimento sé pode ser obtida mediante
experiéncia. 1sso porque o conhecimento € dividido em conhecimento geral — aquele que pode
ser transmitido — e o conhecimento experiencial — que sé pode ser aprendido com a
experiéncia, ndo podendo ser transmitido nem separado do sujeito que o possui. Esse Gltimo é
0 mais importante para o processo de internacionalizacdo, especialmente porque ele varia de
pais para pais (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Assim, o0 curso de a¢bes em dire¢do aos mercados internacionais segue uma cadeia de
estabelecimento: inicialmente as atividades de exportagdo sdo ndo regulares, seguidas de
exportacdo através de representantes independentes (agentes), do estabelecimento de filiais de
vendas e, por fim, das subsidiarias de producdo. E mesmo as atividades da subsidiaria de
producéo séo transferidas de forma gradual. Dessa forma, o envolvimento com o mercado
externo aumenta a medida que se obtém conhecimento sobre esse mercado a partir da
experiéncia (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Baseado nessas proposicdes, o0 Modelo do Processo de Internacionalizacdo €
desenvolvido tendo sua estrutura principal dividida entre os aspectos referentes ao “Estado” e

a “Mudanga”, conforme representado na Figura 3 (2).

Figura 3 (2): O Mecanismo Basico de Internacionalizacdo — Aspectos de Estado e Mudanca

Estado Mudanga
Conhecimento do Decisdes de
mercado comprometimento
—>
Comprometimento Atividades atuais
do mercado P

Fonte: Johanson; Vahlne (1977).

No aspecto Estado, o0 comprometimento de mercado é composto pela quantidade de
recursos comprometidos e pelo grau de comprometimento, ou seja, a dificuldade de transferir
a utilizacdo dos recursos. Ja o conhecimento do mercado, que é dividido em geral e
experiencial, permite que a empresa identifique as oportunidades e ameacas, avaliando as

alternativas de acdo. Grande parte do conhecimento sé pode ser adquirido sob certas
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circunstancias, de forma que quanto menos estruturadas e definidas as atividades, mais
importante se torna o conhecimento experiencial (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

No aspecto Mudanga, as atividades atuais ou correntes da empresa podem ser
consideradas sua principal fonte de conhecimento experiencial, contudo, a contratagcdo de
pessoal com experiéncia, de certa forma, pode reduzir a necessidade de a empresa aprender,
desde que este pessoal esteja disponivel ou mesmo que o conhecimento necessario exista.
Caso contrério, a aprendizagem ocorrera no desenvolvimento das atividades em curso, em um
processo gradual e incremental. Ja as decisdes de comprometimento serdo tomadas a partir do
conhecimento que se tem sobre o mercado: quanto maior o conhecimento, menor sera a
incerteza sobre as possibilidades de agéo, exceto quando esse conhecimento traz a percepcéao
de que o mercado é muito instavel. Assim, as decisdes de compromisso sdo dependentes do
repertorio de experiéncias que se tem sobre o mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Dessa forma, o Modelo tem como base a suposi¢do de que as empresas tem acesso
limitado as informag6es sobre 0os mercados estrangeiros. Essa limitacdo é reduzida com o
aprendizado  proporcionado pelo envolvimento crescente nesses mercados. A
internacionalizacdo € entendida, portanto, como um processo de acumulo de conhecimento
experiencial de forma incremental, que ndo apenas enriquece o repertorio de conhecimento
existente, mas da acesso a novos conhecimentos, pois permite perceber oportunidades e
reconhecer novos recursos ou formas alternativas de utilizacdo para 0s existentes
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Assume-se que existem trés exce¢des para o gradualismo no comprometimento com os
mercados internacionais: 0S casos em que as empresas possuem uma grande quantidade de
recursos e as consequéncias dos compromissos sdo pequenas; quando as condicbes de
mercado sdo estaveis e homogéneas e, consequentemente, o conhecimento pode ser adquirido
em outros mercados; e se as empresas possuirem vasta experiéncia em mercados com
condicdes semelhantes (JOHANSON; VAHLNE, 1977; 1990).

2.1.2 Criticas e Contribuicdes

As proprias defini¢bes de internacionalizacdo aceitas pela abordagem comportamental
podem estar equivocadas (CALOF; BEAMISH, 1995). Assume-se que a internacionalizacdo €

“o processo crescente de envolvimento em operagdes internacionais” (WELCH;
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LUOSTERINEN, 1988, p. 36). As definicbes amplamente aceitas e defendidas pelo Modelo
em questdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977), tais como essa, consideram que as empresas
necessariamente, uma vez iniciado o seu processo de internacionalizacdo, vao continuar
envolvendo-se crescentemente com esses mercados. Todavia, a internacionalizagdo também
pode assumir a forma de desinvestimento. Em resposta as varias interferéncias, as empresas
podem, por exemplo, retirar um produto do mercado. Assim, uma definicdo mais ampla, seria
de que a internacionalizacdo é “o processo de adaptacdo das operacOes da empresa para
ambientes internacionais” (CALOF; BEAMISH, 1995, p. 116).

Com esse entendimento, a propria definicdo que orienta o desenvolvimento do Modelo
do Processo de Internacionalizacdo é questionada. Desde a sua publicacdo, varios estudiosos
se empenharam em avaliar a sua aplicabilidade (BILKEY; TESAR, 1977; CAVUSGIL, 1980;
1984; DAVIDSON, 1980; KOGUT,; SING, 1988; WINDERSHEIM-PAUL; OLSON;
WELCH, 1978; CHANG, 1995), verificando, inclusive, sua validade tedrica (ANDERSEN,
1993; BARKEMA, BELL; PENNINGS, 1996; PEDERSEN; PETERSEN, 1998;
FORSGREN, 2002). Em consequéncia, o trabalho de 1977 é o mais citado dentre o0s
publicados pelo Journal of International Business (JIBS, 2012). Alguns aspectos foram
confirmados, outros questionados, houve varias criticas e sugestdes de melhorias.

Nas subsecOes seguintes, alguns desses trabalhos sdo apresentados com o intuito de
demonstrar como eles contribuiram para a evolu¢do do Modelo ao decorrer de quase quatro
décadas. Foram selecionados os trabalhos mais citados em dezoito dos artigos publicados
pelos autores do Modelo — Johanson e Vahlne — entre os anos 1975 (quando da publicacdo do
artigo com os dados empiricos que evidenciaram a existéncia da Cadeia de Estabelecimento e
da Distancia Psiquica) até 2010.

Houve o entendimento de que os trabalhos mais citados sdo justamente os que mais
contribuiram para essa evolucdo. Estes trabalhos serdo agrupados de acordo com as
semelhancas que apresentam com relacdo as criticas que dirigem ao Modelo. Assim, 0s
principais grupos de criticas serdo apresentados em seis subsecfes, que tratam: (1) da
aplicabilidade do Modelo em outros paises; (2) em outros setores; (3) do modo de atuacao das
empresas em mercados externos; (4) dos influenciadores de internacionalizacdo, ou seja, 0s
fatores que motivam as empresas a buscarem expandir suas atividades para 0os mercados
externos, tanto do ponto de vista da empresa individual, (5) quanto na perspectiva das

relac6es duais e, posteriormente, (6) das redes de relacionamentos.
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2.1.2.1 Aplicabilidade em Outros Paises

Antes do Modelo do Processo de Internacionalizagdo ser desenvolvido (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), ja havia evidéncias de que 0s pressupostos que 0 guiam, como o conceito
de Distancia Psiquica (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975), também se aplicam a
escolha dos fornecedores para que as empresas suecas atuem em ambientes internacionais. A
proximidade de localizagdo foi considerada a caracteristica mais importante e, quando o
conhecimento é limitado, essa importancia se torna ainda maior. Constata-se, ainda, que a
importancia atribuida a qualidade e ao preco dos produtos varia em funcdo do nivel de
incerteza, decorrente da falta de conhecimento sobre o mercado ou com relagcdo ao negécio
em si. Assim, quando ha maior conhecimento e a incerteza é reduzida, maior importancia é
atribuida ao preco. Caso contrario, a qualidade se torna o aspecto decisivo. Desse modo,
concluiu-se que, em situagdes de incerteza, fornecedores localizados mais proximos sao
preferidos, mesmo que o prego cobrado seja superior (HAKANSON; WOOTZ, 1975).

Considerando que as empresas analisadas, tanto para proposicdo do Modelo do
Processo de Internacionalizagdo, quanto no estudo da escolha dos fornecedores, foram suecas,
poderia ser esperado que sua aplicacdo fosse valida apenas para as empresas deste pais.
Contudo, estudos posteriores confirmaram a aplicabilidade do Modelo em diversos paises:
para empresas norteamericanas (BILKEY; TESAR, 1977; CAVUSGIL, 1980; 1984;
DAVIDSON, 1980; KOGUT; SING, 1988), australianas (WINDERSHEIM-PAUL; OLSON;
WELCH, 1978), japonesas (CALOF; BEAMISH, 1995; CHANG, 1995), holandesas
(BARKEMA,; BELL; PENNINGS, 1996) e brasileiras (HILAL; HEMAIS, 2003). De forma
geral, estes estudos empiricos apoiam o Modelo, confirmando a relevancia do compromisso,
da experiéncia e das diferencas culturais para a explicacio do comportamento de
internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Tratando-se do comportamento de exportacdo das empresas norteamericanas, foram
analisadas tanto as micro e pequenas empresas (BILKEY; TESAR, 1977; CAVUSGIL, 1984;
1984) quanto as grandes empresas (DAVIDSON, 1980). Todas demonstraram
comportamento em consonancia com o descrito pelo Modelo do Processo de
Internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Os comportamentos das empresas
também foram analisados com relacdo a escolha do modo de entrada (KOGUT; SING, 1988)
— aspecto ndo abordado pelo Modelo original.

Nota-se que o tamanho da empresa, que é apontado por alguns estudos (BILKEY;
TESAR, 1977; KEDIA; CHOKAR, 1986) como fator decisivo para internacionalizagdo, néo
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faz com que os resultados sejam diferentes entre as micro, pequenas, médias e as grandes
empresas. 1sso pode ser justificado com o entendimento de que as limitagdes que enfrentam as
empresas de qualquer tamanho podem ser mais aparentes do que reais, resultantes da falta de
conhecimento ou incerteza percebida (CZINKOTA, 1982).

Uma das criticas imputada ao Modelo de Uppsala é que a sua utilidade é amplamente
reconhecida, porém em nivel de compreensdo intuitiva, mas ndo de aplicacdo cientifica. Isso
porque os conceitos do Modelo ndo sdo identificados como congruentes com a pratica,
especialmente os de compromisso e de distancia psiquica, pois eles sdo apontados como
insuficientes para explicar a complexidade dos fendmenos e a existéncia de outros fatores que
influenciam o comportamento das empresas, como por exemplo, a experiéncia internacional
em outros paises, o que torna relativo o conceito de Distancia Psiquica (ANDERSEN, 1993).

Existem criticas também quanto a relacdo direta entre o comportamento incremental e
a aprendizagem pela experiéncia que afirmam que essa ideia pode ser equivocada
(FORSGREN, 2002; PEDERSEN; PETERSEN, 1998). Assume-se que a obtencdo de
conhecimento sobre o mercado externo e o aprendizado sobre a conducdo do negdcio
reduzem a incerteza percebida, bem como o risco percebido (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Dessa forma, € apropriado supor que O
acumulo da experiéncia permita que sejam dados passos maiores com relacdo aos mercados,
pois havera um maior conhecimento sobre o seu funcionamento. Assim, com o aumento de
conhecimento, a necessidade de comportamento incremental serd& menor ao longo do tempo.
O que resultaria em uma relagdo negativa entre aprendizagem e comportamento incremental
(FORSGREN, 2002).

Isso sugere que o acumulo de conhecimento sobre o mercado aceleraria o
comprometimento de recursos com esse mercado, (FORSGREN, 2002; PEDERSEN;
PETERSEN, 1998), ao contrario do que defende o Modelo de Uppsala. As empresas investem
em um mercado estrangeiro a um ritmo crescente ao invés de constantemente incremental.
Percebe-se que a aprendizagem experiencial e o comportamento incremental sdo coisas
diferentes: o primeiro € decorrente da necessidade de conhecimento tacito, ja o
comportamento incremental decorre da incerteza percebida, pois quanto maior a incerteza,
menores serdo 0s passos dados como forma de evitar os riscos (FORSGREN, 2002). Essa
conclusdo pode ser identificada no Modelo de Uppsala quando se sugere que ndo havera
maior comprometimento com os mercados se aumento do conhecimento resulta na percepcao
de que o mercado é muito instavel JOHANSON; VAHLNE, 1977).
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Apesar das criticas, comprova-se a aplicabilidade do conceito de Distancia Psiquica
para as empresas norteamericanas. Entre as décadas de cinquenta e setenta essas empresas
investiram desproporcionalmente em paises como Canadd, Reino Unido e Australia,
comparado aos demais paises. Essa escolha ocorreu mesmo que nao tivesse havido motivos
aparentes, tais como crescimento de mercado ou reducdo dos custos que justificassem
tamanha diferenca. Ao contrario, os custos de producdo nesses paises subiam rapidamente. A
preferéncia por esses mercados pdde ser justificada em funcdo das semelhangas de
preferéncias entre as nagdes (DAVIDSON, 1980).

Entende-se que a demanda por determinado produto sera maior em paises com
necessidades semelhantes as do mercado domestico. A similaridade dos mercados facilita a
transferéncia de recursos, de pessoal e a disseminacgédo de informacgoes. Esses fatores reduzem
a incerteza. Também se acredita que a escolha por paises com maior nivel de incerteza pode
aumentar com 0 aumento da experiéncia. Concluiu-se que a experiéncia desempenha um
papel duplo: empresas inexperientes optam por mercados mais proximos, com caracteristicas
semelhantes, bem como preferem investir em paises nos quais ja tenha exercido alguma
atividade ao invés de optar por paises totalmente desconhecidos (DAVIDSON, 1980). Tais
conclusdes estdo de acordo com as premissas do Modelo de Johanson e Vahine (1977).

Com relagcdo ao comportamento das micro e pequenas empresas norteamericanas,
mesmo que 0s estagios analisados tenham sido diferentes daqueles que correspondem a
Cadeia de Estabelecimento, a ldégica identificada foi basicamente a mesma. Ficou
demonstrado que tais empresas evoluem entre os estdgios no decorrer do processo de
exportacdo, aumentando o seu envolvimento com os mercados internacionais a medida que
adquirem experiéncia. Foi possivel perceber que as empresas comegcam exportando para
paises mais “proéximos psicologicamente” e passam gradativamente a atuar em paises mais
distantes (BILKEY; TESAR, 1977).

Um dos estudos realizados com empresas australianas ressalta a importancia do
gradualismo e obtencdo de conhecimento também antes que seja iniciado o processo de
internacionalizacdo, analisando a contribuicdo das atividades “pré-exportagdo”. Evidencia-se
que praticamente todas as empresas analisadas atuaram em mercados interestaduais antes de
partirem para mercados internacionais, e que as empresas que nao exportavam também nao
atuavam em outros estados (WINDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978).

Ademais, as suposicdes basicas e evidéncias apresentadas confirmam que o

comportamento de internacionalizacdo das empresas australianas ocorre de forma gradual,
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sendo iniciado em mercados mais proximos. O estudo realizado na Australia vai além,
incluindo a andlise das motivacGes que levaram as empresas em busca de mercados
internacionais e que as fazem permanecerem atuando nesses mercados, como a historia, a
localizacdo, os objetivos da empresa e as proprias caracteristicas do tomador de deciséo
(WINDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978). Uma das criticas dirigidas ao Modelo
de Uppsala ¢é justamente por ele ndo explicar o que faz com que a empresa decida por iniciar o
processo de internacionalizagdo (ANDERSEN, 1993).

Estudos realizados com empresas japonesas também confirmam o gradualismo do seu
comportamento em direcdo ao mercado internacional (CALOF; BEAMISH, 1995; CHANG,
1995). Para reduzir os riscos e as possibilidades de fracasso decorrentes da atuagdo em outros
paises, as empresas japonesas optam por comecar atuando em mercados mais proximos, nos
quais possam utilizar os negocios que lhes proporcionam vantagem competitiva sobre as
empresas locais, e 0 fazem de forma gradual. Espera-se que o acumulo da aprendizagem
permita a superacdo das desvantagens intrinsecas as estranhezas dos mercados mais distantes.
Assim, o aprendizado tanto pode ser adquirido com a experiéncia quanto com a sua
participacdo em redes de negocios (CHANG, 1995).

Por sua vez, a analise do comportamento das empresas holandesas, assim como o das
suecas, americanas, australianas e japonesas, indica que o nivel de influéncia do
conhecimento resultante das experiéncias depende da localizacdo em que a aprendizagem
anterior ocorreu. Ao realizar um novo investimento em determinado pais, se houverem
experiéncias anteriores no mesmo, os beneficios resultantes dessas experiéncias serdo amplos;
caso tenham ocorrido experiéncias em outros paises que pertencem ao mesmo bloco cultural,
os beneficios resultantes ocorrerdo em menor medida; e se as experiéncias tiverem ocorrido
em paises cuja cultura seja mais semelhante ao pais de origem e distantes do mercado externo
de atuacdo, os beneficios serdo ainda menores (BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996).

Os beneficios resultantes da atuacdo anterior em paises localizados no mesmo bloco
cultural podem ser resultantes tanto do aprendizado de caracteristicas culturais semelhantes,
confirmando o pressuposto da Distancia Psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 1977), quanto
pode ser devido a possibilidade de conexao a outros paises por meio de redes supranacionais
(BARKEMA,; BELL; PENNINGS, 1996). Essa tltima possibilidade, conforme apresentada
anteriormente (CHANG, 1995), traz uma nova perspectiva para 0s estudos comportamentais

de internacionalizacdo e sera aprofundada posteriormente.
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Estudos realizados com empresas brasileiras confirmam aspectos como a importancia
da Distancia Psiquica, existéncia de gradualismo no processo sequencial de
internacionalizagdo e, sobretudo, a influéncia das redes de relacionamento na explicacdo dos
casos em que ha exportacdo para paises com maior Distancia Psiquica (HILAL; HEMAIS;
2003).

Desse modo, percebe-se que os principais conceitos que fundamentam o Modelo de
Uppsala — Distancia Psiquica e Cadeia de Estabelecimento — sdo corroborados em diversos
estudos realizados em diferentes paises. Embora os estagios da Cadeia de Estabelecimento
ndo sejam exatamente 0s mesmos, 0 mais importante é perceber que hd gradualidade no
comprometimento com 0s paises destino. Resta saber se essa gradualidade é decorrente
apenas do grau de conhecimento, como sugere o Modelo. Alguns dos estudos j& indicam a
existéncia de um fator que pode ser complementar na explicacdo do processo de
internacionalizacdo: as redes de relacionamentos. Essa alternativa serd mais detalhada

posteriormente.

2.1.2.2 Modo de Atuacéo

Vaérias criticas direcionadas aos trabalhos originais de Johanson e associados referem-
se a sua limitagdo na capacidade de explicar como as diferencas culturais influenciam a
escolha do modo de atuacdo (ANDERSEN, 1993; KOGUT; SING, 1988). Como “modo de
atuagdo” entende-se 0s arranjos institucionais que permitem as empresas utilizarem seus
produtos ou servicos em outros paises. E incluem: franquias, exportacdo indireta ou direta,
subsidiarias de vendas ou integrais, joint ventures e outros. Aléem disso, a mudanca do modo
de atuacdo é explicada apenas em funcéo da obtencdo de conhecimento (CALOF; BEAMISH,
1995). O Modelo defende que o conhecimento é adquirido principalmente por meio da
experiéncia obtida com o desenvolvimento das atividades correntes da empresa no mercado
especifico, o que implica na lentiddo do processo de internacionalizacdo, desde a
aprendizagem por intermédio de um agente até a instalacdo de subsidiarias (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

A existéncia de diversas outras formas possiveis de atuacdo em mercados
internacionais também ndo é considerada (CALOF; BEAMISH, 1995). Assume-se que O

Modelo ndo contempla que se avalie qualquer alternativa além das que estdo previstas
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(ANDERSEN, 1993), conforme proposto na Cadeia de Estabelecimento. Desconsidera-se
assim o fato de que a empresa pode fazer outras escolhas estratégicas quanto a forma de
entrada nos mercados e de expansdo dos negocios, sendo julgado determinista ao ponto de ser
denominado de “teoria de estagios” (REID, 1983).

Evidencia-se que os motivos pelos quais as empresas japonesas mudam o seu modo de
atuacgéo variam em funcéo da percepcao existente sobre 0s aspectos tanto do ambiente externo
quanto da prépria empresa. A maior contribuicdo desse estudo é a explicacdo de que essa
percepcdo, sofrendo as influéncias de diversos estimulos, como novas e antigas experiéncias e
0 surgimento de oportunidades, pode fazer com que as empresas procedam de formas
diferentes, “pulando” as fases propostas pelo Modelo de Uppsala (CALOF; BEAMISH,
1995).

Deve-se considerar que a aprendizagem organizacional inclui varias dimensdes com
implicacbes diversas para 0Ss comportamentos das empresas. Muitas vezes, a
internacionalizacdo pode ocorrer de forma mais rapida e por outros caminhos, podendo o
gradualismo ser acelerado. Sabe-se que existem outras formas da empresa adquirir
conhecimento, além de “aprender fazendo”, tais como a possibilidade de obter informacGes
por meio de parceiros ou da participacdo em redes de negdcios, além da possibilidade de
imitar as empresas com alta legitimidade (comportamento mimético), de adquirir empresas
gue ja& possuam o conhecimento necessario ou realizar joint ventures. Assim, as empresas
poderiam investir em mercados estrangeiros sem o conhecimento experiencial préprio
(FORSGREN, 2002). Nesse caso, alguns autores afirmam gue as aliancas estratégicas sao o
modo mais corriqueiro de entrada em mercados internacionais (BEAMISH; BANKS, 1987;
HITT et al, 2006; MADHOK, 1995).

Na logica do Modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977), espera-se que 0S
gestores escolham a alternativa de atuacdo que minimize os custos percebidos, decorrentes do
nivel de incerteza, tanto para entrada no mercado quanto para posterior gestdo. Assume-se
assim, que quanto maior a distancia cultural entre a empresa e 0 novo pais, maiores as
discrepancias entre as formas de gestdo proprias e as praticas organizacionais requeridas
(KOGUT, SING, 1988). Estendendo essa ldgica para a escolha do modo de entrada nos
mercados internacionais, entende-se que a aquisi¢do pode implicar na dificuldade de integrar
a gestdo, acarretando custos substanciais para adequacdo da empresa (FORSGREN, 2002;
KOGUT, SING, 1988). Por sua vez, a joint venture seria Gtil na atribuicdo de tarefas de

gerenciamento para os parceiros locais. No caso da abertura de uma subsidiaria, se torna
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possivel evitar tanto os custos de adaptagdo quanto os possiveis problemas resultantes da
partilha de propriedade, decorrentes das duas alternativas anteriores (MADHOK, 1995;
KOGUT, SING, 1988).

Desse modo, quanto maior a distancia cultural entre o pais que se pretende investir e 0
pais de origem e quanto mais a cultura da empresa investidora é caracterizada pela aversao ao
risco, mais provavel que a empresa escolha por joint venture ou instalagdo de subsidiaria ao
invés de optar por fazer uma aquisicdo (KOGUT, SING, 1988). As joint ventures se
apresentaram mais eficientes que as subsididrias também em paises menos desenvolvidos
(BEAMISH; BANKS, 1987). Entretanto, no caso das empresas que oferecem um produto
diferenciado, a instalacdo de subsidiaria pode ser preferivel, mesmo se houver a possibilidade
de ganhos com joint ventures, pois nesse caso a empresa estaria mais vulneravel ao
oportunismo de parceiros (MADHOK, 1995).

Mesmo que a perspectiva tenha sido expandida para abranger questdes negligenciadas
pelo Modelo de Uppsala, essa abordagem esta centrada na propriedade, enfocando os aspectos
estruturais do relacionamento, e tende a negligenciar os aspetos sociais que constituem a
relacdo, ndo explorando, por exemplo, os beneficios advindos do compartilhamento de
recursos, que podem aumentar a qualidade da relacdo, fazendo com que os ganhos sejam
potencializados mesmo que a participacdo da empresa seja minoritaria. Dessa forma, decidir o
modo de atuacdo em virtude apenas dos custos percebidos e da propriedade pode ser um
equivoco. Outra forma de analisar as preferéncias pela forma de atuacdo das empresas em
mercados internacionais € por meio de uma abordagem mais centrada na confianga,
considerando conceitos como os de reciprocidade, oportunismo e paciéncia. Vale ressaltar que
a confianga nao pode ser confundida com “cren¢a ingénua”. Trata-se do entendimento de que
a outra parte ndo ird se comportar de forma oportunista (MADHOK, 2006).

Na préatica, as mesmas empresas que competem, podem obter beneficios com a
cooperacdo. Tendo em vista a crescente complexidade tecnolégica e de competicao global, as
empresas se encontram cada vez mais envolvidas em acordos de colaboracdo, fazendo com
gue as duas abordagens apresentadas se mostrem complementares, originadas a partir de um
ponto de vista mais abrangente que relaciona estratégia-estrutura-propriedade com questfes
mais dinamicas de troca social (MADHOK, 1995). A cooperacdo pode variar desde relacbes
mais informais até as mais formais, como joint ventures (GOMES-CASSERES, 1994). Dessa

forma, é possivel avaliar o modo de atuacdo mais adequado em decorréncia da capacidade da
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empresa de gerir conflitos em prol da obtencdo das vantagens decorrentes da parceria
(MADHOK, 1997).

Como explicitado anteriormente, a constituicdo de aliancas estratégicas € uma maneira
corriqueira de atuar em mercados nos quais ndo se possui 0 conhecimento necessario. Assim,
esse conhecimento poderia ser “adquirido” com a realizacdo de parcerias, ou mesmo com
aquisicdes de outras empresas, havendo um alto nivel de comprometimento de recursos de
forma acelerada. A manuten¢do do quadro de funciondrios nos casos das aquisi¢des, por
exemplo, pode ser uma maneira rapida de obter o conhecimento por uma via que ndo a da
experiéncia, que € tratada no Modelo como o desenvolvimento de atividades atuais no

mercado externo.

2.1.2.3 Aplicabilidade em Outros Setores

Com o intuito de ampliar a perspectiva sobre 0 comportamento de internacionalizacéo,
verifica-se a sua aplicabilidade para as empresas de servicos (SHARMA; JOHANSON,
1987), ja que o Modelo foi inicialmente desenvolvido com base no comportamento apenas de
empresas industriais (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Evidencia-se tanto a sua incapacidade
de explicar o comportamento de internacionalizacdo daquelas empresas, quanto de explicar a
maneira com que escolhem os seus mercados de atuacdo. Ou seja, para as empresas de
servicos, 0s pressupostos da Cadeia de Estabelecimento e da Distancia Psiquica ndo se
apresentaram validos (SHARMA; JOHANSON, 1987).

A reducdo ou auséncia do gradualismo das acGes em direcdo ao mercado exterior por
parte das empresas de servigos pdde ser explicada em fungdo das diferencas existentes com
relacdo a exposicdo ao risco. 1sso porque a instalacdo dos ativos necessarios para producao
industrial em outros paises é dificil e onerosa, 0 que exige cautela no comprometimento dos
recursos, em virtude da sua especificidade. No entanto, os consultores das empresas de
servicos ndo sdo um ativo fixo e a sua especificidade é relativamente baixa, pois suas
habilidades podem ser ajustadas para ser utilizadas de diversas maneiras a um custo
relativamente pequeno. Além disso, em servicos, as vendas e a producdo ndo podem ser
separadas, sendo necessaria a implantacdo de uma subsidiaria ou que haja viagens constantes,
0 que é geralmente mais caro e demorado (SHARMA; JOHANSON, 1987). Ou, pelo menos,

era na época da publicacdo, notadamente com os meios de comunicacdo entdo disponiveis.
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Entretanto, outros estudos realizados acerca do comportamento de empresas de
servigos contestam tais resultados, indicando que a “Distancia Psiquica” desempenha um
papel importante para sua entrada e expansdo em mercados internacionais (ERRAMILLI,
1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990; TSCHOEGL, 1987). A analise do comportamento de
bancos ao adentrarem em mercados internacionais revelou que O processo ocorreu em
pequenos passos (TSCHOEGL, 1987), confirmando a aplicacdo do Modelo de Uppsala para
estes casos. Porém, vale ressaltar que esse tipo de atividade envolve maiores riscos se
comparada a outros servicos.

Estudos realizados posteriormente com empresas de servicos de varios setores nos
Estados Unidos também confirmam a influéncia da Distancia Psiquica e da experiéncia na
escolha dos mercados e do seu modo de entrada (ERRAMILLI, 1990; 1991; ERRAMILLI;
RAO, 1990), e refutam, pelo menos em alguns casos, a explicacdo de que ndo é possivel
separar producdo e consumo quando se trata de servigos, comprovando que eles podem sim
ser realizados de forma separada, inclusive, em paises distintos, dependendo do tipo de
servico (ERRAMILLI, 1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990).

Em razdo do setor de servigos ter se mostrado bastante heterogéneo com relagcdo aos
padrdes de comércio internacional (ERRAMILLI, 1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990;
TSCHOEGL, 1987; SHARMA; JOHANSON, 1987), fica evidenciado que as divergéncias no
comportamento podem ser justificadas em funcdo de algumas caracteristicas especificas. As
empresas para as quais ndo fosse possivel dissociar producdo e consumo apresentaram um
comportamento diferente daquelas para as quais tal possibilidade existisse. As primeiras
foram chamadas de Soft-Servico, em funcdo da sua semelhanca com as empresas de
manufatura — tomando como exemplos de cuidados com a salde e restaurantes — enquanto as
demais foram chamadas de Hard-Servicos — por exemplo, as empresas de arquitetura e
consultoria (ERRAMILLI, 1990; ERRAMILLI; RAO, 1990).

Percebe-se que os estudos que indicaram a impossibilidade de exportar por parte das
empresas de servicos (SHARMA; JOHANSON, 1987) eram confirmados nos casos das
empresas Soft, fazendo-se necessaria a utilizacdo de modos de entrada tais como métodos
contratuais (licenciamentos e franquias) ou investimento direto estrangeiro (como joint
ventures e subsidiarias integrais), geralmente, iniciando suas atividades para atender seus
clientes locais que operam também em mercados internacionais (ERRAMILLI, 1990; 1991;
ERRAMILLI; RAO, 1990; WEINSTEIN, 1977). Por outro lado, tais resultados séo

contestados nos casos das empresas de Hard, que podem e, muitas vezes, realizam
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exportacdes, seja atraves de intermediarios independentes ou integrados — de propriedade da
empresa (ERRAMILLI, 1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990). Assim, o gradualismo
mostrou-se dependente da necessidade de comprometimento de recursos, confirmando as
proposi¢cdes do Modelo de Uppsala.

Deve-se ressaltar que o Modelo de Uppsala trata especificamente de empresas que
comegaram atuando no mercado domestico e posteriormente passaram a atuar em mercados
internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1977), seja em decorréncia da maturacdo do
mercado doméstico, pelo excesso de capacidade da empresa ou pela percep¢do de boas
oportunidades nesses mercados (WELCH; LUOSTARINEN, 1988). Assim, negligencia os
born globals, que sdo 0s casos em que as empresas Sd0 novas € ja atuam nesses mercados
(OVIATT; McDOUGALL, 1994).

No entanto, desde a década de 80, tem se tornado cada vez mais comum 0 surgimento
dessas empresas em um grande nimero de paises. O aumento dos born globals pode ocorrer
em decorréncia da facilidade de acesso as informacdes proporcionada pelo avanco
tecnoldgico, do barateamento das passagens e da reducdo do tempo de viagem. Assim, uma
pessoa com experiéncia internacional e com capacidade de atrair um capital razoavel pode
realizar negdcios em qualquer lugar do mundo (OVIATT; McDOUGALL, 1994).

Nesse sentido, pode-se concluir que os pressupostos do Modelo de Uppsala,
independente do setor, poderiam explicar 0 comportamento de internacionalizacdo das
empresas, desde que considerada a necessidade de comprometimento dos recursos. Contudo,
muitos dos casos relevantes de internacionalizacdo, tais como os born globals e as aquisicoes,
sdo negligenciados pelo Modelo, podendo configurar-se os casos em que sua aplicabilidade

seja limitada ou questionada.

2.1.2.4 Influenciadores da Internacionalizacdo

O quarto grupo de criticas dirigidas ao Modelo do Processo de Internacionalizacao
questiona o fato dele assumir o processo como sendo inevitavelmente continuo, ou seja, ndo
considerar a possibilidade de que a empresa pode desistir de atuar em mercados estrangeiros a
qualquer momento, em qualquer uma das etapas do processo de internacionalizacao
(ANDERSEN, 1993; WELCH; LUOSTARINEN, 1988). Deve-se considerar que 0s caminhos

reais podem ser mais irregulares, podendo ser afetados pelo surgimento inesperado de
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oportunidades e ameacas ou pela mudanca na propria percepcao (WELCH; LUOSTARINEN,
1988).

O processo de internacionalizacdo, na realidade, ndo é espontaneo, mas resultado de
uma série de decisBes influenciadas por uma variedade de fatores. A explicacdo para a
consisténcia existente nos padrdes de internacionalizagdo, portanto, pode estar nas suas
causas, nas influéncias que impulsionam as empresas a prosseguirem dando continuidade ao
processo. Essas influéncias sdo divididas entre as relacionadas ao ambiente externo e as
decorrentes das capacidades da empresa (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Considerando que os fatores que impulsionam os movimentos externos da empresa
sdo, em grande parte, dependentes do seu desempenho interior, se faz necessaria uma maior
adequacdo dos aspectos internos e externos nos estudos sobre o comportamento de
internacionalizacdo (WELCH; LUOSTARINEN, 1988). O Modelo de Uppsala se utiliza dos
conceitos de Cadeia de Estabelecimento e Distancia Psiquica para explicar o comportamento
de internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977), ambos representando 0os movimentos
“para fora” da empresa. No entanto, outros aspectos também precisam ser ponderados
(WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Considerar, por exemplo, que uma empresa é mais avancada do que outra no processo
de internacionalizacdo porque ela possui uma subsidiaria em determinado pais, enquanto a
outra atua apenas com agente externo, pode ser uma conclusdo falaz. Se for analisada a
quantidade de vendas para mercados internacionais com relacdo ao total de vendas da
empresa, a que atua com agentes externos pode exportar, por exemplo, 80% da sua producéo,
enquanto as vendas em mercados externos da empresa que possui subsididrias em outros
paises pode representar apenas 30% do seu total. 1sso demonstra porque fatores além do modo
de atuacdo, como os tipos de mercado, os tipos de oferta e as capacidades organizacionais,
também podem exercer influéncia sobre tal comportamento (WELCH; LUOSTARINEN,
1988).

O Modelo de Uppsala é desenvolvido tendo como base os critérios de Distancia
Psiquica e Cadeia de Estabelecimento, ambos relacionados ao ambiente externo. E, mesmo
para estes, algumas ressalvas precisam ser feitas. O Modelo de Uppsala prevé que a escolha
do modo de atuacédo, € decorrente de uma evolucdo do processo de internacionalizacdo em
razdo do aumento da experiéncia e, consequentemente, do conhecimento. Porém, isso pode
ndo ocorrer necessariamente. Ao contrario, essa mudanca pode ser resultado de barreiras

existentes para atuacdo de outro modo. Por exemplo, pode-se optar por abrir uma subsidiaria
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de producdo porque as barreiras governamentais impostas a exportacdo sdo muito elevadas, e
ndo porque hd um maior conhecimento do mercado. Além disso, a propria ordem apresentada
na Cadeia de Estabelecimento pode néo ser respeitada (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Além dos fatores que representam o ambiente externo, fatores internos, que compdem
a “Capacidade Organizacional” precisam ser considerados. Parte-se do entendimento de que
as capacidades organizacionais sdo medidas adicionais para 0 processo de
internacionalizagcdo. Os aspectos internos da empresa sdo 0s que ddo suporte ao
desenvolvimento das atividades direcionadas para 0s mercados externos (WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988). Assim, incluir a analise dos recursos e capacidades das empresas na
analise do processo de internacionalizacdo poderia elucidar questdes ndo abordadas pelo
Modelo de Uppsala, tais como a obtencdo de sucesso com a atuacdo em mercados
desconhecidos.

Nessa perspectiva, criticos sugerem que o Modelo de Uppsala se torna relevante
apenas nos estagios iniciais de internacionalizacdo, quando ndo h& conhecimento sobre 0s
mercados. A medida com que esse conhecimento é adquirido, os fatores abordados no Modelo
ndo sdo mais problemas pertinentes (FORSGREN, 2002; VAHLNE; NORDSTROM, 1993).
Os autores do Modelo de Uppsala refutam que isso se deve ao fato de os estudos empiricos
que serviram de base para o desenvolvimento do Modelo terem ocorrido nos estagios iniciais
de internacionalizacdo das empresas (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Além disso, o0 Modelo de Uppsala assume que o maior conhecimento do mercado
reduz a incerteza e, consequentemente a percepcdo sobre o risco do investimento, exceto
quando esse conhecimento traz a percepcao de que o mercado é muito instavel (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Entretanto, também existe a influéncia decorrente da percep¢do sobre o
risco de ndo realizar o investimento, em que “o risco de ndo agir pode ser ainda maior do que
0 risco da agdo” (FORSGREN, 2002, p. 271).

Estudos também confirmam que a percepcdo sobre as decisdes de internacionalizacéo,
decorrente do nivel de conhecimento que se tem sobre o mercado especifico, é determinante
para as decisdes de internacionalizacdo (CALOF; BEAMISH, 1995; CZINKOTA, 1982;
WELCH; LUOSTARINEN, 1988; WINDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978). O
Modelo do Processo de Internacionalizacdo toma como objeto de estudo a empresa, conforme
explicado anteriormente. Nao obstante, quando trata especificamente do conhecimento

experiencial, seu foco de andlise se volta para o individuo, entendendo este tipo de
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conhecimento ndo pode ser transmitido nem separado do sujeito que o possui (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Assim, ha o entendimento de que existe um ator que é o detentor do conhecimento
experiencial e responsdvel pelas decisbes importantes de internacionalizacdo, as quais
dependem da sua capacidade de percepcdo sobre os aspectos do ambiente e da propria
empresa. Essa capacidade do tomador de decisbes € influenciada pelas suas caracteristicas
pessoais e experiéncias passadas (atividades pré-exportacdo). Dessa forma, se ele possui
experiéncias em mercados internacionais, € esperado que tenha maior ‘orientagdo
internacional”, ou seja, sua percep¢do com relacdo a esses mercados seja menos carregada de
incerteza. Essa visdo internacional tem impacto sobre o0 comportamento de
internacionalizagcdo da empresa, conforme demonstrado a partir da analise do comportamento
das empresas australianas e dos seus tomadores de decisdes (WINDERSHEIM-PAUL,;
OLSON; WELCH, 1978).

Apesar de comprovado em diversos paises que 0s estudos sobre operacdes
internacionais contribuiram fortemente com a identificacdo de padrdes de internacionalizacéo
e com a analise de passos especificos que resultam em um processo continuo (WELCH;
LUOSTARINEN, 1988), ha restricbes quando o Modelo assume a suposicdo de que o
conhecimento é altamente dependente do individuo (FORSGREN, 2002), sugerindo que as
oportunidades e ameacas intrinsecas a determinado mercado s6é podem ser percebidas por
aqueles que estdo atuando diretamente naquele mercado, ndo podendo esse conhecimento ser
facilmente passado de um individuo para outro (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Assim, o
Modelo se torna fortemente dependente da estabilidade de pessoal ao longo do tempo
(FORSGREN, 2002).

Além disso, alega-se que a descri¢do do participante como um ingénuo aprendiz foi
modelada de forma inadequada (BUCKLEY; CASSON, 1988). A percepcdo, na realidade,
pode ser resultado ndo apenas dos conhecimentos e experiéncias anteriores dos individuos,
mas de um processo de troca entre as empresas, em que ha o compartilhamento de
entendimentos (ANDERSON, WEITZ, 1992).

Em resumo, outros aspectos além do conhecimento sobre os mercados externos
influenciam o nivel de comprometimento com esses mercados, tais como as capacidades
organizacionais e as competéncias e experiéncias do empreendedor. Nesse sentido, é a

combinacdo dos fatores internos e externos, com as capacidades individuais e o0s
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relacionamentos dentro e entre as empresas que pode interferir em maior ou menor grau no

seu processo de internacionalizagéo.

2.1.2.5 Influenciadores da Internacionalizacéo nas Relagdes Duais

As percepcbes sobre os proprios relacionamentos também podem contribuir para a
mudanca no comportamento das empresas, modificando o seu nivel de comprometimento
(ANDERSON, WEITZ, 1992). Essa perspectiva traz o conceito de percepc¢do para um ambito
mais organizacional do que individual. Mesmo que o objeto desse estudo ndo seja
especificamente as relagdes internacionais, as suas contribui¢cbes tém servido para o
desenvolvimento posterior do Modelo de Uppsala (ANDERSON; HAKANSSON;
JOHANSON, 1994; ANDERSON; JOHANSON; VAHLNE 1997; HAVILA; JOHANSON;
THILENIS, 2004; HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999; ERIKSSON et. al., 1997;
JOHANSON; VAHLNE, 2003; 2006; 2009).

Evidencia-se que os investimentos sdo aumentados quando ha a percepgdo de que a
outra parte também estd assumindo compromissos, tornando o processo ciclico e o
relacionamento cada vez mais estavel, incentivando as empresas a tornarem a relacdo o mais
rentavel possivel (ANDERSON, WEITZ, 1992). A cooperagdo ocorre em fungédo das trocas
de compromisso. Uma das partes toma a iniciativa por cooperar com outros, investindo
recursos na relacdo. Na medida em que a outra parte responde, a troca pode evoluir
sequencialmente, com compromissos sendo aumentados de forma mais ou menos
incremental, desenvolvendo a relagdo de cooperacdo (THOMPSON, 1967).

Acredita-se que o compromisso é mais do que uma avaliacdo simples dos custos e
beneficios decorrentes de um relacionamento, mas a adocdo de uma perspectiva de longo
prazo, em que se espera que a relacdo ira durar tempo suficiente para que os custos imediatos
sejam compensados com o passar do tempo. Surpreendentemente, os contratos formais nédo
representam influéncia consideravel sobre esse entendimento, nem sobre os niveis de
comprometimento. Mas os entendimentos compartilhados é que favorecem a manutencéo da
relacdo, traduzindo melhor as relacGes construidas ao longo do tempo do que os acordos
formais. Assim, a comunicacdo pode aumentar os niveis de compromisso (ANDERSON,
WEITZ, 1992).
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Os atos de compromisso (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999) e as promessas
sdo utilizadas como uma forma de aumentar a confianca, melhorar a coordenacdo das
atividades e reduzir os conflitos, que sdo indesejados na construgéo de relacGes e dificultam o
aumento do comprometimento. Dessa forma, se alguma das empresas tem uma historia de
relacGes conflituosas com outros parceiros, a percepcao sobre essa empresa pode ser negativa,
com reducdo da confianga, do compromisso e, por consequéncia, da colaboragéo
(ANDERSON, WEITZ, 1992). Entretanto, outros estudos apontam que a reputacdo seja
resultado da colaboragdo e ndo sua causa (GULATI, 1995). Nesse sentido, pode-se concluir
que todos esses fatores se tornam relativos, de acordo com o relacionamento que se toma
como focal, podendo ser melhor compreendidos em um contexto mais amplo.

Assim, os parceiros modificam o seu nivel de comprometimento em funcdo das suas
percepcOes geradas a partir da historia, dos comportamentos observados e da disposicdo da
outra parte em termos de investimentos idiossincraticos e comunicacdo. Portanto, o
compromisso € algo que leva tempo para ser construido, exige confianga, comunicagédo e a
realizacdo de investimentos, requer a dedicacdo de recursos e que riscos sejam assumidos
(ANDERSON, WEITZ, 1992).

Mesmo considerando que os relacionamentos sdo desenvolvidos de acordo com as
percepcOes das partes envolvidas — percepgdes estas que deveriam fornecer equilibrio para as
relacbes — 0 compromisso assumido entre as empresas ainda pode ser assimétrico, pois uma
das partes pode exercer poder sobre a outra. A Teoria da Troca Social (BLAU, 1964;
EMERSON, 1972; HOMANS, 1961) e o estudo da Equidade (ADAMS, 1965) contribuiram
para 0 entendimento desses comportamentos (COOK; EMERSON, 1978). A Teoria da Troca
Social trata especificamente das relagcdes entre dois atores, que percebem custos e beneficios
na relacdo de troca, podendo essa troca ser de recursos. Quando 0s custos superam 0S
beneficios, a relacdo cessa (HOMANS, 1961). Isso sé ndo ocorre se 0s custos de interromper
a relacdo forem superiores ao de permanecer. Ha um desequilibrio nessa relacdo quando uma
das partes exerce sua influéncia sobre a outra parte, que € dependente e menos poderosa, para
obter melhores resultados. A Teoria da Equidade se aplica quando as duas partes envolvidas
percebem beneficios advindos da transacdo, restringindo a utilizacdo desse poder de
influéncia (ADAMS, 1965).

Assim, a variavel “poder”, embora considerada por alguns estudos um aspecto central
da andlise dos relacionamentos (THORELLI, 1986), ndo é abordada em outros (ANDERSON,
WEITZ, 1992; MORGAN; HUNT, 1994), pois argumenta-se que, para construcdo de
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relacionamentos, o poder é algo negativo, que enfraquece a relagdo cooperativa com o passar
do tempo. Ha o entendimento de que as empresas comprometidas ndo o fazem porque sdo, de
alguma forma, obrigadas, mas porque percebem beneficios em fazé-lo. Ao longo do tempo, 0s
relacionamentos que perduram com sucesso sdo provavelmente mais associados a confianga e
ao compromisso, do que ao poder coercitivo. Nao que a importancia do poder seja negada,
mas se entende que a “énfase deve estar no saudavel e ndo no doente” (MORGAN; HUNT,
1994, p. 33). H4, igualmente, a opcdo por analisar 0 “comportamento oportunista” como
variavel que influencia o relacionamento de forma negativa, ao invés das relacdes de poder,
pois o primeiro oferece maiores contribuicdes nesse sentido (MORGAN; HUNT, 1994).

Vale ressaltar que controle e poder sdo tratados como varidveis distintas para o
comportamento das empresas. Embora ambos tenham influéncia sobre a autonomia, 0 maior
controle implica em maior autonomia nas decisdes da propria empresa, que pode ser reduzido,
por exemplo, nos casos de joint ventures, pois, nesses casos, o controle é dividido entre os
constituintes. J& o poder diz respeito a influéncia sobre as decisbes de outras empresas,
decorrentes, por exemplo, da dependéncia por recursos.

A aspiracdo por controle também pode ser decisiva na escolha do modo de atuacdo em
mercados estrangeiros (ERRAMILLI, 1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990). O Modelo de
Uppsala sugere que hd uma relacdo positiva entre experiéncia e controle (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). No entanto, é concebivel que o controle possa influenciar as empresa de
duas maneiras distintas, em diferentes fases do processo de internacionalizacdo: ao iniciar a
sua atuacdo em mercados internacionais, o controle pode ser preferido para reduzir as
incertezas transacionais. Com o aumento da experiéncia, essa incerteza pode ser reduzida,
diminuindo a necessidade de controle e possibilitando a aceitacdo de socios estrangeiros e
intermediarios. Posteriormente, com o crescimento das atividades, as empresas tendem a
ganhar mais confianca, e a experiéncia leva novamente ao desejo por controle. Assim, a
relagdo entre experiéncia e controle ndo seria positiva, mas em forma de “U” (ERRAMILLI,
1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990), conforme demonstrado na Figura 4 (2).
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Figura 4 (2): Efeito da Experiéncia sobre o Desejo de Controle da Empresa

Desejo
de
controle

Baixa . Alta
Experiéncia

Fonte: Erramilli (1991)

O desejo por controle também pode variar em fungdo da relacdo que a empresa tem
com os parceiros. As empresas podem preferir abrir mao do controle quando ndo conhecem
bem os parceiros com os quais vao atuar, como forma de reduzir o seu comprometimento. Ou
podem preferir aumentar o controle no caso de ja conhecerem bem os clientes, por exemplo,
clientes locais que solicitam o0s servicos em mercado internacionais. Nesses casos, as
empresas preferem “ir sozinhas”, como forma de maximizar o retorno e/ou de minimizar 0s
riscos percebidos em dividir a propriedade ou a gestdo do negdécio (ERRAMILLI, 1990; 1991,
ERRAMILLI; RAO, 1990). Percebe-se que a aspiracdo por controle pode ser decorrente do
nivel de confianca nos parceiros.

Cada vez mais as empresas percebem que precisam colaborar para que se tornem
capazes de competir em mercados complexos, especialmente se tratando de mercados globais.
Assim, percebe-se que os relacionamentos bem-sucedidos sdo influenciados principalmente
pela confianca e pelo compromisso. Esses fatores geram beneficios através da cooperagédo
por, basicamente, trés razfes principais: eles resguardam os investimentos realizados no
relacionamento; mantém as parcerias, inibindo alternativas atraentes de curto prazo; e
viabilizam investimentos que poderiam ser de alto risco em razdo do entendimento de que 0s
parceiros iriam agir de forma oportunista, caso ndo houvesse comprometimento e confianca
entre as partes (MORGAN; HUNT, 1994).

Outras cinco varidaveis podem influenciar o0s resultados obtidos com o0s
relacionamentos: custos do término do relacionamento, beneficios proporcionados pela

relacdo, compartilnamento de valores, comunicagdo adequada e comportamento oportunista —
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sendo apenas este Ultimo uma influéncia negativa. No entanto, a influéncia desses cinco
fatores ocorre apenas indiretamente, mediada pelo compromisso e pela confianca. Sofrendo
essas influéncias, os relacionamentos podem gerar cinco resultados: condescendéncia, ou seja,
maior aceitacdo do parceiro para aceitar os pedidos da outra parte; propensao para permanecer
na relacdo, que facilita a estabilidade do relacionamento; conflito funcional, que é o conflito
desejavel, resolvido de forma amigavel, sem prejudicar a relacdo e impedindo a estagnacao;
cooperacéo; e a reducdo da incerteza na tomada de decisdo (MORGAN; HUNT, 1994).
Assim, a coopera¢do tem se mostrado indispensavel para a sobrevivéncia e obtencdo
de sucesso em mercados globais (MORGAN; HUNT, 1994). Embora a Teoria da Troca
Social, com a analise das relacfes diadicas, seja capaz de explicar aspectos importantes do
processo de internacionalizacdo, como a continuidade da relacdo, alguns conceitos ainda
perdem seu significado quando analisados no ambito das relagcdes duais, tais como o
entendimento das relaces de poder e da equidade. Entende-se que algumas definicdes podem

se melhor avaliados se ponderados em um contexto mais amplo.

2.1.2.6 Introducédo da Perspectiva de Redes de Relacionamentos

As relacOes diadicas ndo existem isoladamente. A maioria das empresas encontra-se
engajada em um conjunto de importantes relacbes de negdcios, ligadas direta ou
indiretamente em redes de relacGes. Essas relagdes fornecem ndo s6 um contexto para
interacdo entre as relacdes diadicas, mas também exercem influéncias sobre estas relacdes
(ACHROL; REVE; STERN, 1983; ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994;
GADDE; MATTSON, 1987; THORELLI, 1986).

Uma rede é constituida por um conjunto de diades, constituidas por relacdes efetivas,
ou seja, as trocas concretizadas, e relacdes alternativas. A troca com um parceiro impede que
seja realizada com outros por determinado periodo de tempo (COOK; EMERSON, 1978).
Para cada relacdo de negocios formada, numerosas outras possibilidades de desenvolver
interacdes de negdcios sdo renunciadas por ambas as partes (HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1999; HAVILA; JOHANSON, 2004).

Assim, as relacdes de poder, por exemplo, passam a fazer mais sentido. O poder passa
a ser exercido em um processo de negociacdo, em que as partes vdo optar por mudar de

parceiro até que o equilibrio nas relacdes de poder seja atingido. A medida que se assume
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mais compromissos com o parceiro, a exploracdo de alternativas é reduzida, estendendo as
trocas com o mesmo parceiro por maior tempo (COOK; EMERSON, 1978).

Dessa forma, as redes de relacionamento parecem ser capazes de explicar questdes
importantes referentes ao processo de internacionalizagdo. Mesmo que a sua relevancia tenha
sido contestada com a afirmacgdo de que o conhecimento seria a principal variavel explicativa
(ERRAMILLI, 1990; 1991; ERRAMILLI; RAO, 1990) ao ponto da escolha do mercado
ocorrer em funcdo da Distancia Psiquica (JOHANSON; VAHLNE, 1975), h4 o entendimento
de que a participacdo em redes de relacionamento pode modificar drasticamente o modo de
atuacdo da empresa em mercados internacionais.

O Modelo do Processo de Internacionalizacdo foi bastante Gtil em meados dos anos
70, por representar uma realidade mais estavel e pragmatica, com varios estudos
comprovando a sua aplicagdo (ANDERSEN, 1993). Porém, os caminhos tragados pelas
empresas tem se apresentado menos gradualistas, resultado de uma aceleracdo em todo o
processo como forma de responder as muitas mudancas ambientais (WELCH;
LUOSTARINEN, 1988). Ja era esperado que, em razéo da crescente eficiéncia na distribuicdo
da informacdo e facilitagdo na comunicacdo, reduzindo distancias e desfragmentando
mercados, a explicacdo da Distancia Psiquica para internacionalizacdo tivesse sua validade
reduzida (VAHLNE; NORDSTROM, 1993). Os proprios autores do Modelo reconhecem que
ele é “extremamente parcial, excluindo deliberadamente muitos fatores explicativos
relevantes” (JOHANSON, VAHLNE, 1990, p. 18).

De acordo com o entendimento de que as redes envolvem conjuntos de relacdes
ligadas (AXELSSON; EATSON, 1992), os mercados passam a ser descritos como sistemas
de relacdes sociais e industriais entre clientes, fornecedores, concorrentes, familiares e amigos
(COVIELLO; MUNRO, 1997). Assim, as oportunidades e ameacas podem ser apresentadas
as empresas por seus relacionamentos da rede (BENITO; WELCH, 1997). O acesso a
recursos externos importantes para o0 processo de internacionalizacdo pode ser obtido por
meio da participacdo em redes (BONACCORSI, 1992), que proporciona, até mesmo, o
potencial de penetracdo nos mercados (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Considerando que a perspectiva de redes de relacionamento fornece explicacdes
importantes para o processo de internacionalizacdo, mas sem desprezar 0s preceitos do
Modelo Incremental de Internacionalizacdo (Modelo de Uppsala), é desenvolvida uma verséao
acelerada dos estagios de internacionalizacdo, que tem impacto sobre a sele¢cdo dos mercados

e sobre a escolha do modo de entrada, no ambito das pequenas empresas. Os conceitos de
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aprendizagem e experiéncia permitiram, assim como no Modelo de Uppsala, maior
conhecimento e, consequentemente, maior comprometimento com os mercados estrangeiros,
sendo mantido o reconhecimento da sua importancia na explicagdo do comportamento de
internacionalizacdo. Contudo, a perspectiva das redes se mostrou capaz de explicar como o
processo de internacionalizacdo incremental, tal como descrito no referido Modelo, pode ser
apressado (COVIELLO; MUNRO, 1997).

Fases de internacionalizacdo foram identificadas, mas ndo corroboram as propostas
pelo Modelo de Uppsala, sendo o processo consideravelmente mais breve. A definicdo de
Distancia Psiquica foi confirmada, mas a evolucdo para mercados mais distantes também
ocorreu mais rapidamente. Evidencia-se que essas divergéncias com relacdo ao
incrementalismo sugerido anteriormente (JOHANSON; VAHLNE, 1975) sdo resultantes do
envolvimento por parte das empresas em redes de relacionamento internacionais que orientam
a selecdo dos mercados e fornecem mecanismos para 0 modo de atuacdo, facilitando o
crescimento internacional da empresa (COVIELLO; MUNRO, 1997).

Assim, a perspectiva das trocas sociais em redes sociais (COOK; EMERSON, 1978;
EMERSON, 1972) foi transposta para a de redes de negocios (ANDERSON; HAKANSSON,;
JOHANSON, 1994). O pressuposto basico que orienta os estudos sobre as redes de negocios é
de que tais negdcios ocorrem em um ambiente de rede, em que 0s atores de negocios distintos
estdo ligados uns aos outros por meio de relagcdes de negdcios diretas ou indiretas (CHETTY;
HOLM, 2000).

2.1.3 Evolucao do Modelo de Uppsala
Em trabalho posterior (JOHANSON; VAHLNE, 2006), os autores do Modelo de

Uppsala sugerem uma série de esclarecimentos sobre a interpretacdo errénea dada aos seus
pressupostos no desenvolvimento de varios estudos. Eles explicam que o Modelo inicial ndo é
sobre a Cadeia de Estabelecimento, com passos desde o mercado domeéstico até o
estabelecimento de filiais em mercados estrangeiros, mas que este foi o “fendmeno empirico
observado que forneceu impulso para 0 seu desenvolvimento” (JOHANSON; VAHLNE,
2006. p. 166). O Modelo, na realidade, se refere a aprendizagem e construcdo de
compromisso, mais precisamente, a interacdo entre o desenvolvimento de conhecimento e o
aumento de compromisso com o mercado externo (JOHANSON; VAHLNE, 2006).
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Mesmo assim, os autores reconhecem que o Modelo inicial (JOHANSON; VAHLNE,
1977) possui algumas limitacdes (JOHANSON; VAHLNE, 2003; 2006) e, em resposta as
diversas criticas e dando continuidade a muitos estudos que indicaram tal caminho, a analise
do processo de internacionalizacdo é estendida sob a perspectiva dos relacionamentos.
Inicialmente as diades sdo incluidas nas analises (JOHANSON; VAHLNE, 1990; HALLEN;
JOHANSON; MOHAMED, 1991), e até mesmo triades (HAVILA; JOHANSON;
THILENIUS, 2004). Em seguida, as redes de relacionamento sdo admitidas como forma de
insercdo no mercado internacional (ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994,
ANDERSON; JOHANSON; VAHLNE, 1990; 1997; HOLM; ERIKSSON; JOHANSON,
1996; 1999; JOHANSON; JOHANSON, 2006; JOHANSON; VAHLNE, 2003; 2006; 2009;
MATTSSON; JOHANSON, 2006; SHARMA; JOHANSON, 1987). Mais recentemente, ha o
reconhecimento do papel decisivo desempenhado pelo empreendedor para a
internacionalizacdo (SCHWEIZER, VAHLNE; JOHANSON, 2010).

2.1.3.1 Evolucéo para a Perspectiva Diadica

Assume-se que as empresas constroem relagcbes com outras empresas (JOHANSON;
VAHLNE, 2006), seja nos mercados domésticos ou internacionais. As relacfes internacionais
sdo geralmente estudadas como diades (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004), como
as que ocorrem entre: fabricante e distribuidor (ANDERSON, WEITZ, 1992), empresa e
fornecedor (HAKANSON; WOOTZ, 1975); e fabricante e cliente (HAKANSSON;
SNEHOTA, 1995). E esperado, por exemplo, que fornecedores se adequem as necessidades
especificas de clientes importantes, bem como o inverso, fazendo com que as partes fiqguem
comprometidas (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991).

Muitas dessas relacdes tém uma longa duracdo, geralmente melhorando a eficiéncia
dos parceiros. Quando duas empresas desenvolvem um relacionamento e se comprometem
mutuamente, elas se tornam capazes ndo apenas de aprender uma com a outra, mas também
de criar novos conhecimentos por meio da interacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2006), de
trocas ndo apenas de mercadorias, mas também de informacbes (WILLIAMSON, 1979).
Nessa troca, 0s integrantes afetam e sédo afetados uns pelos outros.

Assim, a relacdo entre duas empresas é caracterizada pela troca, exigindo confianca

mutua, interdependéncia e conhecimentos sobre o funcionamento do outro. Contudo, a
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construcdo do relacionamento é um processo oneroso e incerto, que exige coordenacdo,
fazendo com que a construcdo do relacionamento nem sempre seja bem-sucedida. Isso
implica na gradualidade do seu desenvolvimento (JOHANSON; VAHLNE, 2006).

As relagcOes entre empresas podem ser explicadas pelo fato dos seus recursos serem
heterogéneos, com capacidade de serem combinados de diversas formas, otimizando a sua
utilizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2006). Essas combinacfes exigem investimentos. Tais
investimentos se tornam idiossincraticos em virtude da especificidade dos ativos, ou seja, uma
ou ambas as partes investem em determinado ativo envolvido na relacdo de tal forma que o
rompimento desta relagcdo implica em alguma perda (WILLIAMSON, 1979).

Essa relacdo serd continuada e aprofundada enquanto os parceiros se beneficiarem
dela. Se a relacdo se desenvolver, pode ser considerada uma vantagem para as empresas, na
qual os recursos humanos desempenham um papel fundamental, pois sdo as pessoas que
constroem as relacdes e aprendem com a interacdo social (JOHANSON; VAHLNE, 2006). As
influéncias pessoais sdo decisivas para a criagdo de relacionamentos. Os vinculos, ndo apenas
comerciais, mas, sobretudo, pessoais e cognitivos (JOHANSON; VAHLNE, 1990), podem
contribuir com o fornecimento de informacdes relevantes sobre os mercados internacionais,
gerando oportunidades de negdcios nesses mercados, ou influenciar a escolha do mercado de
atuacdo em funcdo do interesse pela manutencdo de relacionamentos importantes, evitando
gue concorrentes ameacem negdcios futuros (SHARMA; JOHANSON, 1987). As relacGes
também podem servir para adentrar em outros mercados (JOHANSON, VAHLNE, 1990).

Dessa forma, se os atores interagem por periodos que ndo sdo curtos, eles precisam
adaptar-se continuamente as capacidades e necessidades dos outros. A necessidade de
adaptacdo € considerada um aspecto central nas relacdes de negdcios e podem ter
consequéncias para a competitividade de longo prazo das empresas, tendo em vista, por
exemplo, que uma exigéncia do cliente pode fazer com que o fornecedor realize melhorias
gue o torne mais competitivo (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991).

Os relacionamentos podem comecar de forma intencional, por exemplo, quando uma
empresa procura um novo fornecedor, ou pode ocorrer de forma ocasional, como em um
encontro ndo planejado. O mais importante é que, se o primeiro acordo é bem-sucedido, ele
pode levar a negocios posteriores, dando inicio a um relacionamento duradouro
(JOHANSON; VAHLNE, 2006). Para que aceitem interagir, desenvolver as relacbes e

adaptar-se, as empresas precisam perceber a possibilidade de obter vantagens. Dois
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mecanismos podem ser empregados para que haja a adaptacdo em prol da manutengdo das
relacGes: confianca e poder (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991).

A confianga e importante, pois favorece o fortalecimento das relacGes, tendo em vista
que, na maioria das vezes, os investimentos séo realizados com expectativas de ganhos em
negdcios futuros. Ja o poder atua como uma forma de influéncia para que haja a adaptacdo,
fazendo com que um ator atenda as necessidades de outro. Isso pode ocorrer em fungdo da
dependéncia de recursos: a empresa que controla os recursos criticos pode exercer certo poder
em relacdo as que dependem desses recursos (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991).

Dessa forma, assume-se que nas relacdes de negocios as adaptacdes feitas por uma
empresa sdo retribuidas pela outra parte e que essa adaptacdo ocorre quando ha uma relacéo
de dependéncia, conforme representado na Figura 5 (2). As adapta¢cdes mdtuas sdo indicadas
pelas setas 1 e 2, como consequéncia das relacfes de confianca. E as adaptacOes unilaterais
sdo indicadas pelas setas 3 e 4, como consequéncia das relacdes desequilibradas de
dependéncia, representando a influéncia dessa dependéncia para a adaptacdo (HALLEN;
JOHANSON; MOHAMED, 1991).

Figura 5 (2): Modelo Estrutural de Adaptacgdo Interfirmas
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Fonte: Hallen; Johanson; Mohamed (1991)

Evidencia-se ainda que as adaptacdes sdo processos de troca social, ocorrendo parte de
forma unilateral, em funcdo do desequilibrio nas relacdes de poder, e parte de forma
reciproca, com a construcdo de relagdes de confianga e comprometimento entre as partes
envolvidas. E importante enfatizar que o processo de adaptacdo ocorre gradativamente, no
qual os interesses que geram a adaptacdo vdo sofrendo modificaces: inicialmente a

adaptacdo visa fortalecer a relacdo, feito isso, & medida que se aumenta 0 compromisso
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matuo, as adaptacdes passam a buscar o apoio ou expansdo das atividades em curso. Espera-
se que a reciprocidade seja maior com o passar do tempo, em decorréncia do amadurecimento
da relagdo e aumento do comprometimento (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED, 1991).

O aumento do compromisso mutuo implica no crescimento da interdependéncia entre
as empresas, e a interacdo passa a ter fortes implicagdes para as estratégias dos parceiros
envolvidos. Dessa forma, a relagdo se torna estreita e valiosa. Mesmo que inicialmente a
dependéncia seja unilateral — com exercicio do poder (THORELLI, 1986) — ela pode ser
transformada em mutua dependéncia a medida que sdo realizados compromissos
incrementais. 1sso porque, durante a interagdo, as empresas sinalizam seu interesse por
desenvolver a relacdo aumentando sua dependéncia com relacdo a outra parte por meio da
assuncdo de compromisso. Espera-se a produtividade conjunta seja superior aquela obtida de
forma separada, resultando na criacdo de valor para as empresas parceiras (HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

As abordagens da dependéncia de recursos (PFEFFER; SALANCIK, 1978) e dos
custos de transacdo (WILLIAMSON, 1985) sugerem que as empresas devem preferir evitar
tornarem-se dependentes, pois tal dependéncia dificulta o rompimento da relacdo e facilita o
oportunismo. Ainda assim, a constatacdo de que os relacionamentos podem ter impacto
positivo sobre a criacdo de valor sugere exatamente o contrario. A questdo estratégica critica,
entdo, ndo é evitar tornar-se dependente da outra parte, mas construir e sustentar
compromissos mutuos, com o desenvolvimento de atividades interdependentes que permitam
a criacao de valor para ambos. Na pratica, percebe-se o crescimento no nimero de relacbes de
cooperacdo, com atividades estreitamente coordenadas como forma de melhorar o
desempenho (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

Em resposta as criticas (ANDERSON, WEITZ, 1992; GULATI, 1995), assume-se que
a cooperacdo gera confianca, que por sua vez, gera cooperacdo. Ndo ha causa nem efeito, mas
um processo de influéncia matua. Essa cooperacdo, com o desenvolvimento das relagdes, vao
alem das obrigacGes contratuais. Esse processo de interacdo e evolugdo “ndo sdo
deterministicos por natureza, mas sdo parcialmente ndo planejados” (JOHANSON;
VAHLNE, 2006, p. 172).

Outra forma de analisar as relacGes entre parceiros, especialmente as relagdes
internacionais, seria adotar a perspectiva nao de relacbes duais, mas de triade. Em muitos
casos, as empresas iniciam ou mesmo dao continuidade ao seu processo de

internacionalizacdo por meio de um intermedidrio, que pode ser agente ou subsididria de
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vendas. Nos casos em que o intermediario age como mediador entre fornecedor e cliente, as
relacbes duais ainda sdo apropriadas. Mas, nos casos em que tanto comprador, quanto
vendedor e intermediario mantém contato uns com os outros, fazendo com que a relagdo
envolva diretamente as trés partes, passa-se a constituir uma triade, que precisa ser analisada
como tal (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004), como mostra a Figura 6 (2).

Figura 6 (2): Relagdes de Negdcios Triades e Interagdo Social

A
Fornecedor

B
Interacéo Inter-
Social mediario

Fonte: Havila; Johanson; Thilenis (2004)

Confianca e compromisso desempenham um papel um tanto quanto distinto do
desempenhado nas relacdes diadicas. O que difere com relagdo aos outros estudos
(MORGAN; HUNT, 1994) e que a confianca nas relacbes diddicas € identificada como
precedente do compromisso. Nas relacfes triades, 0 compromisso aparece como resultado da
confiangca, e ndo mais como causa. O aumento da interacdo entre intermediario e cliente
implica na diminuicdo da interacdo entre fornecedor e cliente (HAVILA; JOHANSON;
THILENIUS, 2004).

As criticas apresentadas a abordagem das relacdes diadicas (ou triadicas) sugerem a
sua impossibilidade de explicar aspectos relevantes do relacionamento, que esta inserido em
uma serie de outras relagdes que constituem a rede de relacionamentos (ACHROL; REVE;
STERN, 1983; ANDERSON; HAKANSSON; JOHANSON, 1994; GADDE; MATTSON,
1987; THORELLI, 1986). Entende-se que o comportamento das empresas ndo é decorrente
apenas do compromisso e dependéncia existente entre os parceiros das relagcdes diadicas ou
triadicas. Essas relacdes estdo imersas em um contexto no qual estdo ligadas a outras relagdes.
Os parceiros da relacdo focal, aléem de coordenar as suas atividades em um esforco de
colaboracdo, também buscam coordenar as atividades dos outros parceiros com 0s quais estdo
conectados (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).
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Isso ocorre de fato. No entanto, dependendo do tipo de relacdo e de negdcio, se faz
mais adequado tomar uma ou outra abordagem para analise. A escolha da abordagem pode ser
feita em funcéo das consequéncias do relacionamento, se sdo apenas para o0 a relacdo dual, ou
se envolvem as rede de negdcios; e da notoriedade do contexto em que a analise € realizada,
tomando o contexto como a relagdo em si ou o0 contexto como uma rede de negdcios. Assim, a
relacdo dual bastaria para analise nos casos, por exemplo, da relacdo ser importante por si S0,
ndo estando fortemente ligada a outros relacionamentos. Nesses casos, incluir uma
perspectiva de redes na andlise iria aumentar a complexidade do estudo sem adicdo de
relevancia estratégica (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

Por outro lado, nos casos em que a relacdo é dependente do contexto de rede e que as
implicacdes da relacdo tém consequéncias para a estrutura da rede como um todo, se faz
necessario tomar o contexto mais amplo para que a relagcdo possa ser realmente entendida,
inserindo as conexdes da rede de negdcios na analise dos aspectos que influenciam o
comportamento das empresas, fazendo com que o compromisso seja condicionado também
pela rede de negdcios (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

Percebe-se na proposta o entendimento de que as relacdes tanto duais quanto de rede
tém impacto sobre o desempenho da empresa. Esse entendimento restringe sua estratégia
individual, que passa a tornar-se dependente, em maior ou menor grau, do contexto da rede de
negocios. Quanto mais ativamente a empresa participa na definicdo dos papéis entre as
empresas da rede, maior a sua possibilidade de influenciar o contexto em prol da sua
estratégia individual. Assim, as empresas sdo percebidas de maneira flexivel, com capacidade
de se adaptar racionalmente, negociando as interacdes das quais vai fazer parte de forma que
maior valor seja criado a partir dessas interacdes (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

2.1.3.2 Evolucéo para a Perspectiva de Redes de Negdcios

As relagdes ndo podem ser plenamente compreendidas se analisadas isoladamente,
pois sdo conectadas por redes que as influenciam direta ou indiretamente. Essa redes sao
surgidas a partir da interacdo entre diferentes atores — clientes, fornecedores, concorrentes,
distribuidores, consultores, clientes dos clientes, fornecedores dos fornecedores, e assim por
diante. Portanto, as redes podem ser compreendidas como um conjunto de relacGes formadas

por atores de diferentes negdcios e podem ser mais ou menos internacionais dependendo da
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extensdo das suas ligagdes com redes de outros paises. Assim, sua expansao internacional tem
implicacbes sobre a internacionalizagdo das empresas que a compdem (JOHANSON;
VAHLNE, 1990).

O processo de internacionalizacdo das empresas, no que se refere as decisbes de
selecdo dos mercados e a forma de entrada, depende ndo apenas das capacidades internas e
externas da empresa, mas também da sua posicdo numa rede, ou seja, da possibilidade de
estar envolvida em relacionamentos com outras empresas que atuam em mercados
internacionais. E necessario o desenvolvimento gradual de conhecimento de mercados e o
aprendizado com as outras empresas da rede. O acesso a esses relacionamentos pode ter uma
relevancia maior do que os fatores culturais. Assim, o processo de internacionalizacdo é
influenciado pelo grau de internacionalizagdo da empresa e do mercado, como pode ser
observado na Figura 7 (2) (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Figura 7 (2): Internacionalizacfo e Modelo de Redes

Grau de internacionalizacdo da rede

Baixo Alto
Internacionalizacdo Internacionalizacdo
Baixo Prematura Tardia

Grau de
internacionalizacdo

da empresa Alto|  Internacionalizagdo | Empresa internacional
Solitéria com outras empresas
da rede

Fonte: Johanson; Mattsson (1988)

A internacionalizacdo prematura ocorre quando o grau de internacionalizacdo tanto da
empresa quanto do mercado sdo baixos. Assim, 0 acesso ao conhecimento sobre mercados
internacionais é reduzido e a empresa ndo pode utilizar sua rede de relacionamentos para
obter ganhos no processo de internacionalizacdo. Ja a internacionalizacdo solitaria ocorre
guando a empresa tem experiéncia internacional, conhecimentos e meios para operar em
diversos mercados, mas o mercado possui um grau de internacionalizacdo baixo. A
internacionalizacdo tardia ocorre quando todos os parceiros da empresa operam numa base
internacional, mas a empresa é pouco internacionalizada. Na Gltima situacdo, a empresa e 0
mercado sdo altamente internacionalizados, a empresa € internacional como as outras
empresas da rede. Nesta situacdo pode-se fazer uso das ligacdes da rede como ponte para
outras empresas, permitindo alcancar novos mercados (JOHANSON; MATTSSON, 1988).
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Estudo realizado com redes de tecnologia demonstra que as empresas que passam a
atuar mais rapidamente em mercados distantes, instalando diretamente suas filiais, sao as que
mantem relagcbes com agentes que lidam com a tecnologia necessaria para atuar nesses
mercados. A internacionalizacéo, portanto, pode ser resultante das vantagens obtidas por meio
da inser¢do na rede de negocios (LINDQVIST, 1988).

Assume-se que os atores da rede podem ser mais ou menos ativos em funcédo do seu
papel no estabelecimento de novas relacfes e manutencdo e desenvolvimento das antigas.
Para que uma empresa possa fazer parte de uma rede, se torna necessario que os atores que
constituem as demais empresas estejam dispostos a se envolverem nessa nova interacdo. A
insercdo de um novo integrante pode exigir que varias das empresas que ja estdo integradas na
rede facam adaptacGes na sua forma de realizar negocios, o que faz com que o0s conceitos de
“conhecimento”, “comprometimento”, “decisdes de compromisso” e “atividades atuais”
deixem de ser questbes apenas unilaterais, como sugere o Modelo inicial, e se tornem
questdes multilaterais (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Este entendimento esta de acordo com a visdo de Porter (1980), de que pode existir um
custo para que o cliente mude de fornecedor. Quanto maiores 0s custos de mudanca, mais
dificil sera com que os compradores potenciais sejam convencidos a efetivarem a mudanca e,
no caso das redes, estarem dispostas a interagir com o novo entrante (JOHANSON,
VAHLNE, 1990). Assim, pode-se perceber como a relacdo entre as duas empresas, chamada
de relagdo focal, é influenciada por outras empresas que estdo conectadas direta ou

indiretamente, formando as redes corporativas, conforme pode ser observado na Figura 8 (2).

Figura 8 (2): RelagBes Conectadas da Empresa em uma Relagdo Diadica

Outras Empresas
Outras Unidades Auxiliares Outras Empresas
Fornecedoras Auxiliares

Fornecedores
Complementares

Terceiros
em Comum
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Fornecedores 9 Unidade de lentes dos
fornecedora negécio Clientes
Relacéo consumidora
Unidades da ouc};aéanjgrlgsges
Empresa Cliente g iuetrr]?ess Fornecedores Outras Unidades Cliente Focal

Concorrentes da Empresa
Fornecedora Focal

Fonte: Anderson; Hakansson; Johanson (1994)
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A relacdo focal desenvolve as funcBes primérias, que sdo os efeitos positivos e
negativos ocasionados pela relacdo diadica, enquanto as outras relagdes envolvidas geram as
fungdes secundérias, que sdo os efeitos indiretos do relacionamento. Isso implica em certa
influéncia também por parte da empresa sobre o seu ambiente, com o entendimento de que o
ambiente ndo é algo generalizado ou padronizado, composto por forcas impessoais, mas
constituido por “faces” com as quais a empresa interage (ANDERSON; HAKANSSON;
JOHANSON, 1994).

Nesse sentido, a empresa passa a ser vista como um ator que realiza atividades
empregando os recursos que dispde. As fungdes primarias das relacbes permitem que os dois
atores envolvidos se adaptem de forma a aumentarem sua eficiéncia combinando seus
recursos heterogéneos. Ja as funcOes secundarias, que envolvem mais atores, permitem que
haja 0 aumento da complementaridade entre os recursos e atividades. Essas relacdes podem
proporcionar vantagens além das obtidas diretamente com as relagdes diadicas (ANDERSON;
HAKANSSON; JOHANSON, 1994).

Dessa forma, a empresa que se envolve em uma nova relacdo leva consigo as
influéncias dos seus outros relacionamentos. Bem como, a propria identidade da empresa é
incorporada a rede também por meio dos seus relacionamentos. Essas interacdes entre as
empresas que compdem as redes fazem com que as suas configuracfes e as fronteiras que
separam a empresa do seu ambiente se tornem fluidas e complexas. As identidades das
diferentes empresas vao moldando a identidade da rede, a forma como os proprios integrantes
e as demais empresas a percebem, de forma que ela pareca mais ou menos atrativa,
dependendo dos interesses de cada ator. Os atores que participam da rede podem ser vistos
como mais ou menos fortes em relacdo aos recursos que detém (ANDERSON;
HAKANSSON; JOHANSON, 1994).

Sabendo que o as empresas envolvidas na relacdo focal estabelecem relacGes com
varios outros atores, que, por sua vez, mantem relacionamentos com outros atores, e com
outros, formando uma rede de negdcios, espera-se que o comportamento da relacdo focal
também sofra influéncias das relacdes nas quais esta inserida, mesmo que apenas
indiretamente. Essa influéncia pode ser positiva — quando a relagdo suporta ou complementa
as trocas — ou negativa — quando dificulta ou compete com as demais trocas. Nesse sentido, as

relacbes ndo necessariamente trazem beneficios. As empresas estdo mais dispostas a
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estabelecer relacGes de negocios com as que estdo dispostas a cooperar e demonstram ser
mais confiaveis (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996).

Dessa forma, dois fatores influenciam o compromisso do relacionamento na rede de
negdcios: a conexao, ou 0 grau com que a rede de negdcios focal esta ligada a outras relacdes
de negdcios, e a compreensdao do relacionamento, que ocorre quando 0s parceiros estdo
dispostos a cooperar e aprender como desenvolver o relacionamento. O grau de compromisso
com o relacionamento, por sua vez, afetaria a lucratividade do relacionamento (HOLM,;
ERIKSSON; JOHANSON, 1996).

N&o obstante, a aprendizagem conjunta pode reduzir a rentabilidade da empresa, pois
o compartilhamento de informacGes referentes aos seus recursos, capacidades e competéncias
pode fazer com que eles deixem de ser raros, insubstituiveis e/ou dificeis de imitar, ou, pelo
menos, que os beneficios resultantes da sua capacidade de gerar lucratividade seja dividida
entre os parceiros (GRANT, 1991; PETERAF, 1993; BARNEY, 2011).

Assim, para que as empresas estabelecam ou mantenham os relacionamentos de
negocios, compartilhando informacdes relevantes, seria necessario que as vantagens obtidas
superassem 0S riscos percebidos e compensassem 0S investimentos necessarios. A
manutencdo desses relacionamentos depende de interesses mutuos, especialmente em
negocios futuros, e precisa de investimentos ndo apenas financeiros, mas investimentos de
carater informal, como dedicacéo de tempo e esforcos de compreensdo (HOLM; ERIKSSON;
JOHANSON, 1996; 1999). Essa busca pela continuidade da relacdo é o que minimiza 0s
efeitos da incerteza e do oportunismo (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996).

Nesse sentido, e em resposta as criticas quanto a relevancia dada a Distancia Psiquica
em detrimento de outros aspectos (SHARMA; ERRAMILLI, 2004), como a atratividade do
investimento, assume-se que a percep¢do dos custos pode diminuir o efeito da Distancia
Psiquica, influenciando a escolha do mercado e o modo de entrada. O conhecimento do
mercado abrange 0s aspectos institucionais e de negdcio, enguanto o conhecimento da
empresa diz respeito ao engajamento dos recursos e capacidades em marcados internacionais,
trata-se do conhecimento de internacionalizacdo. Todos esses conhecimentos influenciam a
percepcao que a empresa tem sobre 0s custos de internacionalizacdo, sendo que o institucional
apenas indiretamente (ERIKSSON et. al. 1997).

Os gerentes, normalmente, agem com base na sua percep¢do sobre os custos do
investimento, que pode ser baseada nas suas experiéncias passadas. Sob essa perspectiva, a

internacionalizacdo ndo é apenas uma questdo de aprender sobre mercados e empresas



65

estrangeiras, mas também um aprendizado sobre 0s Seus recursos e suas capacidades,
podendo ocorrer em outros mercados (ERIKSSON et. al., 1997).

Mesmo que as percepcdes sobre 0s custos sejam inexatas, 0 seu impacto sobre a
aprendizagem experiencial seria semelhante ao das percepcdes precisas, baseadas em
informacdes e dados concretos. Contudo, a prépria acumulacdo de experiéncia pode ser algo
dispendioso, pois envolve custos de captacdo, codificacdo, interpretacdo e transferéncia de
informacdes caracteristicas de mercados especificos, e a obtencdo dessas informacGes exigiria
cada vez mais envolvimento com o mercado, o que leva ao comprometimento crescente de
recursos. Essas informacGes podem ser mais facilmente obtidas através da participacdo em
redes de relacionamento. Entretanto, a obtencdo de conhecimento é maior quando decorrente
de interagdes duradouras e repetitivas (ERIKSSON et. al., 1997), seja dentro de determinado
pais ou entre paises (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Assim, a interacdo entre varias
empresas permite ndo apenas o intercambio de recursos e informacdes, mas também a criacao
de conhecimentos (JOHANSON; VAHLNE, 2006).

Além disso, a criacdo de novos conhecimentos pode promover a percepcao de novas
oportunidades. Esse aspecto foi negligenciado no modelo inicial (JOHANSON; VAHLNE,
1977), havendo a justificativa de que na época ndo havia ferramentas para que o fosse melhor
desenvolvido. Posteriormente, a criacdo de oportunidades foi incluida na discussao
(JOHANSON; VAHLNE, 2006), e no préprio modelo (JOHANSON; VAHLNE, 2009),

conforme demonstrado na Figura 9 (2).

Figura 9 (2): A Rede de Negdcios no Modelo do Processo de Internacionalizacéo

Estado Mudanca
Conhecimento Decisdes de
Oportunidades compromisso de

relacionamento

Aprendizagem,
Criacéo, Construcdo
de confianca

Posicdo de rede

Fonte: Johanson; Vahlne (2009).

Assim, inicialmente o foco estava sob a importancia da aprendizagem e do
compromisso para a reducdo da incerteza, depois, o foco passa da reducdo da incerteza para o

desenvolvimento de oportunidades. Mesmo com essa alteracdo conceitual, o modelo
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permaneceu inalterado (JOHANSON; VAHLNE, 2006). Apenas recentemente o modelo foi
modificado para incluir essa variavel (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Dessa forma, as oportunidades e ameagas com as quais se deparam uma empresa em
processo de internacionalizacdo estdo menos relacionadas com especificidades do pais, e mais
com a entrada no mercado estrangeiro. Os relacionamentos da rede proporcionam mais do que
0 aprendizado, sdo capazes de tornar a empresa um insider, ou seja, inclui-la na rede de
negdcios. Uma empresa que ndo tem uma posicao relevante na rede é um outsider, ndo tendo
acesso a informagdes importantes (JOHANSON; VAHLNE, 2009; SCHWEIZER, VAHLNE;
JOHANSON, 2010).

Assim, com a evolucdo do Modelo para abranger a perspectiva de redes de
relacionamentos, no aspecto “Estado”, o “Conhecimento de Mercado” passa a ser
“Conhecimento de Oportunidades”, pois S0 0s insiders tem acesso a informacbes que
permitam reconhecer as oportunidades. Da mesma forma, “Comprometimento do Mercado”
passa a ser “Posicdo de rede”. Quanto ao aspecto “Mudanga”, as “Decisdes de Compromisso”
passam a se referir especificamente aos relacionamentos, ao invés do comprometimento com
0 mercado e, por fim, as “Atividades Atuais” sdo substituidas pela “Aprendizagem, Criacéo e
Construcdo de Confianga”, pois esses fatores sdo tidos como decisivos no processo de
internacionalizacdo, mais do que apenas o0 desenvolvimento das atividades atuais
(JOHANSON; VAHLNE, 2009; SCHWEIZER, VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Mais recentemente, foi incluida a capacidade empreendedora como uma variavel do
aspecto “Estado”, como pode ser visto na Figura 10 (2), pois se entende que 0 empresario que
toma as decisdes de internacionalizacdo € influenciado por caracteristicas idiossincraticas,
com capacidades tanto emocionais quanto intelectuais, sendo a aprendizagem experiencial um
fator importante para essas decisdes. As diferencas de personalidade relacionadas ao
otimismo, eficacia e criatividade, decorrentes de diferencas na formacéo, de experiéncias e de
informacGes sobre determinada oportunidade podem ter uma influéncia fundamental sobre o
resultado das decisdes. Aqui, ha o entendimento de que as oportunidades ndo sdo buscadas
pelos individuos, mas reconhecidas por eles em informacGes ou em ideias, de forma acidental.
Isso ndo significa que sejam decorrentes da sorte, mas decorrentes de uma prontiddo para esse
reconhecimento (SCHWEIZER, VAHLNE; JOHANSON, 2010).
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Figura 10 (2): Internacionalizagdo como um Processo Empresarial

Estado Mudanga
Conhecimento Decisoes de
Oportunidades compromisso de

Capacidades relacionamento

Aprendizagem,
Criacéo, Construcéo
de confianca,
Exploracéo de
contingéncias

Posicéo de rede

Fonte: Schweizer, Vahlne Johanson (2010).

Quanto as alteracdes no Modelo com relagdo a versao original, foi incluida no aspecto
“Estado” a variavel “Capacidades empresariais”, assumindo que as oportunidades podem ser
criadas pelos empreendedores, especialmente com a sua capacidade de construir e manter
relacionamentos importantes. Quanto ao aspecto ‘“Mudanga”, foi inserida a variavel
“Exploragdo de contingéncias”, pois, aléem de construir e manter os relacionamentos, 0s
empreendedores seriam capazes de tirar proveito das contingéncias envolvidas nesses
relacionamentos ou, até mesmo, cria-las (SCHWEIZER, VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Desse modo, percebe-se que os autores do Modelo de Uppsala aceitaram muitas das
criticas e contribuicdes que lhe foram dirigidas, as quais foram apresentadas nas sessfes
anteriores. A modificacdo do modelo inicial, no entanto, s6 ocorreu depois de quase quatro
décadas, mesmo que nesse interim varios artigos tenham sido publicados atualizando os
entendimentos que estavam implicitos, como forma de considerar as mudancas conceituais
gue surgiam na literatura, que acompanhavam, por sua vez, as préprias mudancas ocorridas

no mundo dos negocios.

2.1.4 Evolucgdo Conceitual do Modelo de Uppsala

Apresentados os principais trabalhos que serviram como marcos para evolucdo do
Modelo de Processo de Internacionalizacdo, se torna possivel organizar e apresentar 0s
conhecimentos interligados (Figura 11 (2)) com o intuito de facilitar a identificacdo das

relacGes entre 0s conceitos que serviram de base para o seu desenvolvimento.



Figura 11 (2): Desenho Conceitual da Evolugdo do Modelo do Processo de Internacionalizagéo
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Apesar de muitas serem as criticas direcionadas ao Modelo do Processo de
Internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977), grande parte desses trabalhos
desconsidera que o Modelo ja sofreu uma série de adaptacdes na tentativa de responder as
mudancas ocorridas ao longo de quase quatro décadas. Os estudos insistem em avaliar a
aplicabilidade da Cadeia de Estabelecimento e da Distancia Psiquica em diversos paises e
setores, porém, € importante reconhecer que o Modelo de Uppsala ndo é sobre esses aspectos,
embora os envolva, mas sobre a relagdo entre conhecimento e comprometimento. Poucos
trabalhos captam o seu verdadeiro entendimento (JOHANSON; VAHLNE, 2006).

E importante saber que o Modelo sofreu alteragdes (JOHANSON; VAHLNE, 2009;
SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), como foi evidenciado. Muitas das criticas
que lhe foram dirigidas foram aceitas a partir do entendimento de que a forma de fazer
negocios e o ambiente de competicdo sdo diferentes com relacdo ao momento em que 0s

pressupostos iniciais que deram origem ao Modelo foram identificados.

2.1.5 Autores Brasileiros e o0 Modelo de Uppsala

Alguns autores brasileiros tem se empenhado em estudar o processo de
internacionalizacdo das empresas a partir da perspectiva do Modelo de Uppsala. Entretanto, a
maioria destes trabalhos ainda é desenvolvida tendo como base o Modelo inicial, elaborado
em 1977 (BEZERRA et. al., 2012; CABRAL; JUNIOR, 2006; COSTA, 2006; DAL-SOTO;
PAIVA; SOUZA, 2007; HONORIO, 2008; 2009; HONORIO; RODRIGUES, 2006; SILVA,
2005; LINZEMEYER; SOUZA; JOAO, 2012; LUCIAN; OLIVEIRA, 2008; NETO;
ALMEIDA, 2008; REZENDE, 2002; PRATES, BALBINOT, 2010).

Alguns autores abordam mais claramente os modos de entrada nos mercados externos
e o gradualismo no comprometimento (HONORIO, 2008; 2009; LINZEMEYER; SOUZA;
JOAO, 2012; LUCIAN; OLIVEIRA, 2008; NETO; ALMEIDA, 2008). Ainda tendo como
base os trabalhos iniciais de Johanson, estes autores confirmam que os pressupostos do
Modelo também se aplicam a realidade das empresas brasileiras, concluindo que o processo
de internacionalizacdo das empresas é gradual (HONORIO, 2008; 2009; LINZEMEYER;
SOUZA; JOAO, 2012) e segue etapas semelhantes aquelas apresentadas na Cadeia de
Estabelecimento (LUCIAN; OLIVEIRA, 2008; NETO; ALMEIDA, 2008).
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N&o obstante, em outros casos, estes pressupostos séo refutados (BEZERRA et. al.,
2012; DAL-SOTO; PAIVA; SOUZA, 2007; REZENDE, 2002), havendo a concluséo de que
“as teorias do processo de internacionalizacdo ndo explicam plenamente os moviment0S
realizados pelas empresas em direcdo ao mercado externo” (DAL-SOTO; PAIVA; SOUZA,
2007, p. 49), espacialmente quando se trata da internacionalizagéo de servigcos (CARNEIRO;
REMAIS, 2004). Percebe-se que, mesmo tendo obtido experiéncia em mercados
internacionais, o comprometimento das empresas brasileiras ainda é pequeno, refutando a
aplicabilidade do Modelo de Uppsala, especialmente dos seus pressupostos iniciais, a
realidade destas empresas (HONORIO; RODRIGUES, 2006).

Apesar de ser um niimero limitado se comparado a quantidade de trabalhos voltados
para 0 Modelo na sua perspectiva inicial, alguns autores (HILAL; HEMAIS, 2001; MAIS et.
al., 2010) vao adiante e abordam a evolucdo do Modelo de Uppsala incluindo o
reconhecimento, por parte de Johanson e seus associados, sobre a importancia exercida pelas
redes de relacionamento no processo de internacionalizagdo das empresas (JOHANSON;
MATTSSON, 1988).

Entretanto, estes autores abordam a perspectiva da rede de relacionamentos a partir do
trabalho publicado em 1988, no qual séo feitas apenas alteracdes conceituais, que modificam
a compreensdo sobre algumas variaveis que o constituem, como, por exemplo, a respeito da
forma pela qual os conhecimentos sdo obtidos (JOHANSON; MATTSSON, 1988). Ainda
que o trabalho de 1988 caracterize um marco importante na modificacdo da compreenséo que
sustenta 0 Modelo, mudancas mais significativas e concretas foram apresentadas em trabalhos
posteriores (JOHANSON; VAHLNE, 2006; 2009; 2010).

Nesse sentido, avancando ainda mais na compreensdo sobre a evolu¢do do Modelo de
Uppsala, outros autores (REZENDE; VERSIANI, 2009) adotam em suas pesquisas a
publicacdo de 2006 (JOHANSON; VAHLNE, 2006), que esclarece aspectos importantes
desta evolucdo. Estes autores abordam o Modelo de Upssala como um “modelo relacional de
internacionalizagdo” (REZENDE; VERSIANI, 2009), apresentando as principais mudancas
ocorridas desde a sua primeira publicacdo (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975) até
trabalhos mais recentes, em que ha o reconhecimento das influéncias exercidas pelas redes de
relacionamentos no processo de internacionalizacdo das empresas (JOHANSON; VAHLNE,
2006).

Percebe-se ainda que tem havido um esforco para incluir a perspectiva das redes de

relacionamento nos trabalhos desenvolvidos por autores brasileiros, abrangendo a publicacdo
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que modifica 0 Modelo (JOHANSON; VAHLNE, 2009), por meio de ensaios tedricos,.
Nestes ensaios, a evolucdo do Modelo desde a sua primeira publicacdo, em 1977, até a sua
primeira modificacdo, em 2009, tem sido apresentada (SILVA et. al., 2010; PAVAN, 2012).

Além disso, alguns trabalhos incluem a questdo da influéncia exercida pelo
empreendedor na construcdo de manutencdo desses relacionamentos (CABRAL; JUNIOR,
2006; REZENDE; VERSIANI, 2009) mesmo antes de o trabalho mais recente que aborda esta
temética ser desenvolvido pelos autores do Modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE,
2010). Percebe-se que poucos autores brasileiros abordam o Modelo de Uppsala para tratar
do papel do empreendedor para o processo de internacionaliza¢do das empresas (MAIS et. al.,
2010).

Apesar da relevancia notavel dos trabalhos de Johanson e seus associados em revistas
internacionais, percebe-se a escassez de autores brasileiros que abordem essa temaética,
especialmente em periodicos. Além disso, os que o fazem, geralmente se limitam aos seus
trabalhos iniciais, publicados em 1975 e 1977. Comumente, percebe-se que quando as
evidéncias obtidas em pesquisas recentes refutam os pressupostos destes trabalhos, os autores
justificam apontando que o periodo em que estes foram desenvolvidos ndo corresponde a
realidade contemporanea (BEZERRA et. al., 2012).

Nesse sentido, considerando que os proprios autores do Modelo de Uppsala
publicaram diversos trabalhos reconsiderando questfes importantes do Modelo, bem como,
recentemente, 0 modificaram duas vezes, embora ja o tenham alterado conceitualmente varias
outras, acredita-se que o conhecimento sobre estas modificacdes seja de fundamental
importancia para a realizacdo de novas pesquisas.

Na secdo seguinte, sera apresentado o Paradigma da Complexidade, com atencéo

especial sendo direcionada a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos.

2.2 Paradigma da Complexidade e Sistemas Complexos

Percebe-se que o funcionamento das empresas contemporaneas estd cada vez mais
relacionado ao conhecimento do que meramente a terra, ao capital e ao trabalho (referindo-se
a mao de obra ou trabalho bracal), como proposto por Adam Smith. O Modelo de Uppsala,
desde a sua publicagdo inicial (JOHANSON; VAHLNE, 1977) traz como aspecto central a
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obtencdo de conhecimento. O que evolui com as suas adaptagBes subsequentes é o
entendimento quanto a forma pela qual esse conhecimento € obtido.

As primeiras teorias administrativas foram desenvolvidas com base no entendimento
de que o todo pode ser dividido em partes sem prejuizo a sua compreensdo, pois a juncao
dessas partes resulta no todo. Um exemplo classico sdo os trabalhos de Frederick W. Taylor
sobre o estudo dos tempos e movimentos, que recebeu severas criticas, embora ainda seja
bastante (til, sobretudo, em ambientes mais estaveis. Em periodo posterior, dada a crescente
instabilidade dos ambientes e o advento da globalizacdo, tem-se adotado a abordagem
sisttmica para possibilitar a compreensdo de comportamentos imersos na incerteza. Nesse
sentido, a Teoria Geral dos Sistemas assume que € necessario analisar 0s sistemas
globalmente, envolvendo todas as interdependéncias das suas partes. Desse modo, trés
premissas basicas guiam essa teoria, as de que: 0s sistemas existem dentro de outros sistemas,
0s sistemas sdo abertos, e, por fim, as funcdes do sistema dependem de sua estrutura
(BERTALANFFY, 1968). Assim, existem caracteristicas que emergem da interacao entre as
partes, que ndo existem nelas isoladamente.

Em consonancia com a Teoria Geral dos Sistemas, 0 movimento Estruturalista,
surgido na década de 30, assume que a estrutura € uma composicdo de elementos visualizados
com relacdo a totalidade da qual fazem parte, de forma que qualquer modificacdo em uma das
partes implica na modificagdo das demais, bem como nas relagdes entre elas. Dessa forma,
estruturalismo sugere totalidade e interdependéncia (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2010).

A Cibernética, por sua vez, permite o0 desenvolvimento e aplicacdo das ideias da
Teoria Geral dos Sistemas — que € mais ampla (MORIN, 2011a) — a Administracdo, com 0S
conceitos de entrada, processamento, saida, retroacdo e homeostase (BAUER, 1999), como
podem ser observados, na Figura 12 (2). O conceito de retroacdo merece atencdo especial,
pois rompe com a ideia de linearidade e enriquece a de causalidade a partir das retroacdes, 0

que permite a autorregulacdo do sistema em resposta ao ambiente (MORIN, 2010).

Figura 12 (2): Modelo Bésico Para a Cibernética e a Teoria Geral dos Sistemas
Retroacédo

Ambiente v > Processamento » Ambiente
Entrada Saida

Fonte: Bauer (1999, p. 47)
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Com a Cibernética, a transmissdo de informagdes ganha um sentido organizacional,
como comunicacgdo capaz de gerar memoria. Assim, a Teoria da Informagdo também se torna
relevante, ndo apenas como um aspecto comunicacional, mas também “ora como memoria,
ora como saber, ora COmo mensagem, ora COmMO programa e ora como matriz organizacional”
(MORIN, 20114, p. 26).

Essas teorias — Teoria Geral dos Sistemas, o Estruturalismo, a Cibernética e a Teoria
da Informacdo — serviram, portanto, de inspiragdo para que Edgar Morin concebesse o
Paradigma da Complexidade, partindo do entendimento de que elas indicam o caminho para
uma nova abordagem, da auto-organizacdo, capaz de se aproximar mais dos problemas dos
seres vivos em vez de concebé-los como sendo estaticos. Assume-se que esta concep¢ao
estatica esta aquem da organizacdo viva em termos de possibilidade de compreensédo
(MORIN, 2011a, p. 30).

2.2.1 A Complexidade na Otica do seu ldealizador

A complexidade ndo é considerada uma teoria pelo seu idealizador, embora tenha
dado origem a varias delas, mas uma forma de ver o mundo, um paradigma. Pode ser
erroneamente confundida com completude. Nao obstante, comporta tanto a incompletude
guanto a incerteza, buscando reduzir a parcialidade, o pensamento simplificante, que podem
ser considerados uma “crise da explicacdo simples” (MORIN, 2001; 2007; 2008; 2010;
2011a; 2011b; 2011c).

Assim, a complexidade ndo despreza esse pensamento simplificador e reconhece sua
importancia para o avanco das ciéncias, apenas o considerando insuficiente para conceber a
diversidade dos fendmenos. Dessa forma, se discute a necessidade do pensamento dialdgico,
que comporte duas logicas que estdo unidas sem que a dualidade se perca nessa unidade,
estabelecendo complementaridade ao antagonismo. Complexidade, entéo, € definida como a
juncdo, de forma dindmica e auto-organizada, de conceitos que lutam entre si. Assim, 0
imperativo da complexidade é o uso estratégico da dialégica (MORIN, 2010). De tal modo
que:

A complexidade atrai a estratégia. SO a estratégia permite avancar no incerto e no
aleatorio. A arte da guerra é estratégia porque é uma arte dificil que deve responder
ndo sé a incerteza dos movimentos do inimigo, mas também 4 incerteza sobre o que o
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inimigo pensa, incluindo o que ele pensa que n6s pensamos. A estratégia ¢ a arte de
utilizar as informacdes que aparecem na acgao e de pensar apto para reunir 0 maximo
de certeza para enfrentar a incerteza. (MORIN, 2010, p. 191-192).

Estratégia é definida em oposicdo a programa, que executa a¢fes predeterminadas em
ambientes com poucas eventualidades ou desordens. Ao contrério, se fundamenta na analise
das condicGes que podem ser aleatorias e incertas, cuja acdo tem como objetivo uma
finalidade especifica, podendo modificar o roteiro de acBes previstas em funcdo de novas
informacdes e usar a eventualidade em beneficio proprio (MORIN, 2010).

Reconhecer a complexidade é admitir a existéncia de um incalculavel nimero
possibilidades de interagdes em relagdes complementares e antagOnicas entre ordem,
desordem e organizacdo — que caracteriza o principio dialégico; é transcender os limites de
singularidade, temporalidade e localidade, em que os fendmenos ordenados podem surgir de
uma turbuléncia desordenada, de interagcdes ou serem decorrentes da historia. A organizacao é
formada pela capacidade de reagir aos acontecimentos externos, ao mesmo tempo, por
estruturas de conservagdo e com capacidade de automodificacdo (MORIN, 2001; 2008; 2010;
2011b).

Para evoluir, as empresas sdo capazes de desorganizacdo e reorganizacdo, como forma
ndo apenas de mudar a partir das suas interacbes, mas também de conservar a mudanca. O
principio da evolucdo considera a historia, sendo inseparavel da natureza acidental e
aleatOria das empresas composta por varias cadeias eventuais a partir das quais se constituem,
nos casos favoraveis, empresas cada vez mais complexas e bem integradas. Tal evolucdo é
fendmeno singular, dependente de um complexo de circunstancias historicas situadas e
datadas. Por sua vez, os sistemas sociais complexos geram acontecimentos, podendo ser,
simultaneamente, causa e efeito (MORIN, 2001; 2010; 2011b; 2011c).

Dessa forma, os sistemas mais complexos sao estruturas de acolhimento cada vez mais
abertas aos acontecimentos, que podem ser transformadoras, e cada vez mais sensiveis a eles.
Os sistemas mais sensiveis aos acontecimentos sao talvez os que admitem a aleatoriedade
como possibilidade alternativa. Assim, a evolucdo é produto de uma relacdo entre 0s
fendmenos autogerados, ou seja, que se desenvolvem segundo uma logica interna, e 0sS
fendmenos heterogerados, que sdo aqueles que precisam de incitacdes eventuais-acidentais
para se desenvolver (MORIN, 2010).

A empresa, constituida por elementos diferentes, € ao mesmo tempo unidade e

multiplicidade. N&do transforma o uno em maultiplo, nem o mdltiplo em uno, pois € mais
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(qualidades emergentes) e menos (retroacdo ao nivel das partes) que a soma das partes. As
partes estdo no todo, assim como o todo esta nas partes — 0 que € denominado de principio
hologramatico. Isso pode ser percebido ao observar que no interior das empresas também
vigoram as leis da sociedade, a empresa se auto-eco-organiza, a partir de uma relagéo
antagbnica e complementar entre dependéncia e autonomia em relacdo ao ambiente, em um
fenémeno ordenado, organizado e, também, aleatério. O mercado, por sua vez, € uma mistura
de ordem e desordem. Ao mesmo tempo em que as empresas se auto-eco-organizam, o fazem
a partir da percepcdo que tem sobre tal ambiente. Uma percepcao limitada pela linearidade do
pensamento (MORIN, 2001; 2008; 2010; 2011b; 2011c).

Assim, os tipos de ordem, desordem e organizacdo s@o diferentes de sociedade para
sociedade. As organizacgdes vivas sdo capazes de tolerar, produzir e combater a desordem,
estabelecendo ordem. Todas as complexidades encontradas nas organizagdes formam o tecido
da complexidade — complexus, definido como aquilo que esta junto; é o tecido formado por
diferentes fios que se transformam numa coisa so. Porém, a unidade do complexus néo destroi
a variedade e a diversidade das coisas que o teceram (MORIN, 2001; 2010; 2011b).

2.2.2 Paradigma da Complexidade e Teoria dos Sistemas

A Teoria dos Sistemas esta diretamente relacionada ao Paradigma da Complexidade,
mesmo estando em diferentes tradicdes cientificas (PALAZZO, 1996). A primeira possui uma
abordagem de andlise confirmatdria da realidade, enquanto a segunda possui natureza mais
exploratéria (PHELAN, 1995). Assim, dentre todas as classificacbes possiveis para 0s
sistemas, uma delas traz os conceitos chave para uma melhor compreensdo do que difere 0s
sistemas complexos dos demais: (1) os simples possuem poucos elementos e a relacdo entre
eles é direta, previsivel e controlavel; (2) os complicados possuem componentes enumeraveis
que estdo interligados, entretanto, ainda se pode identificar e definir todos os componentes e
suas relagdes, sendo possivel controlar os seus resultados (LEITE, 2004); e (3) os complexos
possuem inimeros componentes que estdo conectados uns aos outros de forma que nédo
possam ser analisados separadamente por emergir propriedades que ndo existem nas partes
isoladas (IAROZINSKI, 2001). O resultado dessa interacdo é imprevisto e auto-organizado
(LEITE, 2004).
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Apesar dos sistemas complexos serem diferentes uns dos outros, por resultantes das
suas historias, do que foram capazes de aprender, das decisGes que tomaram, das suas formas
de interagir e das suas evolugdes, eles possuem caracteristicas em comum, que os diferenciam
dos sistemas simples e dos complicados (LEITE, 2004). S&o elas: a quantidade e
heterogeneidade de partes, a interdependéncia entre os elementos que 0s constituem, a
imprevisibilidade, instabilidade e incerteza nos seus comportamentos, as suas evolugoes, a
capacidade de adaptacédo e interagdo dos componentes, que se auto-organizam de forma a
compor o todo e de modo que as qualidades geradas sdo desconhecidas aos componentes
isoladamente — de acordo com o que sugere o principio da emergéncia (GELL-MAN, 1996;
GINO, 2002; HEYLIGHEN, 1988; MORIN, 2010; 2011a). Assim, o todo ndo é uma capa
cujas partes estdo fundidas ou confundidas, mas tem identidade prdpria que permanece
(MORIN, 2001; 2008; 2010; 2011b).

Em virtude desses aspectos, que geram respostas ndo lineares, as redes de
relacionamentos, sobretudo as informais, sdo levadas a desenvolverem comportamentos
adaptativos, que as fazem ser classificadas como sistemas complexos, ligados por lagos de
retroalimentacdo — feedback — em um esfor¢co por manter suas funcdes ao longo do tempo
(STACEY, 1995). Assim, a complexidade ndo denota simplesmente varias partes em
movimento, mas sistemas formados por partes que interagem de forma que influenciam
fortemente os eventos posteriores (AXELROD; COHEN, 2000).

Nessa perspectiva, 0s sistemas tém capacidade de aprender e adaptar-se ao ambiente,
a partir das informacdes que conseguem adquirir e condensar em um esquema, utilizado para
identificar a forma como devem comportar-se (GELL-MANN, 1996). Esses sistemas
possuem dinamismo que 0s torna capazes de responder ativamente ao que ocorre no seu
redor. Essa capacidade varia, evoluindo através de niveis de complexidade. Esses sistemas séo
definidos como Sistemas Adaptativos Complexos — SAC (BOULDING, 1956; HEYLIGHEN,
1991; GELL-MANN, 1996; HOLLAND, 1997; KELLY; ALLISON, 1998; LEITE, 2004).

2.2.3 Sistemas Adaptativos Complexos

No estudo dos sistemas complexos, existe uma linha de pensamento que discute a
capacidade que eles possuem de mudar para se adequar ao ambiente a partir da evolucéo e

auto-organizacdo (HOLLAND, 1997). A denominacdo Sistemas Adaptativos Complexos
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(SAC) foi proposta pelos estudiosos da area no Instituto Santa Fé, nos Estados Unidos, ao
perceberem que tais sistemas sdo capazes de responder ativamente as ocorréncias em seu
redor. Aos elementos que os constitui, é atribuido o nome de agentes (HOLLAND, 1997;
GELL-MANN, 1996; WALDROP, 1992).

Assim, esses sistemas sdo formados por agentes que acumulam experiéncias. Nesse
sentido, o0s sistemas sdo vistos como vivos, pois, a partir das informagdes que conseguem
adquirir, desenvolvem esquemas onde condensam seus conhecimentos e os utiliza na
identificacdo da forma mais adequada de como deve se comportar, ou seja, esses esquemas
norteiam seu comportamento, fazendo com que se auto-organizem. O resultado desse
comportamento retroalimenta o esquema. (GELL-MANN, 1996).

Esses agentes interagem e adaptam-se mudando suas regras a partir de experiéncia
adquiridas, ou seja, 0s sistemas teriam memoria e aprenderiam com suas agdes passadas.
Assim, para entender um SAC, deve-se partir da nogdo de agente adaptativo, como pode ser
observado na Figura 13 (2). Sua caracteristica principal ¢ a capacidade de mudar o
comportamento em fung¢éo do conhecimento que adquire (HOLLAND, 1997).

Figura 13 (2): Sistema Adaptativo Complexo

.~
Agregado de Agentes % ) S
O comportamento depende da \ | AN /é\
interacéo dos agentes e S (N (N
componentes da rede. S~ 4 \
O agregado de agentes pode se Y 9 9
agregar novamente para formar o\ /
novos niveis hierarquicos. A @

Fonte: Holland (1997)

Trés componentes basicos formam os agentes adaptativos: (a) sistema de desempenho,
gue é um conjunto de regras formadas pelo que foi aprendido até aquele momento e
corresponde ao que o sistema seria capaz de fazer se parasse de aprender; (b) o sistema de
atribuicdo de crédito — que é o que distingue as regras que funcionam bem das demais; e, por
fim, (c) a descoberta de novas regras, que substituem as regras que ndo funcionam bem por
outras que funcionem. Outras caracteristicas fundamentais aos Sistemas Adaptativos
Complexos sdo a inexisténcia de um sistema 0timo — o que ha sdo sistemas adequados a

realidade, que interage com os demais buscando essa adaptacdo; os sistemas nunca atingem
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um equilibrio estavel — estdo em constante evolucdo; e a capacidade de antecipacdo — devido
ao que foi aprendido com experiéncias anteriores (HOLLAND, 1997).

Contribuicdes relevantes sdo apresentadas por autores (HOLLAND, 1997; GELL-
MANN, 1996; KELLY; ALLISON, 1998; LEITE, 2005; entre outros) ao defenderem que
essa evolugdo ocorre atraves de niveis de complexidade. Dentre as varias abordagens ha uma
enorme diversidade de percep¢des sobre como ocorre o processo de transicdo entre os niveis.
Hé& consenso com relacdo ao entendimento de que quanto menos complexo for um sistema,
mais proximo ele se encontra da sua extingdo. Dessa forma, os sistemas séo classificados em
uma hierarquia da complexidade, em que evoluem de nivel em nivel & medida que aumenta a
complexidade no seu funcionamento (BOULDING, 1956).

Tais sistemas podem evoluir positiva ou negativamente — aumentar ou diminuir o nivel
de complexidade, sofrendo influéncia, também, do ambiente. Sua hierarquia parte das
estruturas mais simples para as mais complexas, contendo em cada nivel superior aqueles que
estdo abaixo dele, constituindo um sistema de sistemas. A hierarquia dos sistemas oferece
uma ideia das lacunas existentes nos conhecimentos tedrico e empirico. Nas palavras de
Boulding (1956, p. 19): “a medida que nos movemos em direcdo ao nivel societario e
humano, uma coisa curiosa acontece: o fato de termos, pode-se dizer, uma posicédo favoravel e

de sermos, ndés mesmos, o sistema que estamos estudando”.

2.2.4 Autores Brasileiros e o Paradigma da Complexidade

Considerando a realidade brasileira, o Paradigma da Complexidade surge como um
caminho para compreender que o mundo organizacional € formado por muitas partes que
interagem de forma dindmica, por meio de sistemas de redes (GAMARRA; PEDROZO,
2009; GOMES; MEYER JR., 2011; NAKATA; YOKOMIZO, 2008; SANCHES et. al., 2008;
SILVA; REBELO, 2007). Assim, auxilia no entendimento de como as empresas precisam
mudar para ser capazes de atuar em ambientes complexos e imprevisiveis (CARLOMAGNO;
BRUHN, 2005), proporcionando uma mudanca na propria forma de avaliar os fenbmenos, de
uma perspectiva de causa-efeito para uma visao mais abrangente, que assume a incerteza e a
multicausalidade. Contudo, o comportamento das empresas brasileiras indica que as visoes
classicas e da complexidade convivem, ndo sendo possivel adotar somente uma ou outra
abordagem (CAMARGO; NOGUEIRA, 2011), o que confirma os pressupostos de Morin
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(2001; 2008; 2010; 2011b; 2011c) de que essas ldgicas, apesar de antagbnicas, Sao
complementares.

Nessa perspectiva, analisam-se, do ponto de vista do Paradigma da Complexidade, as
empresas de Tl (FREIRE et. al., 2008), do setor de bebidas (AGOSTINHO, 2003), a indUstria
quimica (CAMARGO; NOGUEIRA, 2011), o mercado de etanol (GAMARRA; PEDROZO,
2009), instituicdes de ensino superior (LAMAS; GODOI, 2006), universidades federais
(REBELO; ERDMMAN; COELHO, 2005), redes de supermercados (OLIVEIRA;
REZENDE; CASTRO, 2009), empresas hospitalares (PASCUCCI; MEYER JR., 2011,
STADNICK, ERDMANN, REBELO, 2006), entre outras. Constatou-se a capacidade das
empresas de analisar e interpretar as realidades, aprendendo com elas e as modificando. As
experiéncias acumuladas ao longo das interagbes lhes proporcionam maior autonomia,
capacidade de adaptacdo e reduzem a possibilidade de erros frente as oscilacbes ambientais
(AGOSTINHO, 2003; GOMES; MEYER JR., 2011).

Um aspecto critico no estudo da complexidade organizacional é o ambiente externo,
que exerce influéncia sobre as decisfes e estratégias organizacionais, exigindo que as
empresas importem recursos e informacGes para que se adaptem e sobrevivam (GOMES;
MEYER JR., 2011). Admite-se que o ambiente é constituido por pessoas, paradoxais por
natureza, o que gera a possibilidade de comportamento emergente. Assim, a dindmica do
ambiente externo requer flexibilidade, inovacdo e capacidade de adaptacdo por parte das
empresas (MEYER JR., 2007). Adotar esse entendimento faz com que elas se tornem mais
aptas a adotarem solucbes adequadas aos problemas referentes ao ambiente moderno
(AGOSTINHO, 2003).

Outro aspecto relevante da complexidade organizacional séo as relaces de poder, que
envolvem o jogo de interesse e a gestdo de conflitos por meio da negociacdo que surge a partir
da interacdo. As interacGes visam melhorar o desempenho, aumentado a longevidade das
empresas (REBELO; ERDMMAN, 2004). Empresas conectadas absorvem informac6es
significativas, capazes de gerar conhecimentos importantes, determinantes de sucesso no
ambiente competitivo (WITTMANN et. al.,, 2011). Percebe-se que o0s relacionamentos
interoganizacionais variam em intensidade (GAMARRA; PEDROZO, 2009). Para que se
compreenda uma empresa, se faz necessario analisar as relacGes nas quais esta envolvida, ndo
apenas as relacbes formais, mas, sobretudo, as informais, o que se torna dificil com as
abordagens simplistas (STANDINICK et. al, 2008).
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Vérios estudos sobre o Paradigma da Complexidade abordam as empresas como
Sistemas Adaptativos Complexos - SAC (CARLOMAGNO; BRUHN, 2005; GAMARRA,;
PEDROZO, 2009; GOMES; MEYER JR., 2011; REBELO; ERDMANN; COELHO, 2005),
sendo desenvolvido um instrumento de pesquisa para avaliar seus niveis de evolugdo da
complexidade (STANDINICK et. al., 2008).

Alguns dos pressupostos apresentados pelo Paradigma da Complexidade — a
autonomia, cooperacao, agregacdo e auto-organizacdo — servem de pilares para a proposicao
da Administracdo Complexa. Nesse sentido, o papel dos administradores é promover as
condicdes para que esses aspectos sejam desenvolvidos. Dentre eles, a capacidade de auto-
organizagdo foi considerada o aspecto crucial para a obtencdo do desempenho superior nas
empresas brasileiras, tendo em vista a crescente incerteza que caracteriza as empresas
contemporaneas (AGOSTINHO, 2003).

O processo de aprendizagem dos SAC também recebeu atencdo especial (LAMAS;
GODOI, 2006), bem como suas implicacdes para a analise organizacional, no que se refere a
estrutura, ao ambiente, a0 comportamento e a estratégia, sendo evidenciado o papel de
destaque obtido pelos relacionamentos na obtencdo de conhecimento a partir das préaticas
sociais complexas (SILVA; REBELO, 2007).

Dentre esses aspectos, o Paradigma da Complexidade tem sido amplamente utilizado
para o estudo da formacgédo de estratégia nas empresas (LIMA, 1998; PASCUCCI; MEYER
JR., 2011; WITTIMANN et. al., 2011), bem como de estratégias de desenvolvimento
sustentavel (CRUZ; MARTINET, 2007), sendo capaz de contribuir para a compreensdo da
interrelacdo entre estratégias deliberadas e emergentes (CRUZ; MARTINET, 2007; GOMES;
MEYER JR., 2011; WITTIMANN et. al., 2011). E possivel perceber que as estratégias sao
melhor exploradas dentro da relacdo todo-parte (CRUZ; MARTINET, 2007).

A analise das estratégias empresariais sob a visdo dinamica da complexidade permite
gue a empresa aprenda e evolua continuamente por meio da geracdo de conhecimento a partir
das suas interacfes internas e externas. O exercicio do principio dialdgico, hologramatico, da
recursdo e de aprendizado single e double loop permitem que haja a auto-organizacdo (CRUZ;
MARTINET, 2007; REBELO; ERDMANN; COELHO, 2005).

Sua aplicacdo tambem tem sido Gtil para o estudo do sistema brasileiro de prestacao de
servicos, permitindo a compreensdo dos movimentos emergentes, decorrentes da interacdo
entre 0s subsistemas e destes com o ambiente (KLEMENT, 2002). De forma semelhante,

mostra-se bastante adequada também para a analise da governangca em empresas publicas,
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proporcionando um melhor entendimento do seu significado, envolvendo caracteristicas de
entropia e retroatividade (STREIT; KLERING, 2004).

Além disso, alguns autores brasileiros abordam a Complexidade como uma
epistemologia que tem se mostrado extremamente frutuosa nos estudos organizacionais,
podendo enriquecer sua teorizagdo em virtude da sua faculdade de permitir a compreensao
dos fendmenos sociais (GODOY; CONTI, 2011; SILVA, 2000), especialmente na area da
administracdo (CARDOSO; SERRALVO, 2007; SERVA; DIAS; ALPERSTEDT, 2009). E,
até mesmo, como metodologia de ensino nos cursos dessa area (AMBONI et. al., 2010).
Entende-se que as empresas ndo sdo fendmenos claros, simples e objetivos, mas a esfera em
que os homens compartilham conflitos, paradoxos e ambivaléncias (SILVA, 2000).

Conclui-se que a Epistemologia da Complexidade serve de base para Teoria da
Imersdo em Redes, em decorréncia da sua abordagem humanista, que considera a existéncia
de incertezas, do acaso, do processo de ordem e desordem, a relagcdo entre os individuos e o
meio que o0s cerca, a importdncia da racionalidade, a multicausalidade e
multidimensionalidade das agdes e decisdes. Por outro lado, a Epistemologia Positivista é
mais adequada, por exemplo, para a Teoria dos Custos de Transagdo, por ser mais
determinista e unidimensional, orientada por resultados financeiros. A primeira seria a mais
adequada para as empresas contemporaneas (GODOY; CONTI, 2011).

Percebe-se que o Paradigma da complexidade tem sido empregado com sucesso em
estudos que buscam compreender o comportamento de organizacGes sociais, tais como
empresas pablicas e privadas. Um dos primeiros trabalhos realizados com o intuito de aplicar
0s pressupostos de Morin a realidade das empresas foi desenvolvido por Susanne Kelly —
enquanto vice-presidente do Citibank’s Corporate Technology Office — e Susan Ann Allison —
que foi sua antecessora na vice-presidéncia do Citibank’s e atualmente possui uma empresa de
consultoria em Nova lorque — originando o livro intitulado “The Complexity Advantage” (A
Vantagem Complexiva), no qual é apresentado o Modelo de Evolucdo da Complexidade,

descrito na se¢do seguinte e que servira para orientar a realizacdo do presente estudo.
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2.2.5 Modelo de Adaptacdo Evolucionaria da Vantagem da

Complexidade

A proposta tem como principio o entendimento de que todo Sistema Adaptativo
Complexo (SAC) é unico. Por mais que haja similaridade entre alguns, eles sdo diferentes por
resultarem de suas historias, interacGes e condi¢cGes ambientais, ndo podendo ser totalmente
controladas. Assim, o modelo faz uma alusdo ao DNA com o conceito de BNA (Behavioral
Network Activity — Rede de Atividade Comportamental), que é composto por quatro
elementos que variam em um continuum: interagdo, compartilhamento de informacdes,
alinhamento das escolhas para interacdo e coevolucdo (KELLY; ALLISON, 1998).

Na interacdo, as pessoas que participam das organizacdes, interatuando, irdo trocar
energia. Essa troca pode variar de competitiva a colaborativa. Quanto ao compartilhamento
de informacdes, se refere a quanto e quao rapido um grupo é capaz de aprender em conjunto.
A maneira como esse aprendizado ocorre varia de aberto a limitado, dependendo da aptiddo
dos para compartilhar percepcOes, ja que as pessoas percebem as coisas de maneiras
diferentes. Com relacdo ao alinhamento das escolhas para interacdo, as decisdes
individuais sdo baseadas nas suas percepcOes e prioridades. O alinhamento das decisdes de
um grupo é influenciado por sua aprendizagem e pela interagdo, resultando em um
comprometimento que varia de profundo a superficial. Por fim, a coevolucéo, tanto das acdes
quanto da linguagem compartilhada, ocorre como resultado dos trés elementos citados, de
forma que a coevolucdo possa ser aberta, explicita e coordenada ou encoberta, desarticulada e
incoerente (KELLY; ALLISON, 1998).

Dessa forma, na Era da Informacdo e do Conhecimento que caracteriza o ambiente
atual de negdcios, no qual ha elevada taxa de mudanca e de complexidade, mantendo-o em
constante desequilibrio, o0 comportamento mais adequado para que as empresas possam obter
melhor desempenho é aquele marcado por interacdo colaborativa, compartilhamento de
informacdo aberto e completo, comprometimento profundo e coevolucdo articulada, como
forma de alcancar a auto-organizacdo. A gestdo baseada no controle impede que haja esse
comportamento, resultando em uma organizacao disfuncional (KELLY; ALLISON, 1998).

De acordo com essa visdo, as empresas sdo vistas como Sistemas Adaptativos
Complexos que precisam evoluir até alcancar tal capacidade de auto-organizacdo. Nesse
processo de evolucdo, os SAC passam por niveis de adaptacéo, relacionados a sua habilidade

para identificar as informagOes e aprender com elas, se ajustando sem se desorganizar
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inteiramente. Essa capacidade, denominada Vantagem Complexiva, varia entre as empresas.
Nesse sentido, sdo estabelecidos cinco niveis de adaptagdo relacionados com o0s
comportamentos no BNA (KELLY; ALLISON, 1998), conforme sintetizado por Land (2011)
na Figura 14 (2).

Figura 14 (2): Niveis de adaptacéo

1. Auto- 2. Auto- 3. Auto- o pliie-

o o . organizagao :
organizacéo organizacdo organizacao quiada 5. Autopoiese
inconsciente consciente guiada quantitativamente

‘Energia competitiva Energia colaborativa i
Compartilhamento de Compartilhamento de
informacdes limitado informacdes aberto e completo
Comprometimento superficial Comprometimento profundo
Coevolucao desarticulada Coevolucédo coordenada

Fonte: Land (2011)

Na Tabela 1 (2), os cinco niveis sdo apresentados com indicagdes sobre seu alcance,
medida e a énfase da empresa. O alcance significa para onde a atencédo esta sendo direcionada
e varia do foco no agente (nivel 1) ao foco na empresa no seu ambiente (nivel 5). Quanto a
medida, ou seja, a forma como o desempenho da empresa esta sendo avaliado, varia entre a
producdo de dados ao acaso sobre padrdes de comportamento desconhecido (nivel 1) ao
monitoramento dos padrdes da empresa e sua coevolugdo com o ambiente (nivel 5). E, por
altimo, a énfase da empresa varia entre gerentes que tentam comandar e controlar as
interacdes dos agentes, comportamentos emergentes e os resultados (nivel 1) a coevolugéo da
empresa quantitativamente compreendida interna e externamente refletindo em mudancas
incrementais continuas ou mudancas radicais (nivel 5) (KELLY; ALLISON, 1998).



Tabela 1 (2): Niveis de Adaptagdo de Auto-organizacdo da Empresa

Nivel de Adaptacdo  Alcance Medidas Enfase da empresa

1. Auto-organizacdo Agente Produz dados ao acaso Gerentes tentam comandar e controlar as

inconsciente sobre padroes de interacOes dos agentes, comportamentos
comportamento emergentes e os resultados.
desconhecido.

2. Auto-organizacdo Equipe A capacidade da equipe Equipes comprometidas e disciplinadas,
consciente é avaliada pelo comunicacdo aberta, aprendizado,

desempenho alcangado comprometimento com os planos de acéo
na execucdo de um e avaliacdo de desempenho.
plano.

3. Auto-organizacdo Unidade Monitora o desempenho  Equipes locais comprometidas e

guiada da equipe em relacdo aos  disciplinadas propagando experiéncias de
objetivos em diversos sucesso, entrelacando padrdes através de
niveis, articulando micro  unidades maiores em rede dentro do
e macro emergéncia. contexto ambiental.

4. Auto-organizacdo Empresa Modelos e anélises Empresa utiliza estatistica e modelos
guiada baseados em analises para entender quantitativamente,
guantitativamente estatisticas (usando estabilizar, e prever tendéncias na rede

dados de significAnciae  de agentes e resultados emergentes.
variancia).

5. Autopoiese Empresa  Monitora padrfes na A co-evolucédo da empresa é

no seu empresa e sua qualitativamente compreendida interna e
ambiente  coevolucdo com o externamente refletindo em mudancas

ambiente.

incrementais continuas ou radicais.

Fonte: Adaptado de Kelly e Allison (1998, p. 112)
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Pode-se perceber na Tabela 1 (2), que quanto mais elevado o nivel de complexidade,

mais o foco deixa de ser no individuo e passa para o todo organizacional e o seu ambiente. A

definigcdo dos niveis de evolucdo pode ser usada para avaliagdo da empresa e para melhorar o

seu desempenho. Essa avaliacdo, por sua vez, pode ser realizada a partir da identificacdo de

caracteristicas-chave nas empresas. O modelo preconiza sete caracteristicas que sao
denominadas parametros (KELLY; ALLISON, 1998, pp. 111-113). S&o eles:

Amplitude - Foco de alcance dos esfor¢os organizacionais, variando do microambiente

individual até o macroambiente.

Dinamismo - Como sistemas auto-organizados, 0s negocios precisam de dinamismo

para construir e manter padrdes de interacdo e ordem. Desempenha um papel chave nas

acOes dos agentes e no comportamento emergente.

Aprendizagem - Diz respeito a como os individuos, equipes e toda a empresa

aprendem e se adaptam ao ambiente, quais facilidades a empresa tem para desenvolver

novas capacidades e qual a histéria de adaptacdo da empresa a novos panoramas.

Comprometimento - Diz respeito ao nivel de comprometimento, distribuicdo de poder

e nivel de autonomia.
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Interacdo — Se refere aos resultados das interagfes do negdcio, ou seja, 0 que esta
fazendo e se esta sendo bem sucedido no momento.
Autopoiese - Grau em gue um negocio e suas pessoas podem se sustentar mutuamente.

Sistema_emergente - Diz respeito a visdo holistica do sistema emergente, como a

empresa V& a si mesma, variando entre um sistema fechado, que estd a mercé do

ambiente, até um sistema aberto, que coevolui com o ambiente.

A partir dessas definicdes, sdo descritos para cada um dos cinco niveis de evolugédo da

complexidade, os comportamentos referentes a cada um dos sete parametros apresentados.

2.2.5.1 Auto-Organizacéo Inconsciente

A Auto-organizacdo Inconsciente € uma forma de organizacdo independente do
entendimento e da vontade dos agentes, com foco nos resultados. Os agentes se comportam de
forma individualista e competitiva, ndo sendo consideradas as relagdes informais. Os negocios
que estdo nesse nivel sdo, de alguma forma, caoticos. Os agentes disfarcam as
disfuncionalidades cumprindo superficialmente normas e regulamentos externos. O foco da
geréncia esta mais nos resultados do que na forma como esses resultados sdo alcancados,
tentando controlar as acdes e interacbes dos agentes. O ambiente interno resultante €
caracterizado por incerteza, frustracdo e surpresa (KELLY; ALLISSON, 1998).

Na Tabela 2 (2) sdo descritas as sete principais caracteristicas (parametros) de uma

empresa que se encontra neste nivel.
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Tabela 2 (2): Nivel 1: Auto-organizacdo Inconsciente

Parametros Status Evidéncia Explicagéo

Amplitude Micro visdo Predominam esforgos Enfase nas partes e ndo no sistema como
centrada nos heroicos individuais. um todo.
agentes.

Dinamismo Competitiva. O medo, a desconfianca, | A energia competitiva gera um

e a decepcdo guiam as
interacBes dos agentes.

comportamento destrutivo, que causa
surpresas e retrabalho, desperdigando
tempo e dinheiro.

Aprendizagem

Aprendizagem
individual.
Adaptacdes
conjuntas lentas.

Os agentes seguram
informacoes.

Informagdo é considerada fonte de poder.

Os agentes protegem
conhecimento raro.

Os agentes ambicionam o conhecimento
subjetivo, ttm medo ou apenas ndo
desejam compartilhar o conhecimento.

Os agentes protegem
competéncias raras.

Os agentes guardam as li¢oes aprendidas
para si, 0 que torna sua experiéncia Unica e
eles mais insubstituiveis.

Os agentes repelem a
mudancga.

Os agentes se fecham em
suas proprias areas.

Os agentes véem a inovagdo como mais
trabalho e mais risco.

Estdo mais preocupados com a sua
sobrevivéncia (parte) do que com o todo.

Comprometi- | Baixo Os agentes concordam Eles ndo sabem o que é factivel.
mento comprometimento com qualquer solicitacdo
gera padrdes de Os agentes fingem que Frequentemente decidem o qué o cliente
conflito. estdo fazendo o melhor “realmente” precisa.
possivel.
Os agentes entregam o Prioridades e perspectivas conflituosas dos
que é possivel. agentes causam problemas de
comunicacao.
Clientes frequentemente | Relac¢des tensas em todos os niveis da
insatisfeitos. organizagao.
Interagdo Luta pela Os agentes tomam Agentes sdo autoprotetores nas suas
sobrevivéncia. decisdes pessoais e reacdes ao ambiente.
reativas.
Os agentes fazem Os agentes fazem escolhas com alto ganho
escolhas individuais. proprio e consequiéncias do tipo
ganha/perde que passam despercebidas.
Interacdo entre Os agentes se Falta confianca, respeito, disciplina e
agentes comprometem coeréncia. As a¢Bes dos agentes sdo
improvisada. superficialmente com o | incoerentes com o plano de agio.
planejamento conjunto e
seguem sua agenda.
Autopoiese Inconscientemente, | Lider tenta controlar as A auto-organizacédo entra em conflito com
a equipe estabelece | interacGes dos agentes o papel do lider como gerente responsavel
suas proprias por leis e exigéncias. por dirigir e controlar a atividade e
limitacOes e inicia conexao entre 0s agentes.
um circulo, Agentes fingem seguir as | Os agentes se escondem atras dos
perpetuando ordens. regulamentos, seguindo as regras
padrdes de cegamente. “Nao é minha culpa se 0s
desperdicio. esforgos ndo dao resultado”.
Sistema Falta de controle Agentes se sentem Lideres comandam e controlam com
Emergente associada a vitimas. crescente intensidade e futilidade. Os

mentalidade de
vitima.

Lideres sentem que ndo
estdo no controle.

agentes se escondem deixando que 0s
outros levem os tiros. “Diga-me 0 que
fazer que eu fago. Apenas me dé um
checklist.”

Fonte: Kelly e Allison (1998)
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Assim, os diversos agentes se auto-organizam de forma independente e improvisam na
tentativa de sobreviver. As atividades sdo executadas baseadas em conhecimentos e
experiéncia pessoal, hd pouco entendimento sobre as capacidades da equipe e as equipes se
comprometem superficialmente. Ndo existe um sistema interativo e as unidades dependem de
herdis individuais, refletindo a tensdo competitiva entre o controle autoritario e a autonomia
individual. A probabilidade de atingir as metas é baixa (KELLY; ALLISON, 1998).

Para mover-se para o nivel 2 é necessario conhecer e reconhecer as realidades do nivel
1. Os lideres devem eliminar as técnicas de dominacéo, bem como a burocracia desnecessaria,
e focar no estabelecimento de politicas-chave, tais como: a promog¢do de uma compreensao
comum de que ha instabilidade na competicdo global e rapida mudanga; a criacdo de uma rede
complexa de agentes, em que todos os membros da empresa devem ser considerados parceiros
conscientes, competentes, auto-organizados, o0 que requer integracdo e lideres visionarios; o
desenvolvimento de compromisso alem das fronteiras da empresa, com os stakeholders; e a
instituicdo de aprendizagem aberta. Essa primeira transicdo pode ser a mais dificil, pois se
trata de uma mudanga, antes de tudo, de mentalidade (KELLY; ALLISON, 1998).

2.2.5.2 Auto-Organizacdo Consciente

Para se alcancar esse nivel, o planejamento visivel, disciplinado e flexivel é
indispensavel. O objetivo aqui é tornar visivel a maneira como as coisas funcionam ou néo
para que os problemas e gargalos sejam identificados e se possa aprender a partir do sucesso e
do fracasso. Nesse nivel, os membros das equipes dedicam-se a comunicacdo aberta e
interacdo disciplinada. Os agentes compartilhnam, de forma consciente, seus conhecimentos e
experiéncias com os colegas. A equipe conhece o processo por meio do qual os objetivos sdo
buscados, entendendo o que esta indo bem e quais sdo os fatores criticos para repetir o
sucesso. Desse modo, os resultados alcancados sdo mensurados, discutidos e avaliados de
forma conjunta e aberta, havendo espaco para sugestdes de melhorias e para que as decisdes
sejam tomadas em grupo. O compromisso e aprendizagem do grupo se tornam visiveis
(KELLY; ALLISSON, 1998).

Na tabela 3 (2) sdo descritas as caracteristicas, segundo os parametros chave do

modelo, de uma empresa que se encontra no segundo nivel de adaptacdo evolutiva complexa.



88

Tabela 3 (2): Nivel 2: Auto-organizagdo Consciente

Parametros Status Evidéncia Explicagao
Amplitude Centrada nas Estabelecimento de Enfase no time como sistema: entende
equipes. relacdes basicas (de um que o poder real repousa nas relagdes
para um). com o0s demais e comeca a construir
relacGes mais fortes.
Dinamismo Ganhando sinergia, | Ataque direto ao medo, a | Redes seguras estdo sendo estabelecidas

tornando-se mais
colaborativa.

falta de confianca e a
decepcao.

para comunicac8o aberta e honesta; 0s
valores basicos de confianga e respeito
sdo encorajados.

Aprendizagem

Aprendizagem e
adaptacdo da equipe
é visivel para quem
esta fora e estimula
a equipe.

Agentes compartilham as
informacdes com a
equipe.

Os agentes contribuem com o poder da
equipe.

Os agentes compartilham
conhecimento.

Entendimento qualitativo é distribuido
explicitamente entre os agentes locais.

Experiéncia do time em
comum.

LicBes comuns e consciéncia da
capacidade sdo compartilhadas
informalmente.

Agentes apoiam as
mudangas que sdo vistas
como benéficas para a
equipe.

Agentes enxergam as inovacdes como
algo que ira tornar a equipe mais
competitiva e com maiores chances de
sobrevivéncia.

Agentes protegem 0
time.

Alinhamento entre a empresa € 0s
agentes é construido de baixo para cima.

Comprometi- Compromissos Agentes negociam Concordam com aquilo que todos

mento confiaveis. entregas. acreditam que é factivel.

Padroes Agentes pretendem Entendem o significado de fazer uma

entrelacados de manter a palavra. promessa pessoal.

grupo comegam a Agentes renegociam com | Poucas quedas de comunicago.

emergir das antecedéncia quando no

promessas reais dos | conseguem manter a

agentes. palavra.
Poucas surpresas de Maior credibilidade nos relacionamentos
Gltima hora ocorrem. (de um para um).

Interacéo Tentam Os agentes participam de | Agentes respondem ao ambiente usando
acompanhar as decisdes responsivas da | o intelecto coletivo e comportamento
necessidades do equipe. conjunto.
ambiente. Agentes participam de Agentes fazem escolhas visiveis e

escolhas visiveis da baseadas no consenso, considerando o
Interacéo equipe. impacto no grupo.
disciplinada entre Agentes tomam parte do | As atividades e interacdes dos agentes
agentes. planejamentos realista da | sdo planejadas e monitoradas. As a¢des
equipe e seguem aquilo sdo delimitadas pela confianca e respeito
que foi planejado. entre colegas, sendo coerentes com o que
foi planejado, e faceis de observar e
medir.
Autopoiese Desfazendo, Lider ajuda a trazer a O papel do lider é ser o treinador da

conscientemente, 0s
circulos viciosos.

tona padrdes subjacentes
(limitadores e
capacitadores).

equipe, responsavel por estabelecer o
comprometimento, a disciplina e
comunicacdo aberta entre 0s agentes.

Agentes mantém os
padrdes visiveis.

Os agentes sdo encorajados a ressaltar as
fontes de sucesso e fracasso sem
repercussao.
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Sistema Agentes A equipe se fortalece. Quanto mais licbes positivas séo
Emergente “empoderados”. aprendidas, mais a responsabilidade é
Lider se concentra compartilhada.
em criar um

ambiente funcional.

Fonte: Kelly e Allison (1998)

Para atingir o nivel 3, 0s agentes precisam aprender a trabalhar com os resultados da
auto-organizacao, analisando comportamentos emergentes, propagando o que funciona, e
construindo o sucesso. E preciso desenvolver negécios baseados na cooperagio, ndo apenas
com empregados e fornecedores, mas também com universidades, com agéncias
governamentais e com clientes, maximizando sua satisfacdo de forma a criar um mercado
mais forte para os envolvidos; e na valorizacéo do capital social, formando equipes capazes de
responder rapidamente as novas oportunidades e mudangas de mercado, sem custos
significativos (KELLY; ALLISON, 1998).

2.2.5.3 Auto-Organizacdo Guiada

Na Auto-organizacdo Guiada, os novos habitos que produzem melhores resultados ja
ocupam o lugar dos antigos que eram menos eficientes. O inter-relacionamento ocupa o lugar
do individualismo, tornando possivel o entendimento da necessidade do todo e a adaptagéo
das solucdes aos resultados esperados. A equipe nao apenas conhece Seus processos, mas
também é capaz de transformar os processos mais eficientes em padrées. Enquanto que no
nivel 2 se trabalha para aprender bons habitos, no nivel 3 se trabalha para estabelecer padrées
de sucesso. O objetivo nesse nivel é criar um conjunto robusto desses padrdes e desenvolver a
habilidade de avaliar novas situacdes, entendendo quando novas competéncias e recursos sao
necessarios e sendo capaz de gerar métodos de solucBGes personalizadas em resposta ao
ambiente. (KELLY; ALLISSON, 1998).

Na Tabela 4 (2), as caracteristicas de uma empresa que se encontra no nivel 3 (Auto-

organizacdo Guiada) sdo descritas.
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Tabela 4 (2): Nivel 3: Auto-organizacdo Guiada

Parametros Status Evidéncia Explicagao
Amplitude Centrada na Relacbes entre as equipes | Apreco pelas redes de trabalho e a
unidade. sendo fortalecidas. interdependéncia transpassa as equipes
locais e alcanga toda a unidade.
Dinamismo A energia Respeito matuo, confianca | Honestidade e comunicacéo aberta;

compartilhada é
crescente e
construtiva.

e honestidade direcionam a
interacdo entre os agentes
na unidade.

valores solidos de confianca e respeito
tornam-se penetrantes como ondas se
espalhando pelo sistema.

Aprendizagem | Aprendizado e
evolucéo

acelerados.

Os agentes compartilham
abertamente informacéo
qualitativa.

Os agentes contribuem para a eficacia
da unidade em todos os pontos.

Conhecimento do agente
se baseia na historia da
unidade.

Dados historicos qualitativos (reunidos
ao longo do tempo) explicitos e
compartilhados com os colegas da
unidade.

A experiéncia da unidade é
capturada.

LicBes comuns, performance e
competéncias compartilhadas
formalmente com os colegas.

Os agentes da unidade
contribuem para a
inovacdo tatica.

Agentes participam da solucéo
inovadora de problemas, valorizando a
si e a unidade.

Agentes protegem a

Alinhamento entre a empresa € 0s

unidade. agentes continua em desenvolvimento.
Comprometi- Promessas factiveis | Agentes negociam E mais facil chegar a um acordo sobre
mento originam umarede | entregas. 0 que é factivel.
de padrdes estaveis. | Agentes capazes de manter | Tém mais dados para fazer uma
a palavra. promessa pessoal.
Renegociacdo menos Menos blogqueios na comunicacao.
frequente.
Clientes recebem aquilo Aumento da credibilidade entre
gue esperam. clientes e fornecedores.
Interagdo De acordo com a Os agentes definem as Agentes respondem ao ambiente
necessidade do regras da unidade e tomam | usando algumas regras em comum
ambiente. decisdes baseadas nestas derivadas de sua propria experiéncia e
Bem posicionada regras. sucesso local.
para mudanca Agentes fazem escolhas Agentes tomam decisdes visiveis e
potencial. objetivas da unidade. objetivas, considerando o impacto
Interacéo coletivo e focando a preservagéo da
agente/agente empresa.
estavel. Agentes selecionam As ac¢Bes dos agentes sdo consistentes
papéis, planos, e com um conjunto de op¢des padréo
compartilham os derivado da histéria local de sucesso, e
resultados. sdo faceis de observar e medir.
Autopoiese Consciéncia de Lider influencia o O lider € um facilitador, responsavel
ampliar feedback comportamento emergente | por envolver os agentes em estratégias
para embutir da unidade. participativas e pensamento critico.
habitos. Agentes reforcam o Agentes séo valorizados por contribuir
comportamento desejavel. | para novos padroes.
Sistema Agentes sdo uma Unidade se fortalece Mais aliangas criam melhores dados,
Emergente parte ativa de uma | através de seu aprendizagem mais rdpida, cenarios

rede poderosa. O
lider encoraja o
comportamento
funcional.

relacionamento com outras
unidades.

mais claros e melhores decisoes.

Fonte: Kelly e Allison (1998)
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A impaciéncia € um grande obsticulo para atingir esse nivel, pois é dificil ndo
procurar por atalhos. Mesmo se o padrdo definido ndo evoluir, os agentes devem descobrir
novas maneiras de realizar seu trabalho iniciando-se novamente a improvisacdo e auto-
organizacdo invisivel. Assim, as equipes eficientes precisam estar sempre em evolucdo. Outra
armadilha deste nivel € tornar-se muito rigido e preso aos padrdes. Depois de estabelecidos 0s
padrdes, corre-se 0 risco de acreditar que o trabalho esta pronto. Cada equipe tera que
encontrar o equilibrio ideal entre a abordagem de trabalho definida e a autonomia (KELLY;
ALLISSON, 1998).

O foco para se alcancar o nivel 4 esta em adotar pensamento estatistico, matematica
ndo linear e modelos de complexidade para reflexdo, o que torna possivel codificar a
realidade, estabelecendo probabilidades para o futuro, o que permite aprendizado e evolucéo;
e em incentivar as pessoas a ter orgulho dos produtos, da prestacéo de servigos e da empresa,
como forma de beneficiar o capital humano, comprometendo-se com o objetivo ao invés das
regras por meio da utilizacdo do bom senso (KELLY E ALLISSON, 1998).

2.2.5.4 Auto-Organizacdo Guiada Quantitativamente

No que se refere a Auto-organizacdo Guiada Quantitativamente, os agentes passam a
liderar a si préprios, pois compreendem a empresa como um sistema em evolucdo. Desse
modo, para atuar nos ambientes dinamicos, as empresas utilizam ferramentas matematicas,
desenvolvendo metodos de analise para simular cenarios e estabelecer alternativas de atuacéo,
com base no comportamento auto-organizado e da capacidade de coevolucdo da empresa. Os
lideres voltam seu foco para permitir que os agentes possam se autoconduzir, usando regras
geradas internamente (como 0 bom-senso) ao invés de regulacdo externa imposta. A empresa
pode colher beneficios significativos a partir da atuacdo de agentes autbnomos
autodisciplinados (KELLY; ALLISSON, 1998).

Um dos obstaculos para atingir esse nivel é a descrenca de algumas pessoas na
capacidade dos nameros ou modelos em antecipar os comportamentos. Os custos das
ferramentas, da contratacdo de técnicos e do treinamento de toda a empresa também sdo
empecilhos para a evolucdo da empresa ao Gltimo nivel (KELLY; ALLISSON, 1998).

As caracteristicas de uma empresa que se encontra no nivel 4 sdo apresentadas na
Tabela 5 (2).



92

Tabela 5 (2): Nivel 4: Auto-organizacdo Guiada Quantitativamente

Parametros Status Evidéncia Explicagao
Amplitude Macrovisao Agentes se identificam O gosto por redes de trabalho e
empresarial com a empresa e entendem | dependéncia continua a cresce,
COMO suas partes se completando a rede interna de poder
encaixam no todo. empresarial.
Dinamismo Mais e mais a Mensagens misturadas Comunicacdo ainda mais aberta.

anergia construtiva
sendo trocada.

séo eliminadas, gerando
um novo nivel de
honestidade e abertura.

Agentes comecam a discutir emocéo.
Bases para 0 aprendizado de duplo
ciclo sdo estabelecidas.

Aprendizagem | Aprendizado
quantitativo é a
base da aceleragdo

da evolugdo.

Os agentes compartilham
abertamente dados
quantitativos da empresa.

Agentes contribuem com modelos e
simulac@es, aumentando a eficiéncia da
empresa.

O conhecimento da
empresa é expresso
guantitativamente
(modelos e simulages).

Dados qualitativos e quantitativos
historicos (juntados ao longo do tempo)
sdo modelados e compartilhados em
toda a empresa.

A experiéncia empresarial
dos agentes é expressa
guantitativamente.

LicOes quantificadas, expressas em
modelos, compartilhadas na empresa.

Agentes contribuem com a
inovacdo estratégia da
empresa.

Agentes participam das estratégias
definindo novas direc6es para nichos
oObvios, apoiados por observacoes e
modelos quantitativos.

Agentes protegem a
empresa.

Agentes estdo alinhados com a empresa.

Compromet- Emergem novos Todas as partes envolvidas | Concordam com aquilo que todos

imento padrdes, mais negociam as requisicoes. acreditam que é necessario e factivel.
eficientes, com A palavra do grupo tem O respeito pessoal apoia
promessas factiveis | valor. relacionamentos fortes.

e significativas. Colaboragco total elevada. |Fornecedor sensivel as necessidades
mutéveis dos clientes.
Necessidades dos clientes | Parceria verdadeira entre fornecedor e
satisfeitas. cliente.

Interacéo De acordo com as Agentes tomam decisdes Agentes respondem ao ambiente
necessidades do com base em dados e guiados por dados derivados de
ambiente e modelos. mensuragBes quantitativas de sucesso
direcionando novas anterior em seu ambiente.
mudancgas. Os agentes antecipam os Os agentes antecipam e modelam

“trade-offs” da empresa. estatisticamente as decisdes,
considerando as opg¢Bes do ambiente e
as probabilidades.

As interacdes agente- Ac0es dos agentes, estabilizadas através

empresa sao mais estaveis. | da histéria local e sucesso, séo
gualitativamente e quantitativamente
monitoradas.

Autopoiese Desenvolvendo Lider prevé o Os lideres sdo mentores responsaveis
modelos comportamento emergente | por gerar habilidade para que os
quantitativos e da unidade. agentes liderem a si proprios.
simulagdes para Os agentes redirecionam Os agentes sdo valorizados por
incrementar 0s comportamentos aumentar a competéncia, 0 pensamento
padroes. emergentes indesejaveis. e 0 julgamento.

Sistema Agentes e lideres A empresa se fortalece Mais dados quantitativos e modelagem

Emergente usam modelagem através da representacdo estatistica significam cendarios mais

estatistica para agir
de maneira eficaz.

matematica dos
relacionamentos.

claros e melhores decisdes apoiando a
empresa como um todo e suas partes.

Fonte: Kelly e Allison (1998)
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Para chegar ao nivel 5, a empresa precisa ser capaz de se antecipar as avalanches e, até
mesmo, ser capaz de causar as que possam proporcionar-lhe beneficios, as quais consiga se
adaptar com sucesso. Avalanches que exigem mudancas répidas irdo acontecer de qualquer
forma, quer sejam conscientemente desencadeadas ou ndo. Nesse sentido, as novas ciéncias,
simulacdes de computador, e novas tecnologias fornecem um novo instrumental para
aprendizagem e crescimento, por isso € necessario alcancar e manter a empresa autopoiética
(KELLY; ALLISSON, 1998).

Isso pode ser obtido a partir da valorizacdo do capital intelectual e da capacidade de
inovacdo de todos os envolvidos. Essas acOes resultam em profundo comprometimento por
parte dos agentes, que, combinado as suas experiéncias compartilhadas, pode oferecer
vantagem competitiva significativa para a empresa. Esse tipo de empresa é autolimitada,
autorreflexiva e auto-organizada e ira emergir de uma rede de agentes que viveram,
aprenderam e evoluiram durante um longo periodo em um ambiente baseado na confianca, no
compartilhamento de informagdes e na coevolucdo (KELLY E ALLISSON, 1998).

2.2.5.5 Autopoiese Consciente

Por fim, na Autopoiese Consciente, a melhoria das atividades se torna constante nas
empresas, que reconhecem ser necessaria a busca constante pela adaptacdo competitiva. Uma
vez que ndo sdo completamente aptos a desempenharem todas as tarefas, os agentes assumem
um comportamento atento e pronto para a auto-organizacdo e mudanca em prol da evolucao
conjunta com o ambiente. O conhecimento é fruto das experiéncias, pois a empresa como um
todo desenvolveu a capacidade de identificar, ampliar e se ajustar as tendéncias emergentes. O
reconhecimento de que nenhuma empresa € completamente adaptada por muito tempo, faz
com que seja desenvolvida uma rede atenta (KELLY; ALLISSON, 1998).

Assim, a empresa passa a ser reconhecida como resultado de um fluxo continuo de
interacdo e do comportamento emergente dessas relacbes. O conhecimento experimental
passa a ser utilizado na geracdo de solucdes em resposta ao ambiente instavel — obviamente
considerando as capacidades dos agentes relacionadas as suas experiéncias — sendo
continuamente atualizadas e dinamicamente modeladas (KELLY; ALLISSON, 1998).

Na Tabela 6 (2) sdo apresentadas as caracteristicas de uma empresa que se encontra no

nivel 5 (Autopoiese).
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Tabela 6 (2): Nivel 5: Autopoiese

Parametros Status Evidéncia Explicagao
Amplitude Empresa dentro Os agentes identificam-se | Gosto por redes de trabalho e
do ambiente, uma | com a empresa e entendem | dependéncia continuam a crescer,
macrovisao como eles ajudam o todo a | estendendo a rede para uma empresa
adicional. se adaptar ao ambiente. virtual, incluindo parcerias externas com
clientes e outros fornecedores.
Dinamismo Forte energia Aprendizado de duplo Alto nivel de energia construtiva

colaborativa
compartilhada.

ciclo se instala.

abastecida pela qualidade do
conhecimento, experiéncia e sabedoria
compartilhadas.

Aprendizagem

A velocidade do
aprendizado
conjunto dos
agentes direciona
a evolucdo da
empresa adiante

Os agentes da empresa
compartilham
aprendizagem abertamente
COM parceiros.

Agentes aprendem mais rapidamente
através de relagdes ganha/ganha.

Os agentes da empresa
criam capital intelectual

Agentes, encorajados a pensar, usam
julgamento e desenvolvem novas ideias e

de outras. para a empresa. conceitos.
Agentes antecipam A experiéncia cumulativa dos agentes e
probabilidades e as projecdes guiam e direcionam a
tendéncias da experiéncia | empresa.
futura do negécio.
Agentes veem a inovacdo | A pesquisa e o desenvolvimento da
empresarial como parte do | empresa sdo percebidos como parte do
seu trabalho. trabalho de todos os agentes.
Os agentes protegem a Agentes alinhados com a empresa e as
ecologia da empresa. necessidades que ela atende.

Comprometi- Apoiado por Os agentes se reinem para | Juntos descobrem e determinam o que é

mento profundo gerar ideias sobre as necessario e o que é possivel.
comprometimento | requisicoes.

Os agentes valorizam as O comprometimento conjunto com o
ideias e 0 conhecimento. relacionamento esta por tras do sucesso.
Agentes negociam novas Fornecedor se antecipa as necessidades
ideias. em mutacdo dos clientes.

As necessidades de todas Cliente encantado o que gera lealdade
as partes interessadas na profunda e comprometida.

empresa sao satisfeitas.

Interacéo No limite do caos, | Agentes tomam decisdes Agentes respondem ao ambiente usando
longe do empresariais baseadas em | o pensamento baseado em valores através
equilibrio. valores. de dados sobre custo/beneficio,

analisados e modelados ao longo do
tempo na empresa.

Os agentes fazem escolhas | Agentes premeditam e modelam

para o sucesso da empresa. | estatisticamente as escolhas considerando
as capacidades e possibilidades para o
sucesso competitivo.

As interacdes entre agente | As agles dos agentes sdo monitoradas

e empresa sdo estaveis, gualitativamente e quantitativamente para

mas evolutivas identificar tendéncias e excecdes, e sdo
analisadas ou modeladas para novas
oportunidades.

Autopoiese Alinhamento Lideres preveem a empresa | Lideres direcionam a adaptacéo a frente
consciente com 0s | e 0 ambiente emergente. da competic¢do e risco. Quando necessario
padroes criam o caos para desviar a estabilidade

emergentes do

crescente.
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ambiente. Os agentes ajudam a Os agentes sdo valorizados pela criacédo
reforcar ou redirecionar os | de padrdes.
comportamentos
Necessarios.
Sistema Agentes Empresa se fortalece Cendrios claros para todos na empresa
Emergente poderosos através de agentes encorajam mais op¢oes, alternativas e
gerando uma rede | autdbnomos. possibilidades a emergirem — levando a
que coevolutiva. evolucdo mais eficaz.

Fonte: Kelly e Allison (1998)

A principal barreira para atingir e para manter-se no nivel 5 é a autossatisfacéo.
Justamente por ser necessario preciso trabalhar a disciplina e a visibilidade dos processos para
evoluir dos outros niveis, geralmente durante 5 ou até 10 anos, muitas vezes, a pressao
continua nessas areas pode criar dificuldades para se alcancar o nivel 5, porque os agentes
podem torna-se muito rigidos. Essa rigidez pode tornar as pessoas incapazes de enxergar
novas tendéncias, internas ou externas (KELLY; ALLISSON, 1998).

O termo utilizado para nomear o nivel 5 de adaptacdo complexiva foi empregado
inicialmente para descrever os elementos caracteristicos dos sistemas vivos interagindo com
seu ambiente. Proposto por Maturana e Varela (1953) ao se referir a capacidade dos seres
vivos de produzirem a si proprios, de forma autdbnoma, retratando a capacidade das moléculas
de gerarem, a partir das suas interagdes, uma rede de moléculas semelhante a que as produziu.
Autopoiese e adaptacdo sdo essenciais em um sistema vivo, que estd constantemente se
autoproduzindo e autorregulando a partir da rede de interacao recursiva (BAUER, 1999).

Rapidamente o conceito se difundiu para diversas areas, sendo introduzido nas
ciéncias sociais por Luhmann (1984) como um método de observacéo social, dentro de uma
abordagem sistémica, representando uma revolucdo epistemoldgica. Anteriormente, a técnica
de observacdo era realizada com os objetos de estudo sendo avaliados isoladamente, sem
considerar a interacdo entre 0s elementos. A proposta de autopoiese é justamente analisar essa
interacdo, considerando o papel dos elementos no todo que constitui 0s sistemas.

A secdo seguinte visa contribuir para uma melhor aclaracdo da forma como as
empresas em processo de internacionalizacdo podem ser entendidas como Sistemas

Adaptativos Complexos.
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2.3 As Empresas em Processo de Internacionalizacao

como Sistemas Adaptativos Complexos

Partir do conhecimento existente na geracdo de novos é uma forma de torna-los — tanto
0 conhecimento existente quanto o novo — mais ricos. Desenvolver o Modelo do Processo de
Internacionalizacdo sob a perspectiva da Complexidade pode significar um avango nos
estudos. Um melhor entendimento sobre a forma como as empresas se comportam no
processo de internacionalizacdo requer uma percepcdo mais ampla das relagdes em que as
empresas estdo envolvidas. Com a evolu¢do do modelo de Uppsala desde 1975 até 2010, é
possivel perceber uma busca nessa direcdo. A integracdo dessa evolucdo com a abordagem
dos Sistemas Adaptativos Complexos pode contribuir ainda mais para a compreensdo da
forma como as empresas se adaptam para atuar de formas tdo distintas em mercados diversos.

As criticas direcionadas ao modelo de Uppsala se referem a sua limitacdo na
capacidade de explicar as diversas formas possiveis de internacionalizacdo que séo capazes de
reduzir ou eliminar o gradualismo proposto pelo Modelo. O Paradigma da Complexidade
pode proporcionar uma forma alternativa de se analisar aspectos como esses. Essa se¢ao visa
evidenciar essa possibilidade de integracdo. A partir da analise conjunta das consideracGes
apresentadas no capitulo anterior, pode-se perceber que é possivel entender as empresas em
processo de internacionalizacdo, de acordo com a abordagem do Modelo de Uppsala, como
Sistemas Adaptativos Complexos, conforme apresentado por Kelly e Allison (1998) em sua
adequacdo dos pensamentos de Morin (2010; 2011) a realidade das empresas. Isso porque a
evolucdo do modelo de Uppsala parece acompanhar os niveis de evolucdo da complexidade.

O foco do modelo avanca desde o individuo até a empresa e seu ambiente, estando o
modelo inicial mais voltado para a empresa individual (JOHANSON; WIEDERSHEIM-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977); em uma fase posterior, com o advento das
redes de relacionamento, o foco passa para a empresa situada em um ambiente, imersa nessas
redes (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996; ERIKSSON et. al., 1997; JOHANSON;
VAHLNE, 2003; 2009); e, atualmente, mantido o foco nas redes de relacionamento, mas com
o reconhecimento do papel dos empreendedores na formacdo e manutencdo desses
relacionamentos (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010). Essa evolucdo se assemelha

ao progresso dos niveis de consciéncia percorrido nos niveis de adaptacdo da complexidade,
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que variam desde relacionamentos fechados até redes de relacionamento (KELLY;
ALLISON, 1998).

Inicialmente, o fator considerado fundamental para o processo de internacionalizagéo,
tanto com relacdo a escolha do mercado em que se pretende atuar quanto ao modo de entrada,
foi a Distancia Psiquica (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Essa percepgdo evidencia a empresa entendida no modelo como
pertencendo ao nivel “Auto-organizacdo Inconsciente”, partindo do entendimento de que
havia competividade entre os agentes e entre as empresas, com compartilhamento limitado de
informagdes, comprometimento superficial — principalmente em decorréncia do gradualismo
— e preocupacéo, sobretudo, com os resultados.

Ja com a evolucdo para a perspectiva das redes de relacionamentos, percebe-se que o
Modelo do Processo de Internacionalizagdo apresenta-se em direcdo a “Autopoiese
Consciente”, pois se admite a existéncia da interacdo colaborativa entre os agentes e as
empresas, com o compartilhamento de informacGes — especialmente em funcdo da
necessidade de estabelecer confianca entre os participantes da rede — e um maior
comprometimento, que podem estar relacionados também uma caracteristica importante desse
nivel: a preocupacdo ndo apenas com o0s resultados diretos, mas também com forma de
obtencdo dos resultados — a partir da construcédo dos relacionamentos — aspecto que ja comeca
a ser trabalhado desde o nivel 2 de evolucdo de adaptacdo complexiva, Auto-organizacédo
Consciente. Isso se torna ainda mais perceptivel com o reconhecimento do papel do
empreendedor nesse processo (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), pois ha
evidéncias de que o agente tem consciéncia da sua atribuicdo enquanto participante da
empresa situada em um ambiente dindmico.

Diante dessa relacdo, seria plausivel se presumir que a decisdo da escolha dos
mercados internacionais em que se pretende atuar, bem como do modo de entrada, devem
levar em consideracdo ndo apenas o nivel de conhecimento que a empresa possui sobre esses
mercados, conforme foi demonstrado com a evolucdo do Modelo de Uppsala, mas também o
nivel de adaptacdo da complexidade, ou seja, a capacidade da organizacdo de se adaptar a
realidade do mercado externo, pois sabe-se que, de acordo com o Modelo de Kelly e Allison
(1998), quanto maior o nivel de complexidade da empresa, maior a sua capacidade de
flexibilidade adaptativa com relacdo ao ambiente, e, de acordo com Morin (2011, p. 93), que
“quanto mais complexa uma organizagdo, mais ela tolera a desordem”. Assim, pode-se

esperar que quanto maior o nivel de evolugdo da complexidade, menor sera a importancia
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atribuida ao conhecimento na escolha dos mercados externos ou na escolha do modo de
atuacgéo nestes mercados.

Isso pode ser verdadeiro quando se assume que, se a empresa é capaz de se adaptar
com maior facilidade ao mercado externo, estabelecendo relagdes pautadas na confianga, o
que reduz os efeitos da incerteza e do oportunismo, 0 seu comprometimento com aquele
mercado serd maior. E, possivelmente, tal comprometimento ocorrerd de forma menos
gradual do que nos casos em que a sua capacidade de adaptacdo ao mercado é limitada, ndo
havendo a colaboracéo ou troca de informacges relevantes com as empresas estrangeiras.

Assim, se a empresa possui maior capacidade de adaptacdo aos mercados, a sua
escolha podera ser pautada em outros aspectos, que ndao apenas na Distancia Psiquica ou o
nivel de conhecimento, tais como o nivel de rentabilidade esperado ou retorno sobre o
investimento, na escolha do mercado e do modo de entrada, 0 que explicaria a escolha por
outras formas possiveis de internacionalizacdo de forma mais rapida e por outros caminhos
ndo previstos no modelo do Upassla, tais como licenciamentos, aquisicdes e aliancas
estratégicas. Todavia, se a empresa tiver pouca capacidade adaptativa, o que envolve a sua
capacidade de colaboracdo e compartilhamento de informacgdes, a sua escolha permanecera
pautada no seu grau de conhecimento e nas proximidades psiquicas.

Seguindo essa logica, também é presumivel que o nivel mais elevado de complexidade
nas empresas, ou seja, a existéncia de uma maior Vantagem Complexiva, também tendera a
ser maior a sua capacidade de identificar as oportunidades e ameacas dos mercados
internacionais. 1sso porque as empresas que possuem maior nivel de evolugcdo da
complexidade sdo as que buscam constantemente a adaptacdo competitiva, possuindo um
comportamento atento e pronto para mudancga, sendo mais preparadas para auto-eco-
organizacdo (KELLY; ALLISON, 1998; MORIN, 2010; 2011a). Além disso, a propria
percepcdo dessas oportunidades e ameacas nao € vista pelo modelo de Uppsala como algo
buscado pelas empresas, mas como algo proporcionado pela sua prontidao para reconhecer o
valor das informacGes e ideias, bem como decorrente da capacidade do empreendedor de
transformar ameacas em oportunidades ou, até mesmo, de cria-las (SCHWEIZER; VAHLNE;
JOHANSON, 2010). Nesse sentido, pode-se supor que empresas com nivel de adaptacdo
complexiva mais elevado seriam capazes de identificar mais facilmente as oportunidades e
ameacas nos mercados internacionais.

Essa necessidade de aquisicdo do conhecimento de forma experiencial, restrita a

atuacdo no mercado especifico, inclusive para capacidade de percepgdo das oportunidades e
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ameacas, poderia ser substituida pela participagdo em redes de relacionamento ou pela
contratacdo de alguém que detenha esse conhecimento (JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2003;
2009; HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996; ERIKSSON et. al., 1997; SCHWEIZER,
VAHLNE; JOHANSON, 2010). Essa evolucao também parece estar de acordo com os niveis
de complexidade, pois a necessidade de conhecimento experiencial estad associada as
empresas com as caracteristicas mais proximas as do nivel “Auto-organizagdo Inconsciente”,
enquanto as que sdo capazes de substituir tal conhecimento com a sua participacdo em redes
de relacionamentos possuem as caracteristicas referentes ao nivel de “Autopoiese
Consciente”, ou dos niveis mais proximos deste. Desse modo, entende-se que empresas com
nivel de adaptacdo complexiva mais elevado podem mais facilmente conseguir se tornar
insiders em redes de negdcios.

Nesse sentido, argumenta-se que as empresas estdo dispostas a constituir
relacionamentos de negocio apenas com aquelas capazes de cooperar e compartilhar
informac0es relevantes, sendo estas exigéncias caracteristicas de empresas com elevado nivel
adaptacdo complexiva. Assim, espera-se que empresas que tenham maior nivel de evolucao

da complexidade estejam mais aptas a atuar em mercados internacionais.
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3 Procedimentos Metodoldgicos

O Paradigma da Complexidade, com a proposi¢cdo de uma ciéncia nova, traz para o
contexto dos estudos das organizac6es elementos como incerteza, acaso e o dialogo da ordem
e da desordem (MORIN, 2007; 2008; 201la; 2011b). Esses elementos parecem estar
diretamente relacionados as empresas contemporaneas, que atuam em ambientes cada vez
mais instaveis (GODOY; CONTI, 2011). A realidade, nessa abordagem, passa a ser encarada
como uma construgdo social (CRESWELL, 2010; DENZIN; LINCOLN, 2005; FLICK, 2009;
MERRIAN, 2009), e percebé-la dessa forma pode ser mais adequado a estudos que envolvam
a abordagem comportamental do processo de internacionalizacdo, especialmente quando ha o
reconhecimento do papel desempenhado pelas redes de relacionamento (JOHANSON;
VAHLNE, 2009), por haver o reconhecimento de que os individuos estdo envolvidos e séo

influenciados por relagdes sociais e seus aspectos informais (GODOY; CONTI, 2011).

3.1 Perguntas Norteadoras da Pesquisa

Essa pesquisa tem como objetivo analisar as caracteristicas do processo de
internacionalizacdo de empresas do polo de Confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe, em
Pernambuco, considerando a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos. Para
promover o alcance desse objetivo, questbes de pesquisa sdo formuladas, de modo que
auxiliem a estruturar a aplicacdo dos métodos de coleta de dados. Nesse caso, as entrevistas,
as observacdes e a analise de documentos (STAKE, 2007), permitindo que o investigador
reavalie 0s aspectos mais relevantes do fendmeno e a adequacdo da metodologia empregada
(MERRIAM, 2009), servindo para tornar a pesquisa mais objetiva e focalizada (MILES;
HUBERMAN, 1994).

Assim, a questdo central de pesquisa — Como se caracteriza 0 processo de
Internacionalizacdo do Pdlo de ConfeccBes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco,

considerando a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos? — foi desmembrada em
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outros questionamentos, tal qual o objetivo central foi subdividido em objetivos especificos.
Quais sejam:
- Como se caracteriza 0 processo de internacionalizacdo das empresas (incluindo a
identificacdo dos eventos criticos)?
- Como se comportam as empresas no que diz respeito aos niveis de adaptacdo
complexiva?
- Como se associam o processo de internacionalizagdo das empresas e 0s seus niveis de
adaptacdo complexiva?
A partir dessas questdes norteadoras, definiu-se como a pesquisa deveria ser realizada,
escolhidos os métodos de coleta de dados, elaborados os instrumentos de pesquisa e escolhida
a técnica de andlise e interpretagdo dos dados.

3.2 Desenho Metodoldgico da Pesquisa

Para facilitar a compreensdo da metodologia empregada no alcance dos objetivos e
para responder as questdes norteadoras, serd apresentado na Figura 15 (3) um desenho

metodologico, em que as etapas expostas na metodologia serdo brevemente descritas.

Figura 15 (3): Desenho Metodol6gico da Pesquisa

CONCEITOS RELEVANTES k== | Eventos Criticos; Contetdo, Processo e Contexto. i
1 1

L o o o o o 1
28— ]
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_____________________________________ 1
2 ]
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------------------------------------- 1
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COLETA DOS DADOS U .Trlzingulagao. entrevistas semlgstruturadas, I
1 utilizacdo de dados visuais e pesquisa documental .
_____________________________________ 1

w R N D N S S S S N S N S -

ANALISE E INTERPRETAGCAO ___>: Método de Comparacdo Constante; Perspectiva de 1
DOS DADOS ! Processo. i

L o o o o o 1

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2012)

Nas sec¢des seguintes, essas etapas serdo apresentadas de forma detalhada.
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3.3 Conceitos Relevantes para a Pesquisa

A pesquisa estd pautada em duas abordagens: Processo de Internacionalizacdo e
Paradigma da Complexidade. Os estudos sobre processos ocorrem geralmente de trés formas:
“(1) como uma légica usada para explicar uma relacdo causal; (2) como uma categoria de
conceitos que se refere a atividades de individuos ou organizac@es; (3) como uma sequéncia
de eventos que descrevem como as coisas mudam ao longo do tempo” (VAN DE VEN, 1992,
p. 169). Apenas este Ultimo retrata o processo de forma explicita como a¢es que ocorrem ao
longo do tempo, e esta € a perspectiva adotada para o presente trabalho. Desse modo, assume-
se a definicdo de Pettigrew (1997, p. 338) para processo: “uma Sequéncia de eventos
individuais e coletivos, acdes e atividades que se desenrolam ao longo do tempo no contexto”.

Nesse sentido, trés aspectos precisam ser analisados: o conteudo, ou seja, “o que”
especificamente mudou no comportamento de internacionalizacdo; relacionado ao processo,
ou seja, “como” ocorreu a mudanga, com a ocorréncia de quais eventos ao longo do tempo; e
ao contexto, que se refere ao “por que”, em uma combinacdo de influéncias internas e
externas que afetaram o curso do processo de internacionalizacdo (PETTIGREW, 1987; 1990;
1997).

Conforme identificado ha algum tempo (PETTIGREW, 1987; 1990; 1997), a maioria
das pesquisas que trata das mudancas organizacionais foi desenvolvida em carater acontextual
e aprocessual, o que caracteriza uma séria limitacdo. Entende-se, nesse sentido, que as
pesquisas sobre 0s processos de internacionalizacdo precisam ser temporais e contextualistas,
havendo a exploracdo das mudancas localizadas em tempo passado, presente e futuro — tendo
em vista que condicGes passadas podem moldar as demais —, e que 0S pProcessos Sao
dinamicos, influenciados ndo apenas pela agéncia individual ou coletiva, mas também pelo
contexto, que limita a acdo (GIDDENS, 1979; PETTIGREW, 1990; 1997).

Os processos ocorrem, muitas vezes, de maneira complexa e contraditéria, alguns
podem ser lineares, direcionais e cumulativos, enquanto outros podem ser ndo lineares,
radicais e transformacionais, influenciados também pelo acaso e pelo oportunismo. As
mudancas ocorridas no processo de internacionalizacdo, nessa perspectiva, passam a ser vistas
como resultado de causas multiplas e holisticas (PETTIGREW, 1990). Basicamente, em
estudos sobre internacionalizacdo, quatro tipos de processos podem ser identificados
dependendo da abordagem longitudinal utilizada (MELIN, 1992), conforme pode ser

observado na Figura 16 (3):
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Figura 16 (3) - Quatro tipos de processo identificados por diferentes abordagens longitudinais

evento A eventoB eventoC

Tipp A >

1970 episodio 1990
.

Tipo B | I >

1970 ) 1990
| época |

Tipo C i I I i >

1970 1990
histéria biografica

TipoD >
— A\ —
1970 1990

Fonte: Melin (1992, p.102)

No tipo A de abordagem longitudinal, hd uma série temporal de eventos criticos ou
estados. No tipo B, o processo abrange episodios relativamente curtos, que podem ser de
algumas semanas a poucos anos. O tipo C se refere ao estudo de uma época, que pode ser, por
exemplo, o desenvolvimento estratégico de uma empresa sob a direcdo de um presidente
especifico. Por fim, no tipo D, o processo € considerado como uma historia biografica, onde
toda a biografia da empresa é capturada a partir do momento de sua fundacdo até o presente
(MELIN, 1992).

Considerando a proposicdo de Melin (1992), o processo capturado nesta pesquisa
longitudinal é o do tipo A, de eventos considerados relevantes para o processo de
internacionalizacdo das empresas em questdo. Foram buscadas continuidades e mudancas,
ordem e desordem, na tentativa de identificar eventos criticos ao longo do tempo
(PETTIGREW, 1990), partindo do entendimento de que “compreender a sequéncia e o fluxo
de eventos ao longo do tempo € um requisito fundamental para o estudioso do processo”
(PETTIGREW, 1997, p. 341).

Por eventos criticos, portanto, entende-se: “fatos, situacfes e decisbes vivenciadas
e/ou tomadas pela empresa que impactaram ou desencadearam em mudangas” durante o
processo de internacionalizacdo (SOUSA; FREITAS, 2012, p. 12). Desse modo, a
identificacdo das caracteristicas do Processo de Internacionalizacdo das empresas ocorreu a
partir da busca por avaliar de que formas a empresa se comporta em determinados eventos

considerados criticos para esse processo. Para esses mesmos eventos criticos, foram avaliados
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0s niveis de complexidade presentes no comportamento da empresa. Assim, as duas

abordagens foram analisadas considerando os comportamentos das empresas nos diferentes

eventos, como pode ser observado na Figura 17 (3).

Figura 17 (3): Eventos criticos, comportamento de internacionalizacio e niveis de complexidade

Caracteristicas do Eventos criticos ao Niveis de
Processo de € > longodotempo |& >| Complexidade:
Internacionalizagéo: - Nivel 1: Auto-

: Evento 1 T .
- Conhecimento do organizagao Inconsciente
mercado Evento 2 - Nivel 2: Auto-
- Escolha do mercado & > < > organizagdo Consciente
- Modo de entra@a Evento 3 - N|ve_l 3: ~Auto:
- Modo de atuacéo organizacao guiada
- Influéncia das Redes de - Nivel 4: Auto-
Relacionamento P organizacao guiada

<€ A —

- Papel do empreendedor

guantitativamente

Evento N - Nivel 5: Autopoiese

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2013)

Entende-se que as definigdes dos niveis de complexidade tenham ficado bastante

claras no tépico 2.2.5, que trata do Modelo de Kelly e Allison (1998). No entanto, as

definigcdes das caracteristicas do processo de internacionalizacdo (listadas na Figura 17 (3))

podem ser apresentadas de forma sucinta para facilitar o entendimento da sua utilizacdo na

pesquisa. Assim, entende-se por:

Conhecimento do mercado: O grau de conhecimento da empresa sobre 0 mercado
externo no qual deseja atuar ou atua (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Escolha do mercado: Mercado externo que a empresa escolhe para realizar suas
atividades de venda e/ou fabricagéo de produtos (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Modo de entrada: Estratégia utilizada pela empresa para adentrar no mercado externo,
tal como contratacdo de agente ou instalacdo de subsidiaria (JOHANSON; VAHLNE,
1977).

Modo de atuacdo: Estratégia utilizada pela empresa para atuar no mercado externo,
podendo ser mantida a estratégia utilizada no modo de entrada ou modificada com o
passar do tempo (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Influéncia das redes de relacionamento: Interferéncias exercidas pelas redes de
relacionamento no processo de internacionalizacdo da empresa (JOHANSON;
VAHLNE, 2009).
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- Papel do empreendedor: Interferéncias exercidas pelo empreendedor no processo de
internacionalizagdo da empresa (JOHANSON; VAHLNE, 2010).
- Distancia psiquica: Aspectos que dificultam ou impedem o fluxo de informagdes do
mercado externo para o mercado local, tais como as diferengas culturais ou na forma
de fazer negécios (JOHANSON; VAHLNE, 1977)
Definidos quais aspectos mais relevantes para a pesquisa, a metodologia, no que se
refere as abordagens, estratégias e métodos, sera delineada nas se¢des seguintes.

3.4 Delineamento da Pesquisa

Considerando os principios gerais que guiam o Paradigma da Complexidade, se
assume para realizacdo dessa pesquisa uma concepcdo paradigmatica construtivista
(CRESWELL, 2010). Na analise desses aspectos complexos, a abstracdo metodologica
utilizada pelo Positivismo dificulta a reintroducéo das descobertas nas situagdes cotidianas em
que foram geradas. Desse modo, a ado¢do de abordagens mais abertas permite abordar temas
complexos e incomuns, sendo 0 objeto de estudo o fator determinante para a escolha do
método (FLICK, 2009, p. 23-24).

Nesse sentido, a metodologia proposta ndo busca apreender “a realidade”, mas
objetiva compreender uma realidade originada a partir de um consenso da comunidade no
estabelecimento daquilo que € util e do que tem sentido, com base nos significados construidos
pelos sujeitos originados nas experiéncias como foram vividas ou sentidas. Acredita-se que grande
parte dos fendmenos sociais intencione a elaboracdo de significados, influenciando a agéo.
Assim, os significados sdo alterados quando julgados ndo mais adequados. Esse
entendimento, que € a visdo de mundo do pesquisador, distancia o paradigma Construtivista
do Positivista (DENZIN; LINCOLN, 2005; MERRIAM, 2009).

A incomensurabilidade entre os paradigmas ndo significa que as metodologias de
pesquisa — qualitativa ou quantitativa — e as légicas subjacentes — dedutiva ou indutiva —
também o sejam. No entanto, algumas questdes podem exigir informacdes que os métodos
qualitativos sdo mais capazes de gerar, e 0 pesquisador ndo deve “se recusar diante da
explicacdo adequada” (GUBA; LINCOLN, 1994, p. 36). Mesmo diante dessa possivel
integracdo de metodologias, assume-se que a objetividade refere-se ao conhecimento do

mundo fisico, que sé pode ser alcancado se o pesquisador se mantem separado do fenémeno
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que deseja conhecer. Por outro lado, o conhecimento sobre o mundo social (em oposigéo ao
fisico), subjetivo e intersubjetivo, criado e recriado pelos agentes humanos, surge dos
mecanismos de elaboracdo de significados, ndo podendo ser separado do pesquisador
(DENZIN; LINCOLN, 2005).

Como se intenciona compreender o processo de internacionalizagdo das empresas a
partir da percepgdo dos agentes sobre quais aspectos sdo considerados mais relevantes para
esse processo, definindo assim, quais 0s eventos criticos a serem analisados, bem como, a
identificacdo das suas percep¢des na definicdo dos niveis de capacidade de adaptacdo
complexiva da empresa, assume-se que para 0 presente estudo, “quanto mais aberto o
questionamento, melhor” (CRESWELL, 2010, p. 31).

Sendo “melhor” entendido como mais adequado, também se assume que ndo existe
um metodo totalmente apropriado a ser aplicado a qualquer estudo; mas pode-se buscar a
coeréncia com 0s problemas e objetivos da pesquisa, bem como adequacdo aos recursos,
acesso as informacdes e a habilidade do pesquisador. Por mais que se possa argumentar que
alguns metodos sdo mais adequados do que outros (GUBA; LINCOLN, 1994), nenhum deles,
ou conjunto deles, é capaz de fornecer a verdade suprema. A validade da pesquisa, nesse caso,
envolve a combinagdo entre 0 método e a interpretacdo (que sera apresentada na subsecao
3.5). Os critérios metodoldgicos servem para assegurar que a pesquisa seja tratada com
seriedade, ao invés de assegurarem a descoberta da verdade (DENZIN; LINCOLN, 2005).

Assim, espera-se que a pesquisa qualitativa seja mais adequada ao Construtivismo,
partindo do entendimento de que se “procura descobrir e entender um fenémeno, um processo
ou perspectivas e visdes de mundo das pessoas envolvidas” (MERRIAM, 2009, p. 11). Nesse
sentido, ajuda a compreender e explicar o significado do fenémeno social, havendo o interesse
crescente em entender e construir conhecimento sobre o significado desenvolvido pelas
pessoas, suas linguagens, percepcdes e valores, contido na experiéncia do fenbmeno social
(DENZIN; LINCOLN, 2005; MERRIAM, 2009).

No que se refere as logicas que permeiam a pesquisa, a abordagem qualitativa é
essencialmente indutiva, ou seja, o pesquisador reune os dados para, a partir deles, construir
categorias, tipologias, conceitos, hipoOteses tentativas ou teorias, indo do particular para o
geral (MERRIAM, 2009, p. 15-16). Entretanto, na fase de defini¢do das categorias (detalhada
na subsecdo 3.5), ha a utilizacdo das ldgicas tanto indutiva quanto dedutiva, pois busca-se
verificar se as categorias geradas sdo condizentes com os dados. Apds a definicdo das

categorias, a l6gica passa a ser puramente dedutiva, pois nesse momento € necessario verificar
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se elas sdo compativeis com 0s objetivos propostos no trabalho, bem como com a teoria
utilizada (MERRIAM, 2009, p. 183-185).

Assim, diferente das concepcBes paradigmaticas, as l6gicas dedutiva e indutiva ndo se
excluem, ao contréario, assume-se que a investigacdo sobre processos sdo mais bem
caracterizadas em termos de “ciclos de deducéo e indugdo”. A definicdo do tema da pesquisa,
dos seus limites, bem como as perguntas e a avaliacdo dos pontos fores e fracos das teorias
existentes e das descobertas empiricas, sdo condutores essencialmente dedutivos, usados para
proporcionar uma orientacdo ao estudo. Entretanto, a estruturacdo dedutiva é apenas um guia
para um processo mais aberto de raciocinio indutivo (PETTIGREW, 1997, p. 344). Se
tornando, mais tarde, dedutivo novamente (MERRIAM, 2009), formando um ciclo constante
de iteracdo entre deducéo e inducao.

Com relacéo as estratégias de pesquisa, as mais utilizadas na pesquisa qualitativa séo
os estudos etnograficos, fenomenologicos, grounded theory e o estudo de caso (MERRIAM,
1998). Dentre essas, a estratégia utilizada é o estudo de caso. Essa nomenclatura também pode
ser utilizada para conduzir um estudo usando mais de um caso, comumente chamado de
estudo de caso comparativo, multiplo ou cross-case (MERRIAM, 2009, p. 49). Este tipo de
estudo se mostra mais adequado por ser caracterizado como uma cole¢do de casos que sdo, de
alguma forma, unidos na explicacdo do fendmeno, o que possibilita a identificacdo de
similaridades e contrastes (STAKE, 2007).

Desde a década de 1990, o estudo de caso tem sido amplamente empregado na area
das Ciéncias Sociais Aplicadas, especialmente, na Administracdo (MARTINS, 2008), por
possibilitar que os fendbmenos sociais sejam analisados enquanto casos Unicos em suas
particularidades e complexidades (STAKE, 2007). A escolha por tal estratégia fundamenta-se
no entendimento de que se deve optar pela estratégia de estudo de caso quando ha um
interesse especifico nele mesmo dentro do seu contexto, pois “estudos de caso analisam a
particularidades e a complexidades, para compreender as suas atividades em circunstancias
importantes” (STAKE, 2007, p. 11).

O tempo e a historia sdo considerados aspectos centrais em qualquer andlise de
processos, mas 0 objetivo ndo é produzir uma histdria do caso, mas um estudo de caso, com
fins analiticos, buscando padrfes nos processos analisados, pautado em abordagens indutiva e
dedutiva (PETTIGREW, 1997, p. 338- 339). Nessa perspectiva, “o estudo de caso permite a
percepcao de aspectos que geralmente ficam despercebidos em outras estratégias de pesquisa”

(STAKE, 2007, p. 20). Com o intuito de permitir a compreenséo da internacionalizagdo como
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um processo em evolugdo, é realizada uma pesquisa com abordagem longitudinal, carater
retrospectivo, ex-post facto — no periodo que compreende desde o inicio das atividades nos
mercados externos até o ano de 2012 —, em que os fendmenos investigados que se formaram
espontaneamente, em determinado contexto (MATOS; VIEIRA, 2001).

3.5 Selecao dos Casos

A selecdo dos casos analisados teve inicio em fungdo da relevancia do polo de
confeccOes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco — do qual as empresas fazem parte
—, considerado que este um dos maiores do Nordeste (IBGE, 2012). Por sua vez, a selecdo dos
participantes ocorre em dois niveis: a escolha das empresas e a escolha dos entrevistados
(MERRIAN, 2009). A selecdo das empresas ocorreu, primeiramente, a partir do
estabelecimento de duas condicGes que satisfazem o objetivo proposto: fazer parte do polo de
confeccbes em questdo e atuar (ou ter atuado) em mercados internacionais.

A analise preliminar do site do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
revela que, entre os anos de 2001 e 2011, treze (13) empresas de Santa Cruz do Capibaribe

exportaram até US$ 1 milhdo. As empresas identificadas séo:

Quadro 2 (3) - Atividade de exportacdo das empresas de confec¢fes de Santa Cruz do Capibatibe por ano

Empresa 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
C J Queiroz O Moda Intima X X
E Q Pinheiro Confec. Me X
F M E Abrantes Confec. Me X
Forrozédo dos Retalhos Ltda. X X X X X X X X

Ind. Com. de Confec. Xavier
Ltda. X X X

J Ronaldo Confeccdes — Me
J Adi da Silva Confec. Me
Jose Gomes Filho Confec.
M de Fatima Vestuario Me
Monteiro & Neves Ltda. X X
Praia Norte Confec. Ltda. X X X X X X
Sandra M P de Souza Me X
Vinalva Ltda. X X
Fonte: Elaboragdo propria com base em dados do MDIC (2012)

X[ XX

XXX

Dentre as treze (13) empresas que satisfazem os critérios estabelecidos, mais uma
escolha foi feita, agora com base no critério de “oportunidade planejada” (PETTIGREW,

1997, p. 274). Essa escolha é pautada na acessibilidade aos locais de pesquisa, bem como
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foram preferidas situacdes extremas, que apresentem comportamentos distintos com relacéo
ao processo de internacionalizacdo e ao nivel de complexidade (PETTIGREW, 1997, p. 342),
de forma que o equilibrio e a variedade entre os casos sejam buscados (STAKE, 2007, p.22),
permitindo que o método comparativo seja aplicado (PETTIGREW, 1997, p. 342). Desse
modo, as empresas selecionadas, atendendo aos critérios predefinidos, foram a Praia Norte
Confeccbes Ltda, que tem por nome fantasia “Iska Viva”, e a Industria e Comércio de
Confecgdes Xavier Ltda., que tem por nome fantasia “Rota do Mar”. Informacfes mais
detalhadas sobre as empresas serdo apresentadas no proximo capitulo.

Com relacéo a escolha dos entrevistados, ocorreu de forma ndo probabilistica — que é
tipico de abordagens qualitativas (MERRIAM, 2009) — e intencional, por confiar no
julgamento do pesquisador ao selecionar, arbitraria ou conscientemente, 0s elementos a serem
incluidos. Foi utilizada, portanto, a técnica de selecdo por conveniéncia (PATTON, 2001, p.
182; MERRIAM, 2009, p 63).

Foram entrevistados os membros da direcdo — aqueles responsaveis pelos processos de
internacionalizacdo das empresas — e outras pessoas que fazem parte do quadro de
colaboradores ou que estejam acompanhando o processo desde o inicio. A escolha de pessoas
de diferentes areas ocorreu por se acreditar que estas sdo capazes de perceber o padrdo de
comportamento das empresas a partir de diferentes perspectivas — uma vez que pertencem a
diferentes niveis, como proposto por Pettigrew (1990; 1997) — e, portanto, podem contribuir

com evidéncias e percepcdes diversas sobre os fendmenos de investigacdo deste estudo.

3.6 Coleta de Dados

Assume-se que o pesquisador deve ser empatico ao analisar os fenémenos, buscando
compreendé-los a partir das diferentes percepcdes, considerando a existéncia da subjetividade
existente nas metodologias de coleta de dados adotadas, bem como durante a sua analise. O
pesquisador deve ter consciéncia de que pode interferir no curso do estudo e reconhecer a
possibilidade de cometer erros, pois ndo ha uma melhor maneira de realizar o estudo, ela
dependera do contexto, da ocasido e das pessoas envolvidas (STAKE, 2007). Esse
entendimento estd em consonancia com o Paradigma da Complexidade na sua premissa de

que o observador e 0 mundo ndo podem ser dissociados, reintroduzindo o sujeito no processo
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de observagdo cientifica, ou seja, sua singularidade subjetiva e valores sdo considerados
determinantes para a percepcéo da realidade (MORIN, 2008; 2012; 2011a).

Embora se reconheca a existéncia de tal possiblidade de ocorrer erros, também ha a
obrigacdo ética por parte do pesquisador de minimizar as deturpacdes e equivocos. As
interpretacOes obtidas sobre os fendmenos podem ser confirmadas, aumentando seu crédito, a
partir da triangulacdo, seja de fontes de dados, do investigador, da teoria ou por meio da
triangulacdo metodolégica (STAKE, 2007). Optou-se por empregar esta Ultima. Assim, foram
utilizados trés métodos para a coleta de dados: realizacdo de entrevistas semiestruturadas,
utilizacdo de dados visuais e pesquisa documental.

3.6.1 Entrevista

As entrevistas séo realizadas com o intuito de captar as realidades multiplas (STAKE,
2007). Nesse sentido, com o entendimento de que as relagfes entre agentes envolvem as suas
percepcOes sobre tais relacionamentos, podendo essas percepcdes ser invisiveis para 0S
outsiders (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010), se torna essencial que aqueles que
estdo diretamente envolvidos com o processo de internacionalizacdo traduzam o seu
entendimento sobre tal processo.

As entrevistas podem variar de acordo com o objetivo que se pretende alcancar a partir
do seu emprego, ou seja, 0 método a ser utilizado depende do tipo de informagdo que se
pretende obter (RICHARDSON, 1985), variando em funcéo do grau de estruturagdo com que
é desenvolvida. Desse modo, o tipo de entrevista deve ser escolhido a partir da determinacao
de quanto estruturada ela precisa ser, podendo variar em um continuum desde entrevistas
altamente estruturadas ou padronizadas, em que sdo predeterminadas rigidamente as questdes
abordadas durante a entrevista e a sua ordem, oferecendo pouco espaco para fala espontanea
do entrevistado; passando por entrevistas semiestruturadas, em que sdo utilizados guias de
entrevista, que contenha 0s aspectos relevantes que precisam ser abordados, oferecendo maior
espaco para que o entrevistado expresse suas opinides; até as entrevistas ndo estruturadas, em
que hd uma conversacgdo aberta, guiada pelo entrevistador, de modo que o entrevistado possa
discorrer mais livremente sobre o tema em questdo (MERRIAN, 2009).

Optou-se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas, realizadas com o auxilio de

um “protocolo de entrevista” — apresentado no ANEXO A —, e gravadas com a autorizagao
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dos entrevistados (CRESWELL, 2010, p. 216). A aplicacdo desse metodo permite entender a
relacdo entre os atores sociais e sua situacdo, compreendendo as crencas, atitudes, valores e
motivacOes que estdo relacionados ao comportamento das pessoas no contexto social
especifico que se pretende analisar. Desse modo, foi possivel apreender suas diversas versoes
da realidade, a0 mesmo tempo em que se buscou manter o direcionamento e gestdo do corpus
(material gerado a partir da transcricdo das entrevistas) em virtude da limitagdo de tempo e de
recursos disponiveis para a analise dos resultados (BAUER; GASKELL, 2008).

O roteiro de entrevistas utilizado foi desenvolvido pela pesquisadora e envolve
perguntas elaboradas com base nas abordagens teoricas utilizadas para fundamentar o
trabalho. Assim, a fundamentacdo teorica foi utilizada como orientadora para a realizagdo da
pesquisa (MERRIAM, 2009; PETTIGREW, 1997). O roteiro foi dividido em trés partes: a
primeira tem a finalidade de identificar dados sobre o entrevistado; a segunda envolve as
questdes sobre o processo de internacionalizacdo; e a ultima busca identificar os niveis de
complexidade. As tematicas abordadas em cada pergunta sdo apresentadas no proprio roteiro,
como pode ser percebido no ANEXO A, de modo a facilitar o direcionamento da entrevista
por parte da pesquisadora.

Assim, a partir da identificacio e analise das caracteristicas referentes ao
comportamento das empresas em direcdo aos mercados externos no periodo que compreende
desde o inicio das atividades nos mercados externos até o ano de 2012 — conforme ilustrado
na Figura 18 (3) —, foi possivel identificar os eventos criticos para 0s seus processos de
internacionalizacdo, a0 mesmo tempo em que se buscou avaliar os niveis de adaptacéo

complexiva.

Figura 18 (3): Eventos criticos na evolugéo do comportamento de internacionaliza¢do

| | | |
= anos
I | | I

Evento Evento Evento s Evento
Critico 1 Critico 2 Critico 3 Criticon

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2012)

Com relacdo a quantidade de entrevistados, em virtude da limitacdo existente com
relacdo as versdes da realidade, foram entrevistados individuos suficientes para responder as
perguntas norteadoras, uma vez que as experiéncias ndo surgem das mentes individuais, mas
sdo resultantes dos processos sociais (BAUER; GASKELL, 2008; GASKELL, 2002). Além

disso, a quantidade de entrevistados foi limitada pelo nimero de pessoas que detinham algum
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conhecimento sobre as atividades de internacionalizacdo das empresas. Todos aqueles que
foram identificados como detentores de algum envolvimento com estas atividades — as quais a
pesquisadora teve acesso — foram entrevistadas nos dois casos: foram realizadas seis (6)
entrevistas na Rota do Mar e quatro (4) na Iska Viva, as quais serdo explicadas mais
detalhadamente na se¢do de Analise dos Resultados.

Contudo, entende-se que “os textos ndo sdo nem o mundo per se, nem uma
representacdo objetiva das partes desse mundo. S&o, antes, resultantes dos interesses daqueles
que produziram o texto, bem como daqueles que o leram” (FLICK, 2009, p. 74). Como forma
de aumentar a credibilidade das evidéncias obtidas, foram incluidas outras perspectivas na
obtencdo das informacOes para a compreensdo dos fendmenos analisados, incluindo uma
percepcdo externa a cerca dos fendmenos, a partir da utilizacdo de dados visuais e da andlise

de documentos publicos ou internos.

3.6.2 Dados Visuais

As imagens funcionam como um registro poderoso das acbes temporais e dos
acontecimentos concretos, que permitem captar situacdes ou impactos em que as palavras ou
0S numeros ndo sdo capazes de reproduzir com tamanha fidelidade (BAUER; GASKELL,
2008). Permitem a gravacdo detalhada de fatos proporcionando uma apresentacdo mais
abrangente, transgredindo os limites de tempo e espaco. Além disso, permitem captar aspectos
que seriam imperceptiveis no momento da observacdo, podendo, ser reanalisados em
momentos posteriores, repetidas vezes e por varias pessoas (COLLIER, 1973; FLICK, 2009).
Apesar de serem aparentemente simples representacdes da realidade, sdo capazes de
representar um complexo de a¢des passadas (BAUER; GASKELL, 2008).

Os seres humanos possuem as habilidades visuais limitadas de duas formas: tanto com
relacdo a memoria visual, quanto no que diz respeito a consciéncia da situacdo social. Nao
sendo, de forma geral, bons observadores, o que faz com que a cdmera fotogréafica se torne
uma ferramenta importante que é capaz de superar, principalmente, a primeira limitacao
(LINDLOF; TAYLOR, 2002). Os métodos visuais de pesquisa tém o potencial de cristalizar
dados e alcancar os publicos de um modo que nenhum outro método consegue (DUFFIELD,
1998). Além disso, existem vantagens com a utilizacdo desse método que sdo decorrentes do

avanco da tecnologia. As cdmeras digitais, cada vez mais compactas e leves, funcionam
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silenciosamente. As imagens geradas podem ser rapidamente transferidas para o computador,
facilitando a analise dos dados (HARPER, 1988).

N&o obstante, apesar da maior credibilidade conferida as imagens, o significado de
uma imagem é negociavel e subjetivo (BAUER; GASKELL, 2008; DUFFIELD, 1998;
FLICK, 2009). Apesar das imagens representarem dados empiricos, elas ndo representam “a
verdade”, pois o proprio ato da observagdo escolhe um ponto de vista (BAUER; GASKELL,
2008; HARPER, 1988; FLICK, 2009).

Existem basicamente quatro formas de utilizar as fotografias em estudos qualitativos:
mostrando as fotos antes da entrevista as pessoas em estudo, o fenémeno pesquisado pode ser
fotografado pelo pesquisador, o pesquisado pode mostrar fotografias feitas anteriormente ou o
pesquisador pode observar o pesquisado fotografando e conduzir uma andlise sobre as
imagens captadas (HARPER, 1988; FLICK, 2009). Assim, os dados podem ser obtidos por
meio de registros visuais produzidos pelo investigador ou por meio de documentos visuais
produzidos por outros sobre aqueles que estdo sendo estudados (BANKS, 1995).

Optou-se pela utilizacdo das duas formas de obtencdo de dados visuais: 1) a
pesquisadora produziu registros visuais durante a realizacdo das visitas as empresas ou as
rodadas de negocios; e 2) a pesquisadora utilizou as imagens registradas por terceiros que
foram fornecidas pelas empresas ou se encontravam disponiveis para livre acesso na internet
ou em jornais, como aquelas referentes as participacbes das empresas em feiras
internacionais, que representam um marco importante para 0S Seus processos de
internacionalizacdo. As imagens foram utilizadas como forma de complementar e legitimar as

informacGes fornecidas por meio das entrevistas.

3.6.3 Pesquisa Documental

A pesquisa documental apresenta-se como um complemento bastante relevante para
interpretacdo dos dados provenientes das entrevistas, devendo seguir a légica utilizada na
realizacdo destas: é preciso ter a mente organizada, a0 mesmo tempo em que aberta as
descobertas (STAKE, 2007). Entretanto, a forma como sédo utilizados na pesquisa qualitativa €
bastante diferente daquela empregada para realizacdo de entrevistas, pois, ao contrario, 0s
documentos sdo produzidos com uma finalidade que ndo a realizacdo da pesquisa
(MERRIAM, 2009).
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Os documentos ndo séo apenas uma representacao da realidade, mas uma versao sobre
o fenbmeno, produzidos por alguém com alguma finalidade — geralmente préatica e
direcionada a outrem —, portanto, devem ser vistos como meios de comunicagdo. Desse modo,
ndo se deve analisar apenas o conteldo do documento, mas levar em consideracdo o contexto
em que foi produzido (FLICK, 2009; MERRIAM, 2009).

Trata-se da andlise de “jornais, relatorios anuais, correspondéncias, atas de reunides e
coisas do género” (STAKE, 2007, p. 84), podendo estar disponiveis em forma de texto
impresso ou em arquivo eletronico (FLICK, 2009). Assim, o termo “documentos” abrange
materiais escritos, visuais, digitais e fisicos que sejam relevantes para o estudo (MERRIAN,
2009). Esses documentos podem ser usados em busca de frequéncias ou contingéncias
(STAKE, 2007), o que vai depender da habilidade e intuicdo do pesquisador na realizacdo da
coleta e analise dos dados provenientes de documentos (MERRIAN, 2009).

Para avaliar a qualidade dos documentos, 0 pesquisador precisa avaliar quatro
critérios: autenticidade — se é de origem inquestionavel —, credibilidade — isento de erros ou
distorcbes —, representatividade — que ndo seja um documento tipico — e significacdo — se €
claro e compreensivel (FLICK, 2009). A determinacdo da autenticidade e fidelidade dos
documentos faz parte do processo de pesquisa. Além disso, € necessario identificar se os
documentos sdo oriundos de fontes primarias ou secundarias (MERRIAM, 2009).

O acesso aos documentos pode ser: fechado, ou seja, ndo acessivel a terceiros; restrito,
acessivel apenas a alguns grupos de pessoas; arquivo aberto, todos podem acessar 0 arquivo
especifico; e publicacdo aberta, em que o documento esta publicado e acessivel a todos
(FLICK, 2009). Apds a verificacdo da qualidade dos documentos, estes precisam ser
catalogados — por meio de anotacdes ou copias — e codificados, para que posteriormente sejam
geradas categorias que auxiliem na analise dos dados provenientes das entrevistas.

Os documentos utilizados neste estudo sdo, principalmente, os registros impressos ou
eletrbnicos produzidos pelas empresas ou por terceiros — tais como jornais e revistas — se
referindo as mesmas, no periodo que compreende 0 ano em que comecou a exercer atividades

no mercado externo até o final do ano de 2012.
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3.7 Analise e Interpretacdo dos Dados

A andlise dos dados diz respeito ao processo de atribui-los sentido, o que envolve a
sua codificacdo, reducdo e interpretacdo. Na pesquisa qualitativa, a analise deve acontecer de
forma simultanea com a coleta dos dados, podendo ocorrer dentro ou fora do campo
(MERRIAM, 2009, p. 175-176). Ao término, pretende-se que seja estabelecida uma
compreensdo dos fendmenos analisados e que as questbes norteadoras da pesquisa sejam
respondidas, bem como alcancados os objetivos geral e especificos, ampliando o
conhecimento sobre o assunto (GOMES, 2004, p. 69).

Para isso, 0s dados provenientes das entrevistas foram analisados por meio do Método
de Comparacdo Constante, proposto inicialmente por Glaser e Strauss, em 1967, e
desenvolvido posteriormente por Merriam (2009). Trata-se de um desdobramento da
Grounded Theory, em que séo realizados movimentos “de ir e vir entre pedagos concretos de
dados e conceitos abstratos, entre o raciocinio indutivo e dedutivo, entre a descricdo e a
interpretagcdo” (MERRIAM, 2009, p. 176).

O Método Comparativo Constante comecga com a transcricdo e codificacdo dos dados,
identificando segmentos que tenham potencial para responder as questdes de pesquisa
(MERRIAM, 2009). Assim, apos realizar as leituras e obter familiarizacdo com o corpus, séo
feitas anotacdes sobre aquilo que possa ser interessante e potencialmente relevante para o
estudo, essas anotacdes sdao chamadas de cddigos. A codificacdo é, portanto, uma forma de
organizar os temas de interesse (BAUER; GASKELL, 2008).

Para auxiliar na andlise dos dados, ap6s a realizacdo das transcricGes, 0s textos
resultantes — corpus — foram inseridos na versdo 6.0 do software de andlise de dados
qualitativos Atlas.ti, que, em alemdo, significa Archiv fuer Technik, Lebenswelt und
Alltagssprache — traduzido para o0 portugués como ‘“arquivo para tecnologia, o0 mundo e a
linguagem cotidiana”. Ja a sigla “ti” advém de text interpretation, que significa “interpretacéo
de texto” (BANDEIRA-DE-MELLO, 2006).

E importante ressaltar que o Atlas.ti ndo realiza a analise dos dados do mesmo modo
que os softwares quantitativos — a exemplo do SPSS —, como sugere a homenclatura, mas
trata-se de um instrumento para facilitar as tarefas de arquivamento e organizacdo dos textos
(KELLE, 2002), que permite tornar o processo de analise dos dados mais padronizando e,
portanto, mais transparente (ATHERTON; ELSMORE, 2007), além de possibilitar que uma

grande quantidade de dados possa ser estruturada e apresentada de maneira rapida e clara.
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Assim, as transcrigdes das entrevistas, 0s documentos e as imagens resultantes da
pesquisa de campo foram inseridos nas Hermeneutics Units — HU. As HU, ou unidades
hermenéuticas, permitem que todos os dados possam ser inseridos e condensados em um
Unico arquivo, de modo que seja possivel trabalhar com as informag6es de forma dinamica e
relacionada. Desse modo, o processo de codificacdo se torna mais agil e organizado, pois a
possibilidade de integrar todos os dados em um arquivo digital permite que os cddigos
gerados anteriormente sejam identificados com facilidade, da mesma forma que facilita o
estabelecimento de relagdes entre os dados.

No Quadro 3 (3), a seguir, serdo apresentados os principais elementos que constituem

o0 software, bem como a explicacdo da utilidade destes.

Quadro 3 (3) - Principais elementos constitutivos do ATLAS/ti

ELEMENTOS DESCRICAO

Unidade hermenéutica | Relne todos os dados e demais elementos.

(Hermeneutic unit)

Documentos primarios
(Primary documents)

Dados primarios coletados, denominados de Px, sendo x o nimero de ordem. Em
geral, transcricGes, reportagens, figuras etc. Sua referéncia é formada pelo nimero do
documento primario onde esta localizada, seguido do seu nimero de ordem dentro do
documento. Também constam da referéncia as linhas inicial e final, no caso de texto.

CitacBes (Quotes) Segmentos de dados, como trechos relevantes das entrevistas, que indicam a

ocorréncia de codigo.

Cadigos (Codes) S&0 conceitos ou categorias gerados pelas interpretacdes do pesquisador. Podem estar
associados a uma citacdo ou a outros cédigos para formar uma teoria ou ordenacgéo
conceitual. Sua referéncia é formada por dois nUmeros: o primeiro refere-se ao
numero de citagOes ligadas ao codigo; e o segundo, ao humero de codigos associados.
Os dois nimeros representam, respectivamente, seu grau de fundamentago empirica

(groundedness) e de densidade tedrica (density).

Notas de analise
(Memos)

Descrevem o historico da pesquisa. Registram as interpretacdes do pesquisador, seus
insights ao longo do processo de analise.

Esquemas graficos

Auxiliam a visualizagdo do desenvolvimento da teoria e atenuam o problema de

(Netviews) gerenciamento da complexidade do processo de anélise. S&o representacdes gréficas
das associagdes entre os codigos.

Comentario Os elementos constitutivos podem ter comentérios, que sdo utilizados pelos

(Commnet) pesquisadores para registrar informacdes sobre os seus significados, bem como

registrar o histdrico da importancia do elemento para a teoria em desenvolvimento.

Fonte: Adaptado de Bandeira-de-Mello (2006)

A partir da inser¢do dos dados no software, foi iniciada a fase de codificacdo destes
dados. A leitura exaustiva das informacdes permitiu gerar os cddigos, bem como, a

comparacdo dos dados entre si permitiu atribuir os mesmos codigos aos dados que possuiam o
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mesmo significado para a pesquisa. Esse processo gerou uma quantidade relativamente
grande de codigos, cerca trinta (30) para cada caso.

Assim, apés a codificacdo, foi possivel comparar também os cddigos entre si, de modo
a gerar categorias, que sdo agrupamentos mais gerais de dados, condensando os cddigos que
possuiam forte relacdo. Essa etapa permitiu agrupa-los em quatro (4) categorias distintas para
cada um dos casos. Trata-se do que Strauss e Corbin (1994) denominam de analise
comparativa incidente-incidente para a criagcdo de categorias.

O software permite também que o pesquisador desenhe esquemas, chamados de
“mapas”, que visam apresentar os relacionamentos entre os conceitos (MUHR, 1991). Assim,
0s processos de codificacédo e categorizacdo foram alternados com a construgédo de esquemas
graficos (networks). Além disso, durante o processo constru¢ao dos networks, foram criadas
conexdes entre 0s codigos e categorias, de modo a facilitar a compreensdo dos motivos pelos
quais os cadigos foram agrupados, resultando nas categorias que os abrangem. Os conectores

utilizados nesta pesquisa encontram-se no quadro 3 (3), a seguir.

Quadro 4 (3) - Conectores de cddigos e seus simbolos

SIMBOLOS DESCRICAO DAS RELACOES
== O codigo-origem é associado ao cédigo-destino
[1 O codigo-origem é parte do codigo-destino
=> O codigo-origem influencia a ocorréncia do cédigo-destino
<=> O codigo-origem influencia a ocorréncia do codigo-destino ao mesmo tempo em

que é influenciado por este (criado pela pesquisadora)
Fonte: Adaptado do ATLAS.ti 2008, p.213

Para facilitar o entendimento, os links entre os codigos e categorias nos esquemas
gréficos serdo apresentados em forma de expressdes — as descri¢cOes apresentadas no Quadro
acima —, e ndo de simbolos. Além disso, os discursos extraidos das entrevistas e apresentados
no texto, como forma de esclarecer ou evidenciar as analises realizadas, sdo acompanhados de
nameros de identificacdo, conforme apresentado no exemplo abaixo, resultante da Analise dos

dados:

Ele sempre viajou bastante, né?! Inclusive ele estd viajando amanha... (risos). Entéo
ele é uma pessoa que pega muitas ideias, que tem uma visdo empreendedora a nivel
global muito boa, entdo ele j& sabia que existia essa demanda fora. Entdo, eu
acredito que a pessoa principal foi ele mesmo. Se a gente for pegar justamente essa
semente, né, de onde nasceu tudo... 3:15 (27:27)
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Os numeros 3:15 indicam que se trata da 15 codificacdo referente ao documento trés
do ATLAS/ ti. Alem disso, os nimeros (27:27) indicam que o trecho tem inicio e fim no
paréagrafo de nimero 27.

Desse modo, apés a codificacdo e categorizagdo dos dados, foi possivel identificar os
comportamentos das empresas com relacdo ao nivel de adaptacdo complexiva e 0S seus
comportamentos de internacionalizagdo — que envolvem as suas caracteristicas e a sequéncia

de paises para os quais exportaram —, conforme ilustrado na Figura a seguir:

Figura 19 (3): Paises de exportacéo e caracteristicas do comportamento de internacionalizacdo

1° pais de 20 pais de 3° pais de n° pais de
exportacao exportagdo exportagdo exportacéo
I i i I > Anos
Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas cee Caracteristicas
da primeira da segunda da terceira da enésima
exportagio exportacéo exportacio exportagéo

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2012)

ApoOs a identificacdo destes comportamentos, buscou-se comparar 0s resultados
obtidos a partir da andlise dos casos, ainda de forma individual, com as abordagens
apresentadas no capitulo de fundamentagédo tedrica. Assim, 0s codigos e as categorias sdo
analisados a luz das teorias. Primeiramente, é realizada a analise do processo de
internacionalizacdo da empresa a luz dos trabalhos de Johanson e associados, publicados
desde 1975, com o intuito de identificar quais eventos podem ser considerados criticos para o
processo de internacionalizacdo e como as suas caracteristicas se relacionam com estes

trabalhos, conforme ilustrado na Figura 20 (3).

Figura 20 (3): Eventos criticos e caracteristicas do comportamento de internacionaliza¢do

Evento Evento Evento Evento
Critico 1 Critico 2 Critico 3 Criticon
Caracteristicas do Caracteristicas do Caracteristicasdo " - Caracteristicas do
processo de processo de processo de processo de
internacionalizagdo internacionalizagio internacionalizagdo internacionalizagdo
primeiro evento segundo evento segundo evento enésimo evento
critico critico critico critico

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2012)



119

Em seguida, é realizada a anélise do nivel de adaptacdo complexiva a luz do Modelo
de Kelly e Allison (1997). Neste momento as categorias geradas com a analise dos dados
foram comparadas com o0s comportamentos descritos pelas autoras do Modelo como
pertencentes a cada um dos sete parametros: amplitude, dinamismo, aprendizagem,
comprometimento, interacdo, autopoiese e sistema emergente. A comparagdo entre as
categorias e 0s parametros resultou em um quadro-resumo para cada caso, como pode ser

observado no Quadro 5 (3), abaixo:

Quadro 5 (3) - Quadro para inserir as categorias resultantes do Método de Comparagdo Constante

NIVEL DE ADAPTACAO COMPLEXIVA
PARAMETROS 1 2 3 4 5
Amplitude Categoria 2

Dinamismo Categoria 1
Aprendizagem Categoria 5

Comprometimento Categoria 4
Interacéo Categoria 3

Autopoiese Categoria 7

Sistema Emergente Categoria 6

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Assim, foi possivel identificar o nivel de adaptacdo complexiva da empresa de acordo
com a percepcdo dos entrevistados. Ao final desta etapa das analises, € apresentada, para cada
caso, uma figura que integra de forma resumida as duas abordagens, conforme ja ilustrado na
Figura 17 (3) — p. 92.

Por fim, os dois casos sdo analisados a partir da busca de regularidades entre eles —
andlise cruzada dos casos (MERRIAM, 2009). Partindo dessas regularidades ou padrdes, séo
geradas categorias tentativas — denominadas neste trabalho de evidéncias —, em que sdo
buscados padr@es, consisténcias e coeréncias entre 0s cddigos e as categorias, de forma a
produzir um sentido analitico (BAUER; GASKELL, 2008). Essas evidéncias sdo orientadas
pelas questdes de pesquisa (MERRIAM, 2009), seguindo basicamente dois critérios: deve
revelar informacGes relevantes para o estudo, estimulando o leitor a pensar além da
informacdo em si; e a unidade deve ser aquela informacgédo sobre algo que pode permanecer
em si mesma, ou seja, € interpretavel na auséncia de qualquer informacdo adicional (GUBA,;
LINCOLN, 1985).

Nesse sentido, evidéncias “sao temas que capturam alguns padrbes que se repetem de

forma predominante nos dados coletados” (MERRIAM, 2009, p.177) e podem passar por
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revisoes e sofrer alteracdes. Essas revisdes, na realidade, ocorrem durante todo o processo de
descoberta. Nessa fase, buscou-se verificar se as evidéncias sao condizentes com os dados, em
um esforco tanto indutivo quanto dedutivo. A medida com que as categorias mostraram-se
solidas, pode-se passar para a fase dedutiva da analise, em que serédo testadas frente as teorias
utilizadas (MERRIAM, 2009, p. 180-185). Essas etapas do Método de Analise Comparativa

estdo apresentadas de forma sucinta na Figura 21 (3).

Figura 21 (3): Procedimentos do Método de Comparagdo Constante

Transcricdo das
Entrevistas

Codificacdo e
Categorizacao

Maneira de organizar as categorias de interesse. As categorias usadas
para codificacéo serdo determinadas pelas questdes de interesse.

Busca por padrdes nos dados, seguida pela criacdo de evidéncias

Evidéncias iniciais i tentativas, que serdo testadas frente aos dados.

Evidéncias finais

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base em Merriam (2009, p. 169-191)

As terminologias finais atribuidas as evidéncias consideraram o que o0s dados
refletirem com relacdo as questbes de pesquisa (STRAUSS; CORBIN, 2008), tendo
basicamente trés origens: o pesquisador, os entrevistados e a literatura utilizada para orientar
0 estudo (MERRIAM, 2009). Seguindo a recomendacdo de Creswell (2007), foram geradas
cerca de trinta evidéncias, para posteriormente serem reduzidas nas que envolvessem os temas
mais centrais (CRESWELL, 2007, p. 152).

A realizacdo desses procedimentos — descritos na Figura 20 (3) — foi orientada por
uma perspectiva de processo (PETIGREW, 1987; 1990; 1992; 1997; VAN DE VEN, 1992).
Assim, foram utilizados os procedimentos sugeridos por Mintzberg (1978, p. 935-936), que

incluem o0s seguintes passos:

1. Coleta de dados basicos: foram identificados as decisdes, as acdes e 0s eventos criticos
ocorridos na empresa que influenciaram o seu processo de internacionalizacgéo;

2. Inferéncia de estratégias e periodos de mudanca: os dados coletados foram codificados
e comparados, seguindo a ordem cronoldgica, em busca de regularidades e padrdes de

comportamento;
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3. Andlise intensiva dos periodos de mudanga: os padrdes identificados foram
verificados frente aos dados coletados (no Método de Comparacdo Constante,
corresponde ao momento em que as evidéncias foram testadas com relacdo aos dados);

4. Andlise tedrica: buscou-se comparar as evidéncias geradas sobre os eventos historicos
com base na literatura utilizada (corresponde ao momento do Método de Comparagao
Constante em que se pretende verificar as evidéncias frente as teorias utilizadas na
Fundamentagdo Teorica).

Ao término da analise, a validade dessas evidéncias foi verificada. Entende-se por
validade a definicdo de se aquilo que o pesquisador Vvé € realmente aquilo que ele acha que vé
(FLICK, 2009, p. 355). Nesse sentido, deve-se verificar a precisdo dos resultados,
empregando alguns procedimentos, como a triangulacdo das fontes de informacdes, a
descricdo rica e densa dos resultados e a participacdo de um auditor externo (CRESWELL,
2010, pp. 226-227).

Seguindo as orientacOes, foram realizadas: a) a triangulacédo de fontes de informagdes,
por meio da analise das diferentes perspectivas apresentadas pelos participantes; b) a
descricdo rica e densa das informag6es obtidas por meio da analise dos resultados, em sec6es
distintas para cada uma das empresas, antecedendo a secdo de anélise dos resultados a luz das
abordagens teoricas (CRESWELL, 2010); ¢) o reexame de como 0s participantes realmente
responderam; e d) a avaliacdo de leitores, com a consideracdo de interpretacdes alternativas,
gue ndo a da pesquisadora (BAUER, GASKELL, 2008).
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4 Analise dos Resultados

O objetivo geral desta dissertacdo consiste em analisar as caracteristicas do processo
de internacionalizacdo de empresas do polo de ConfeccBes de Santa Cruz do Capibaribe, em
Pernambuco, considerando a abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos. Para alcancéa-
lo, foram formuladas as seguintes questdes: 1) Como se caracteriza 0 processo de
internacionalizacdo das empresas (incluindo a identificacdo dos eventos criticos)? 2) Como se
comporta a empresa no que diz respeito aos niveis de adaptacdo complexiva? 3) Como se
associam o processo de internacionalizacdo das empresas e 0S seus niveis de adaptacdo
complexiva?

Essas questdes nortearam a coleta e interpretacdo dos dados referentes as duas
empresas pesquisadas — Iska Viva e Rota do Mar. Inicialmente, os casos foram analisados de
forma individual. Posteriormente, foi realizada a analise cruzada, cross case (MERRIAM,
1998). Tais analises se tornaram possiveis a partir das informac6es obtidas por meio das dez
(10) entrevistas realizadas, das imagens capturadas e dos documentos obtidos. A codificacao
das entrevistas transcritas permitiu a construcdo de esquemas graficos (networks), gerados
com o auxilio do software Atlas.ti. Estes esquemas representam a conexao entre os codigos e
categorias identificados na pesquisa.

O capitulo apresenta-se estruturado da seguinte forma: na primeira secdo € apresentada a
andlise da Iska Viva. Essa andlise é dividida entre a analise do processo de
internacionalizacdo da empresa, seguida da andlise quanto ao seu nivel de adaptagdo
complexiva e, por fim, o caso € analisado a luz das teorias. Na secdo seguinte é apresentada a
analise da empresa Rota do Mar e subdividida da mesma forma: analise do processo de
internacionalizacdo, do nivel de complexidade e analise a luz das abordagens tedricas. A
terceira e Gltima secdo trata da analise cruzada dos dois casos pesquisados. A andlise tem o
intuito de identificar aspectos convergentes e divergentes, de modo que seja possivel
estabelecer padrdes de comportamento que sdo comparados com as abordagens teoricas
apresentadas e com o topico “As empresas em Processo de Internacionalizacdo como

Sistemas Adaptativos Complexos”, em que se busca relacionar a abordagem comportamental
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do processo de internacionalizacdo com a abordagem de Kelly e Allison (1997) sobre os

sistemas adaptativos complexos.

4.1 Analise da empresa Iska Viva

A Iska Viva iniciou suas atividades em Santa Cruz do Capibaribe no ano de 1980,
quando atuava em diversos segmentos de confeccdo. Apenas em 1998, a proprietaria resolveu
especializar a empresa no segmento de moda praia, no qual continua atuando. No presente,
atende ao publico com duas lojas: a primeira se encontra localizada na cidade de Santa Cruz
do Capibaribe, Pernambuco, no mesmo prédio que a Unica fabrica da empresa; a outra loja
esta situada na cidade de Caruaru, também Pernambuco. A loja de Santa Cruz atua no atacado
e no varejo, enquanto a filial de Caruaru trabalha apenas com varejo.

A empresa conta com uma equipe de 35 colaboradores: 22 funcionarios na fabrica, 8
na loja de Santa Cruz e mais 5 na loja de Caruaru. Porém, diretamente envolvidos no processo
de internacionalizacdo sdo apenas Vera Carvalho, proprietaria, e Fabio Quintiliano, gerente.
Além deles, outra pessoa que tem conhecimento sobre o processo ¢é Clarissa Carvalho, filha
de Vera, que ndo faz parte do quadro de colaboradores, mas tem acompanhado a trajetoria da
empresa em direcdo aos mercados externos. Além disso, Clarissa atua como professora de
Relagdes Internacionais em uma faculdade de Caruaru, o que lhe d& uma percepc¢édo
académica sobre essa trajetoria. Dessa forma, essas trés pessoas puderam ser entrevistadas, o
gue ocorreu entre 0s meses de agosto e dezembro de 2012, conforme apresentado no Quadro
6 (4):

Quadro 6 (4) - Perfil dos entrevistados da empresa Iska Viva

Entrevistado Fungdo Tempo na Empresa | Data da entrevista
Vera Carvalho Proprietéria 22 anos 16/08/2012
Fabio Quintiliano Gerente 15 anos 16/08/2012
Clarissa Carvalho Filha da proprietaria | Mais de 10 anos 12/09/2012

—sem vinculo
Fabio Quintiliano Gerente 15 anos 06/12/2012

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

As entrevistas foram realizadas em duas etapas. A primeira etapa, realizada
individualmente, ocorreu nos meses de agosto e setembro, seguindo o roteiro de entrevistas.
Houve a intencdo de identificar o nivel de adaptacdo complexiva da empresa, bem como o0s

principais eventos que influenciaram o seu processo de internacionaliza¢do. Apos a realizacdo
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da primeira etapa das entrevistas, foram feitas as transcrigdes e uma analise preliminar dos
dados, apoiada pela analise das imagens e de documentos publicos, especialmente noticias de
jornais, revistas e trabalhos académicos. Essa analise preliminar permitiu identificar as
principais caracteristicas que indicam o seu nivel de adaptacdo complexiva, bem como, tracar
um esboco de uma sequéncia cronolégica com 0s paises para 0s quais a empresa exportou ou
exporta.

Apesar do esfor¢o, as informagdes obtidas sobre o processo de internacionalizagdo se
mostraram bastante limitadas e inconclusivas. A analise das entrevistas permitiu identificar os
paises de exportacdo, mas ndo todas as caracteristicas relevantes para 0 processo de
internacionalizacdo. Também ndo foi possivel identificar o que tinha ocasionado tais
exportacdes e se a exportacdo para esses paises poderiam ser consideradas eventos criticos ou
quais eventos eram os influenciadores das mudangas no processo.

E importante salientar que os eventos considerados criticos podem ou ndo ser a
efetivacdo da exportacdo. Um evento critico pode ser, por exemplo, 0 momento em que a
empresa conhece alguém importante para o processo de internacionalizacdo, ou qualquer
acontecimento que venha a modificar o processo.

Assim, tais resultados indicaram a necessidade de realizacdo de outra entrevista para
validar as informacbes coletadas, bem como, aprofundar o conhecimento sobre as
caracteristicas relevantes. A segunda etapa das entrevistas foi realizada em dezembro de 2012.
Nessa etapa, uma entrevista foi realizada apenas com a pessoa que demonstrou ter maior
conhecimento sobre os detalhes do processo de internalizacdo, o gerente Fabio Quintiliano.

Apos a analise dessa entrevista em conjunto com os demais dados obtidos, foi possivel
identificar as caracteristicas do processo de internacionalizacdo da empresa em uma sequéncia

cronoldgica de acontecimentos, conforme apresentado na secao a seguir.

4.1.1 O Processo de Internacionalizacdo da Iska Viva

A partir da analise dos documentos publicos, das imagens capturadas, bem como, dos
discursos obtidos a partir das entrevistas, foi possivel identificar 26 c6digos — denominados
“codes” no software Atlas.ti. Esses cddigos foram gerados a partir da analise comparativa
entre 0os padrdes de respostas e os incidentes particulares identificados com potencial para

responder as questdes de pesquisa, gerando conjuntos de dados com caracteristicas comuns ou
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que se relacionam entre si. Em seguida, os 26 codigos também foram comparados entre si até
que fosse possivel identificar 4 categorias mais gerais de dados — os “ORed Super Codes”,
ainda de acordo com o Atlas.ti.

Figura 22 (4) - Codigos e categorias gerados a partir da analise dos dados da Iska Viva

¥ Processo de
Internacionalizacdo

- {90-4}
.
Paises de % Conhecimento

exportacdo 36-11] i 111}
_! sarte de

&% Orgdos de
fomento e
Feiras/Rodadas de
negocias
internacionais {29-4;

& parte de

&% Atuacdo dos
agentes de
exportagdo {15-1}

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

No Quadro 7 (4) os cddigos e categorias finais sdo apresentados.

Quadro 7 (4) - Cédigos e categorias gerados a partir da analise dos dados da Iska Viva

CATEGORIAS FINAIS CODIGOS
ORGAOS DE FOMENTO E Agente externo — 6rgaos de fomento
FEIRAS/RODADAS DE NEGOCIOS Busca aumentar a participacdo no mercado
INTERNACIONAIS Feiras/Rodadas de negécios internacionais
Conhecimento de mercado
CONHECIMENTO DE Conhecimento do processo
INTERNACIONALZIACAO Percepcdo da oportunidade pelo conhecimento
Dificuldades

Agente de exportacdo — Espanha
Agente independente de exportacdo
Internet — site da empresa

Procura na loja

Confianca

Modo de exportacéo

Oportunidade

Quantidades

Estratégia emergente

Exportacdo Cabo Verde
Exportacdo Panamd

Exportacdo para Argentina
Exportacdo para Espanha
Exportacéo para Franga
Exportacdo para Italia

Exportacdo para o Uruguai
Exportacdo para os Estados Unidos
Exportacdo para Portugal
Continuidade da exporta¢do

ATUAGCAO DOS AGENTES DE
EXPORTACAO

PAISES DE EXPORTACAO

Fonte: Pesquisa de campo (2012)
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A seguir, todas as categorias e cddigos serdo detalhados, com o intuito de facilitar a
identificacdo dos eventos criticos para o processo de internacionalizacdo da empresa, bem

como, as suas principais caracteristicas.

4.1.1.1 Orgaos de Fomento e Feiras/Rodadas de Negdcios Internacionais

A categoria “Orgdos de Fomento e Feiras/Rodadas de Negdcios Internacionais”, foi
criada a partir da identificacdo e agrupamento de trés codigos percebidos como essenciais
para que ocorresse 0 processo de internacionalizacdo da empresa que estdo diretamente
relacionados. Sdo eles: “Agente externo — Orgdos de fomento”, “Feiras/Rodadas de negdcios
internacionais” e “Busca aumentar a participacao no mercado externo”.

As feiras ou rodadas de negocios internacionais desempenham um papel
fundamental para o processo de internacionalizacdo da Iska Viva, pois sdo capazes unir
compradores estrangeiros a vendedores locais, promovendo um espago apropriado para
exposicdo dos produtos. Essas feiras/rodadas sdo promovidas pelas associagdes regionais
(agentes externos), tais como a Ascap (Associacdo Empresarial de Santa Cruz do
Capibaribe), Acit (Associacdo Comercial e Industrial de Toritama), Acic (Associacdo
Comercial e Empresarial de Caruaru), Aciasur (Associacdo Comercial e Industrial de
Surubim), Sindivest (Sindicato das Industrias do Vestuario do Estado de Pernambuco).

Além disso, as empresas contam com o apoio das Prefeituras locais e de agéncias
governamentais, como o Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas),
0 Senac (Servico Nacional de Aprendizagem Comercial), a Apex (Agéncia Brasileira de
Promocdo de ExportacGes e Investimentos) e a AD Diper (Agéncia de Desenvolvimento
Econdmico de Pernambucano). Esses agentes, a exemplo do Sebrae, podem participar da
rodada de trés formas distintas: proporcionando apoio financeiro; preparando as empresas
para comercializar no evento; e/ou oferecendo apoio técnico a rodada (SEBRAE, 2012).

A primeira exportacdo que a empresa realizou foi possivel em decorréncia da
participacdo em uma rodada de negdécios internacional realizada em Recife, Pernambuco.
Nessa rodada, que ocorreu em 2004, a empresa conheceu um cliente da Francga, que,
posteriormente, visitou a loja da Iska Viva e fez o pedido para entrega no seu pais. Assim, a

proprietaria da empresa percebeu a possivel aceitacdo de seus produtos em mercados
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internacionais, considerando que o cliente adquiriu as mercadorias para posterior
comercializacdo no mercado francés.

Apbs essa experiéncia, a empresa ndo parou mais de participar destas rodadas de
negdcios em busca de clientes internacionais, para se inserir ou aumentar a sua participacdo
em outros paises. Desde entdo, esse tem sido o seu principal meio de acesso a esses mercados,
como demonstram os depoimentos a seguir:

Sempre que tem alguma rodada de negocios internacionais, a gente ta dentro delas,
pra justamente tentar conseguir mais clientes. 4:21 (30:30)

[...] as exportacGes também “€” uma coisa pequena. Sdo volumes pequenos. Nao
teve ainda volumes grandes. A gente quer encher um container agora. Eu disse a

Cléa: Vamos encher um container agora na rodada (de negécios em Caruaru). 2:27
(30:30)

A maioria das feiras/rodadas das quais a empresa participa ocorre no Brasil e 0s
clientes estrangeiros sd@o convidados a comparecer. Entretanto, a empresa tambem ja
participou de eventos em outros paises, como da Lyon Mode City, em 2004, que € umas das
feiras mais importantes de confeccdo e tecido, especialmente para moda praia e lingerie
(ABIT, 2012); e da 542 Semana Internacional de Moda de Madri, em 2005, da qual
participaram mais de mil empresas de vinte e dois paises. Essa feira foi organizada pela ABIT
— Associacio Brasileira da IndGstria Téxtil e de Confeccdes (ESTADAQ, 2012).

Recentemente, ja em 2011 e 2012, a empresa participou de duas rodada de negdcios
em Caruaru, respectivamente, a 13* e 14% Rodada de Negdcios da Moda Pernambucana,
realizadas pela Acic (Associacdo Comercial e Empresarial de Caruaru), com co-realizacdo do
Sebrae, promoc¢édo da AD Diper e apoio da Ascap, Acit, Aciasur, Sindivest, Senac, Sebrae e
Prefeitura de Caruaru. Na primeira, a empresa firmou contatos com empresas da Espanha e de
Portugal, paises para 0s quais ja exportava. Na segunda, fechou negdécios com clientes do
Cabo Verde, na Africa, para onde despachou o pedido no dia em que foi realizada a ultima
entrevista (06 de dezembro de 2012). Cada participacdo no evento, de acordo com a
proprietaria, Vera Carvalho, equivale a um acréscimo de 30% ao faturamento da empresa
(SEBRAE, 2012).

Em visita realizada pela pesquisadora a 14* Rodada de Negdcios da Moda
Pernambucana, em Caruaru, foi possivel perceber como a empresa sinaliza para os clientes a
sua intencdo de exportar. Todos os stands das empresas, que exportam ou ndo, ficam juntos,
formando uma série de corredores, pelos quais os clientes transitam. O Unico diferencial dos

stands pertencentes as empresas que tem intencao de exportar € um simbolo formado por duas
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setas, na cor preta, com a frase: “quero exportar”. A disposicdo dos stands e a sinalizagédo

sobre exportagdo sdo demonstradas na Imagem 1 (4):

Imagem 1 (4): 142 Rodada de Negdcios da Moda Pernambucana

Fonte: Pesuisa de campo (202)

Desse modo, percebe-se que o processo de internacionalizacdo da Iska Viva teve
inicio e continua ocorrendo em funcdo do incentivo de agentes externos a empresa: COmo 0S
agentes locais e os 6rgaos do Governo Federal. Sem estes incentivos e apoio, a empresa
poderia ndo ter conseguido ou ndo ter despertado o interesse por participar de feiras ou
rodadas de negdcios internacionais. Além disso, esses Orgaos promovem cursos para a
capacitacdo das empresas, principalmente no que se refere aos tramites necessarios ao
processo de exportacdo — como sera descrito na categoria “Conhecimento” — sem 0S quais a
sua capacidade de insercéo internacional poderia ser comprometida.

Assim, tais codigos apresentam trés links diferentes com a categoria gerada por eles,

como pode ser observado na Figura 23 (4):
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Figura 23 (4): Categoria “Orgdos de Fomento e Feiras/Rodadas de Negdcios Internacionais” e os codigos que lhe
deram origem
i Orgdos de
fomento e
Feiras/Rodadas de
negacias
internacionais {29-4;

[influ:—?n::ia e & influenciado p-nr]
h\\ ¥% Busca aumentar a

& parte de
ﬁ' Agente externo - participacdo no
argaos de fomento mercado externo
3-1} - 2-1}
Y% Feiras/Rodadas de
negacias
internacionais {24-1}

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

r

Os links apresentados — “influencia”, “é parte de” e “influencia e é influenciado por” —
demonstram as relagdes entre os codigos e a categoria final. Os “agentes externos — 0rgaos de
fomento” é resultado do fato de a empresa ter comecado a participar de feiras e rodadas de
negocios internacionais. As “feiras/rodadas de negdcios internacionais”, por si, S80 a esséncia
da categoria, o fator principal pelo qual a empresa deu inicio e tem mantido o seu processo de
internacionalizacdo, sendo, portanto, “parte de”. E, por fim, a “busca por aumentar a sua
participacdo no mercado externo”, se tornou o motivo pelo qual a empresa continuou
participando das rodadas internacionais, a0 mesmo tempo em que € uma consequéncia dessa
participacdo, tendo em vista que a empresa sO percebeu essa oportunidade de atuacdo nos
mercados externos ap0Os dar inicio a participacdo nessas feiras — 0 que serd descrito em

maiores detalhes na categoria “Conhecimento”, a seguir.

4.1.1.2 Conhecimento de Internacionalizacdo

A categoria “Conhecimento de Internacionalizagdo” foi gerada a partir da
identificacdo de quatro codigos: “Conhecimento do mercado”, “Conhecimento do processo” e
“Percepcdo da oportunidade pelo conhecimento” e “Dificuldades”. Nesse sentido,
considerando os dois primeiros codigos, percebe-se que a influéncia do conhecimento para o
processo de internacionalizacdo da empresa pode ser percebida em dois niveis de analise:
conhecimento sobre o processo e conhecimento sobre 0s mercados externos.

O conhecimento sobre o processo diz respeito ao conhecimento sobre os tramites

necessarios para que a empresa realize as exportagdes. Foi possivel identificar que a falta
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desse conhecimento pode ser um empecilho efetivo para que a empresa atue nos mercados

externos, como fica evidenciado no discurso a seguir:

[...] o primeiro processo de exporta¢do foi um tanto demorado em termos de tramite,
por ndo saber por onde comegar, quais eram os documentos, onde buscar
informacdo... O préprio Banco do Brasil daqui ndo sabia das informacfes. E
coincidiu que na primeira exportacdo aqui, quando houve esse primeiro pedido, na
segunda semana, tava sendo promovida pelos Correios uma palestra sobre Exporta
Facil, que € uma exportacdo super simplificada que se da pelos Correios. Ai facilitou
bastante o processo. 5:16 (27:27)

O conhecimento sobre os mercados se refere ao conhecimento que a empresa detém
sobre o funcionamento dos mercados internacionais. Nos discursos, esse conhecimento se
apresenta de forma muito limitada, se restringindo ao conhecimento sobre os padrGes
internacionais requeridos (de qualidade, por exemplo) e as varia¢cdes na modelagem — que foi
adquirido apds o inicio das exportagdes. Conforme ja constatado em trabalhos anteriores,
como na pesquisa realizada por Kovacs et. al. (2007), as exportagdes da empresa eram
limitadas pela modelagem diferenciada exigida pelo mercado internacional, da qual a empresa
ndo detinha conhecimento. Percebendo esta limitacdo, a empresa buscou aprender e adaptar
seu produto por meio da participacdo em feiras internacionais.

Apesar disso, a falta de conhecimento sobre os mercados pdde ser compensada pelo
conhecimento que 0s agentes de exportacdo detinham sobre tais mercados. A atividade de
exportacdo da empresa, desde o inicio até a atualidade, € realizada por intermédio de agentes
externos, ou seja, clientes que compram os produtos da empresa para revender no exterior.
Apenas no caso das exportacdes para a Espanha hd um agente interno, que é o filho da
proprietaria que foi estudar neste pais — o que sera detalhado na categoria “Atuacdo dos
agentes de exportagdo” — que também substituiu parcialmente a necessidade por parte da
empresa de conhecer o mercado.

Parcialmente porque, mesmo sendo possivel substituir a necessidade de conhecimento
experiencial da empresa sobre os mercados externos com a participacdo dos agentes de
exportacdo, isso pode limitar a atuacdo da empresa, tornando-a dependente de tais agentes.
Isso pode ser percebido ao se identificar que a exportacdo para Espanha foi substancialmente
reduzida, quase que eliminada, quando o agente interno retornou para o Brasil, ao finalizar
suas atividades de estudo naquele pais. Também foi possivel perceber essa dependéncia ao
identificar que, além do conhecimento sobre os trdmites, a prospeccdo dos clientes foi

apontada como uma das principais dificuldades para atuacdo nos mercados externos, pois
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exige e depende da participacdo em feiras internacionais, o que restringe as oportunidades

nesses mercados, como evidenciado no discurso a seguir:

Eu acho que [a maior dificuldade] seja a propria prospeccdo de mercado, porque 0s
tramites ja sdo conhecidos, ja existem mais cursos, as pessoas, as agéncias de
desenvolvimento do governo ja estdo muito mais disponiveis pra ajudar, pra
cooperar... Eu acho que é conhecer o mercado e se adequar a esses padrfes
internacionais também, quando sdo exigidos. 5:17 (35:35)

Assim, a propria percep¢do sobre as oportunidades existentes nos mercados
externos esté relacionada ao conhecimento que a empresa possui, tanto sobre 0s processos
necessarios (tramites), quanto sobre o funcionamento do mercado. Essa relagdo foi
evidenciada a partir da primeira participacdo da empresa em rodadas de negdcios
internacionais, quando percebeu que 0s produtos eram aceitos na Franga e que 0s tramites
eram possiveis de ser realizados. Posteriormente, mais oportunidades foram percebidas
quando o agente interno de exportacdo, ao mudar-se para a Espanha, percebeu que |4 também
havia mercado para os produtos da empresa.

Com o aumento das atividades de exportacdo, a empresa percebeu que a atuacao nos
mercados externos era uma boa oportunidade de aumentar as suas vendas em periodos nos
quais a procura pelos seus produtos no mercado local era menor, considerando que a demanda
pelos biquinis se intensifica apenas em periodos proximos ou durante o verdo. A identificacdo

dessa oportunidade € descrita no depoimento a seguir:

[...] coincide com o periodo que aqui é um periodo de baixa. Entdo, vender para os
paises do Norte acaba ndo competindo necessariamente com o mercado interno,
acaba sendo um complemento ao mercado interno, que aqui é forte no final do ano.
5:9 (13:13)

As relacBes entre os cddigos e a categoria final sdo apresentadas na Figura 24 (4):

Figura 24 (4): Categoria “Conhecimento” e 0s codigos que Ihe deram origem
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)



132

Tanto o conhecimento sobre os mercados externos quanto o conhecimento sobre 0s
processos necessarios para realizar as atividades de exportacdo, sdo parte do conhecimento
essencial para o processo de internacionalizacdo da empresa. As dificuldades encontradas
estdo relacionadas ao nivel de conhecimento que a empresa possui, tanto dos processos
quanto dos mercados em si, considerando que, quanto menor for o conhecimento da empresa,
mais ela pode se tornar dependente de agentes de exportagdo. Assim, a percepcao sobre as
oportunidades de atuar nesses mercados é dependente do conhecimento que a empresa

adquire sobre 0s mesmos.

4.1.1.3 Atuacao dos Agentes de Exportacao

Foram identificados oito (8) codigos que possuem alguma relacdo com a categoria
“Atuacao dos agentes de exportacao”. Sdo eles: Agente Independente de Exportacdo; Agente
de Exportagdo para Espanha; Internet — Site da Empresa; Procura na Loja; Modo de
Exportacdo; Confianca; Quantidades; e Estratégia Emergente.

Nesse sentido, conforme discutido na secdo anterior, 0s agentes de exportacdo séo
capazes de substituir, até certo ponto, a necessidade de conhecimento por parte das empresas
sobre 0s mercados externos. Entretanto, foi evidenciado que atuar nos mercados
internacionais, mesmo que por intermédio dos agentes de exportacdo, ndo era uma estratégia
deliberada da empresa. O seu processo de internacionalizacdo ocorreu em fungdo da procura
por parte desses agentes — “Agentes independentes de exportacdo”, como descrito no

seguinte discurso:

[A empresa comecou a exportar] por uma questdo de oportunidade. Eu acho que...
N&o era uma estratégia ja da empresa, primeiro houve uma procura. E uma vez que
viu que tinha mercado 14 fora foi que comecou a se incentivar. Ai, primeiro, depois
de o Francés ter vindo, ai viu que tinha o mercado, e, por que ndo tentar outros
mercados? 5:6 (11:11)

O primeiro contato aconteceu em uma rodada de negécios ocorrida em Recife, onde o
cliente visitou o stand da empresa e, posteriormente, visitou a loja em Santa Cruz do
Capibaribe. Nesta visita, realizou o primeiro pedido para a Franca. A partir dai, a empresa
percebeu a oportunidade de atuar nos mercados externos, 0 que aumentou o seu interesse pela
participacdo em feiras ou rodadas de negdcios internacionais em busca de clientes que

pudessem atuar como agentes de exportacdo. De modo semelhante, a0 mudar-se para a
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Espanha, o filho da proprietaria percebeu a demanda pelos produtos e solicitou um mostruério
para comecar a vendé-los no pais, tornando-se também um agente de vendas em mercados
externos.

Assim, a atuacdo da empresa nos mercados externos esta pautada no relacionamento
de confianca que a empresa possui com 0s agentes de exportagéo, especialmente evidenciado

no caso da Espanha, conforme demonstrado no seguinte discurso:

[...] por mais racional que seja o processo de venda, hd muito a questdo da
confianca. Entéo, se conhece pessoas que estdo em outro pais, a pessoa que ta la diz:
“aqui tem mercado”; e faz essa prospecgdo de mercado de forma informal. Diz: “eu
acho que se trouxer esse biquini aqui, vende”. E entra em contato com a empresa e
diz: “teu produto tem esse tipo de modelagem, tem esse desenho, veste bem, tem o
preco bom, entdo, esse tipo de produto aqui vende”. Entdo, conhecer pessoas que
estdo em outros paises, que conhecem o mercado local e que esteja disposto a...
Porque a empresa ndo vai no mercado fazer a prospec¢do. Entdo, se tem alguém la
que faz, sabendo que a empresa €é séria, entdo facilita bastante. 5:21 (37:37)

Desse modo, o0 processo de internacionalizacdo da empresa pode ser considerado um
processo passivo, em que a procura pelos produtos ocorre por parte dos agentes de
exportacdo, com o apoio dos 6rgdos de fomento. Fica evidente, portanto, que tal processo teve
inicio como uma estratégia emergente, que favorece a empresa em dois aspectos: aumento
da demanda pelos produtos e sazonalidade da demanda externa complementar a demanda
local.

Além disso, muitos dos clientes estrangeiros, ou seja, agentes de exportacéo,
procuram a loja para conhecer os produtos e realizar os pedidos para o exterior. Essa procura
geralmente ocorre em decorréncia dos contatos realizados nas feiras ou rodadas; ou porgue 0s
clientes locais passam a morar em outros paises e, quando visitam seus parentes no Brasil,
procuram a loja para conhecer a nova colecdo e fazer seus pedidos para comercializar com
seus amigos estrangeiros; ou, ainda, tal procura pode ocorrer em funcdo dos clientes terem
conhecido a empresa pela internet, por meio do site da empresa.

Ao perceber a crescente procura pelos seus produtos por clientes localizados em
mercados cada vez mais distantes, a empresa desenvolveu um site, no qual sdo apresentados
os modelos das colecBes mais recentes. Essa iniciativa tem rendido contatos importantes e
permitido a realizacdo de bons negdcios com clientes estrangeiros, pois torna possivel que
clientes do mundo todo tenham acesso as cole¢cdes a um custo minimo, se comparado com o
custo de participacdo em feiras e rodadas internacionais, e € capaz de alcancar um publico
consideravelmente maior. Na Figura 25 (4), € apresentada uma das paginas do site da

empresa.
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Figura 25 (4): Site da Iska Viva

[ www.iskaviva.com.br

A Marca

A Iska Viva esta localizada a 200 km do Recife, na cidade de Santa Cruz
do Capibaribe, que € um dos polos de confecges mais importantes da
regido. A qualidade é caracteristica dos nossos produtos, acompanhada por
um estilo leve e moderno proporcionando conforto e beleza para nossos
clientes.

As atividades da nossa empresa se iniciaram no prindipio da década de
oitenta e eram voltadas para vérios setores da confecgdo. Em 1998
decidimos nos espedalizar em Moda Praia, pois vimos que esse era nosso
setor de_destaque. Nossos principais mercados sdo o Norte e o Nordeste
brasileiro, \porém isso ndo nos impediu de atingir o publico de outras
regides do Brasil e o mercado internacional, sendo expositor em feiras de
moda praia ha Espanha e Franca.

Contamos com uma equipe de 35 colaboradores que estdo a sua
disposicdo para fazer bons negdcios e atingir nosso principal objetivo: fazer
com ‘gue cada mulher que use nosso biquini sinta-se a mais bela da praia.

Esta colecéo Iska Viva vem com cores belissimas, tecidos exclusivos,
acessorios, rendas, paetés, muitos babados, estampas digitais animal
print,
cores fluorescentes e tudo que esta na moda. A grande sacada da marca é
a Bumbunete (ref.: 43), a calcinha que valoriza seu corpo.

Monte seu Look na Iska Viva combinando qualquer peca e arrase neste
verao.

Estamos Abrindo aos domingos
das 10h as 16h

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Assim, a forma atuacdo da empresa no mercado externo (modo de exportacao), esta
intimamente relacionada a atuacdo dos agentes externos. Esses agentes atuam nos mercados
internacionais de diversas formas: revendendo os produtos para seus clientes brasileiros que
residem no exterior, para seus amigos estrangeiros, para lojas localizadas nos mercados
externos ou os revendendo em suas proprias lojas nesses mercados.

Também em razdo da empresa atuar apenas por meio dos agentes de exportacdo, a
guantidade de produtos direcionada para esses mercados é pequena. De acordo com a
proprietaria, em entrevista fornecida ao Jornal de Pernambuco (2012), apenas 3% da producéo
é destinada a exportacdo. O que, segundo ela, tende a aumentar em funcdo das facilidades
proporcionadas pela internet e pelos Correios, com a modalidade Exporta Facil.

Assim, os codigos identificados, bem como as suas relagbes com a categoria

originada, sdo apresentados na Figura 26 (4):
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Figura 26 (4): Categoria “Atuagio dos agentes de exportagdo” e 0s codigos que Ihe deram origem
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

A maioria dos codigos — agente independente de exportacdo, agente de exportacao
para Espanha, procura na loja, modo de exportacéo, confianca e quantidades — esta ligada a
categoria final pelo link “estd relacionada com”, com excegdo dos codigos “‘estratégia
emergente”, considerando que ndo havia uma estratégia deliberada, mas esta foi originada
pela atuacdo dos agentes externos; e “internet — site da empresa”, que surgiu como resultado

da atuacdo desses agentes, para facilitar o acesso dos clientes as novas colecdes.

4.1.1.4 Paises de Exportacdo

Por fim, foi possivel identificar os paises para 0s quais a empresa exportou ou exporta
desde que o seu processo de internacionalizacao teve inicio, em 2004, até hoje. Essa analise,
realizada ap0s a segunda etapa das entrevistas, permitiu corrigir e complementar a analise
inicial. Desse modo, originando a categoria ‘“Paises de Exportag¢do”, foram identificados dez
(10) cddigos: Exportacdo para Franca; Exportacdo para Espanha; Exportacdo para Portugal;
Exportacdo para os Estados Unidos; Exportacdo para Italia; Exportacdo para a Argentina;
Exportacdo para o Uruguai; Exportacdo para o Panama; Exportacdo para Cabo Verde; e
Continuidade das Exportaces.

Conforme identificado incialmente, o primeiro pais para o qual a empresa exportou foi

a Franca. A proprietéaria, Vera Carvalho, participou de uma rodada de negocios em Recife,
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Pernambuco, em 2004, onde conheceu um cliente francés. Embora ndo tenha efetivado a
venda na oportunidade, em seguida, o cliente procurou a loja para conhecer melhor os
produtos e fechou o primeiro pedido. Foi quando o gerente, Fabio Quintiliano, comecou a
buscar conhecimento sobre os trdmites necessarios para enviar a mercadoria e despachar o

pedido, como evidenciado no seguinte discurso:

[O processo de internacionalizacdo da empresa] Comecgou através de uma pessoa
gue morava na Franga, que veio conhecer os produtos e quis levar para Franca. E ai
fez o pedido e depois a empresa enviou. 5:1 (3:3)

Mesmo que o cliente tenha realizado apenas esse pedido, ndo dando continuidade ao
relacionamento, essa experiéncia desempenhou um papel importante para o processo de
exportacdo da empresa, pois permitiu que adquirisse 0s conhecimentos necessarios, bem
como, passasse a perceber os mercados externos como detentores de boas oportunidades para
realizacdo de negocios.

Outra contribui¢do importante para 0 processo ocorreu no ano seguinte, quando o filho
da proprietaria mudou-se para a Espanha para estudar e comegou a perceber que o0s biquinis
de Iska Viva poderiam ser aceitos naquele mercado. Ele solicitou um mostruario, que utilizou
para oferecer os produtos em lojas situadas nas llhas Canarias, tornando-se agente de
exportacdo. Desde entdo, a empresa passou a exportar continuamente para a Espanha, na
maioria das vezes, enviando a mercadoria para 0 agente, que a distribuia entre os vendedores

locais, conforme demonstrado nos seguintes depoimentos:

Meu filho foi morar na Europa. Ai foi uma época em que a gente exportou muito.
2:20 (26:26)

Logo em seguida houve o processo de que havia uma pessoa que morava na
Espanha, que era o filho da proprietaria, que viu o0 mercado em potencial e decidiu
levar os produtos daqui pra I&, e comecou a vender la na Espanha. 5:2 (3:3)

Em 2005, periodo em que o agente ainda atuava no pais, Vera participou da 542
Semana Internacional de Moda de Madri, onde fez contato com mais um cliente espanhol,
para o qual realizou algumas exportacdes. Ela afirmou, em entrevista ao SEBRAE/PE (2006),
que o fato do seu filho morar na Espanha despertou o interesse por apresentar os produtos
neste mercado. As exportacdes regulares para o pais persistiram até 2008, quando o agente de
exportacdo concluiu a graduacédo e retornou para o Brasil. Apds a sua volta, foram realizadas
vendas eventuais e em pequenas quantidades para outros clientes que conheceram a empresa

em feiras ou rodadas de negdcios internacionais, como demonstra 0s depoimentos abaixo:
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Espanha teve um cliente que chegou a nos conhecer também em uma rodada de
negocios, e o filho de Vera que morava la. A gente fazia a exportacdo pra ele e de 1&
ele distribufa. 4:5 (12:12)

Aparecem clientes espontaneos, né? Que nao tem tanta regularidade quanto na época
que ele morava la. 6:14 (47:47)

O proximo pais para o qual a empresa exportou foi Portugal, em 2006. O cliente
procurou a loja e fez o pedido. Em razdo de a empresa participar de muitas feiras e rodadas
internacionais e em funcdo da existéncia do site, ndo se sabe ao certo o que levou o cliente a
procurar a loja. Diferente dos dois primeiros pedidos, que foram despachados por Exporta
Facil — servico prestado pelos Correios —, esse foi enviado por avido, pois o tempo de
transporte € drasticamente reduzido e a seguranca € maior. Desde entdo, todos o0s anos, a
empresa tem exportado para Portugal, sempre em funcdo da procura por parte dos mesmos ou
de novos clientes. Em um caso especifico, uma cliente brasileira que mora em Portugal e
visita com frequéncia sua familia em Recife, sempre aproveita sua vinda ao Brasil para ir a

Iska Viva e levar os biquinis para revender na sua loja.

A gente tem cliente que ela tem parente em Recife e mora I4 em Portugal. Ela tem
empresa aqui e tem empresa la. Ela vem aqui, nos compra 2, 3 vezes por ano, € ja
leva. 6:12 (35:35)

Situacdo semelhante é a que levou os produtos da Iska Viva para os Estados Unidos,
em 2008. Uma cliente que é de Santa Cruz mudou-se para os Estados Unidos e, todos os anos,
quando viaja para visitar a familia, procura a loja para comprar os biquinis e leva-os para
revender. Embora, nesse caso, ndo haja exportacdo direta, essa pratica € comum entre as
empresas da regido e que passou a acontecer com frequéncia no caso da Iska Viva, como

evidenciado a seguir:

Tem uma cliente também que é daqui de Santa Cruz, mas que mora la e sempre
pede. Sempre que ela estd aqui no Brasil, uma, duas vezes por ano, ela vem, compra
e leva também. 6:29 (55:55)

Ja em 2009, a empresa participou de uma rodada de negdcios, onde conheceu um
cliente da Italia, para o qual também tem exportado. O cliente, ao visitar o Brasil para fazer
turismo, conheceu os biquinis e levou para vender no seu pais de origem. Situacdo semelhante
ocorreu em 2010, quando turistas do Uruguai e da Argentina também conheceram os
biquinis da Iska Viva enquanto visitavam Porto de Galinhas, em Pernambuco. Eles
procuraram a loja de Santa Cruz do Capibaribe e se tornaram clientes. Desde entdo, fazem
pedidos esporadicos de pequenas quantidades. Alguns desses pedidos sdo realizados pela

internet, com base nas colec¢Ges disponibilizadas no site da empresa.
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Mais recentemente, em 2012, a empresa participou de duas rodadas de negdcios em
Caruaru. Em uma delas, a 14% Rodada de Negocios da Moda Pernambucana, negociou com
clientes do Cabo Verde, Africa, para os quais despachou um pedido. Ainda neste ano, a
empresa vendeu todo seu mostrudrio no Panama, durante a sua participacdo em uma rodada
de negdcios chamada Expocomer.

Assim, foram identificados dez (10) codigos que deram origem a categoria “Paises de

exportacdo”, como pode ser observado na Figura a seguir:

Figura 27 (4): Categoria “Paises de exportag¢do” e 0s codigos que lhe deram origem
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

As exportacOes para todos os paises podem ser entendidas como integrantes da
categoria final — Paises de exportagdes —, ou seja, os links entre todos os codigos de
exportagcdo para os paises seriam “é parte de”, como mantido para a maioria. NO entanto, as
duas primeiras exportacOes, para a Franca e para a Espanha, mais do que fazer parte, podem
ser consideradas originadas deste fato (unidas pelo link “influencia”), pois foram elas que
permitiram a empresa perceber a sua capacidade de exportacdo, bem como a existéncia das
oportunidades. O codigo “continuidade da exportagdo” nao ¢é parte da categoria, mas esta
relacionado a ela, unido pelo link “esta associado com”.

Por fim, é possivel estabelecer, a partir da analise dos discursos, documentos publicos

e evidéncias apresentadas por intermédio das imagens, a sequéncia completa dos paises de
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exportacdo em uma perspectiva temporal — a qual buscou-se construir ap6s a primeira etapa

das entrevistas —, como pode ser observado na Figura 28 (4).

Figura 28 (4): Anélise das entrevistas
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Apenas a exportacdo para a Franca aparece separada por um circulo da linha continua,
que representa 0s anos. 1sso ocorre porque, de acordo com 0s entrevistados, as exportagdes
para esse pais ndo tiveram continuidade. Para todos os outros, as exportacdes continuam
ocorrendo, mesmo que, na maioria das vezes, ndo ocorram para 0s mesmos clientes ou que a
frequéncia com que as exportacdes ocorrem seja variada, como no caso da Espanha.

Além disso, é importante salientar que, no site do MDIC consta que a empresa
exportou apenas nos anos de 2004 a 2006 e entre 2009 e 2011. Ainda assim, justificasse a
continuidade das exportacGes nos anos de 2007 e 2008 por intermédio de agentes, fazendo
com que ocorresse apenas indiretamente, ou seja, 0s agentes compravam a mercadoria no
Brasil e a levavam consigo quando retornavam para 0s outros paises. Isso se torna mais facil

por se tratar de biquinis, que sdo pecas pequenas e de facil transporte.

4.1.2 Adaptacdo Complexiva da Iska Viva

Ao final da analise dos depoimentos, dos documentos publicos e das imagens obtidas,

foram identificadas nove (9) categorias relacionadas com o nivel de adaptacdo complexiva da
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empresa: énfase nas partes; colaboracdo entre grupos de trabalho; inovagdo vista como
aumento do trabalho; compartilhamento informal de informacdo; concentracdo do poder e
baixa autonomia; agentes buscam seguir os planos; interacdo restrita com o ambiente;
empresa dependente de agentes estratégicos; e busca por se adequar ao ambiente, conforme

demonstrado na Figura a seguir:

Figura 29 (4): Categorias referentes ao Nivel de Adaptagcdo Complexiva da Iska Viva
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

No que se refere a primeira categoria — énfase nas partes —, foi evidenciado que as
atividades sdo bem divididas, realizadas em série, e a maioria dos funcionarios mantem o foco
sobre o desenvolvimento das suas atividades de forma individual, ndo se envolvendo com as
demais areas. Esse comportamento enfraquece as redes de relacionamento entre 0s
colaboradores. Além disso, limita a atencdo dos agentes ao seu desempenho em detrimento do
desempenho da empresa como um todo, resultado da sua relacdo com o ambiente. Uma
percepcdo mais ampla poderia favorecer o crescimento da empresa. Assim, a énfase, de uma
forma geral, esta nas partes, no individual, e ndo no sistema como um todo.

Além disso, a rotatividade dos funciondrios, especialmente dos vendedores, € alta.
Alguns colaboradores, como um dos gerentes e algumas pessoas da producdo, estdo ha mais
tempo na empresa, cerca de 15 ou 20 anos. Porém, embora os funcionarios mais antigos sejam
mais envolvidos, eles sdo minoria. Isso faz com que, de forma geral, ndo haja envolvimento
entre os setores nem deles com o ambiente, 0 que concentra a visdo do todo quase que
exclusivamente na proprietaria e em um dos gerentes, considerando que o outro gerente €

mais voltado para as questdes internas.
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Com relagdo a outra categoria — colaboragéo entre grupos de trabalho —, percebe-se
que, embora cada um tenha as suas atividades bem definidas e geralmente ndo se envolva em
nas atividades dos demais, os funcionarios se mostram dispostos a colaborar. Todavia, essa
colaboracéo ocorre geralmente entre grupos de trabalho. Por exemplo, se necessario, o pessoal
da producdo desenvolve alguma atividade de um colega do mesmo setor para que as etapas
possam ser concluidas. Mas é menos comum que o pessoal da producdo se envolva com as
atividades do setor de vendas. De modo semelhante, as vendedoras podem colaborar entre si,
mas as atividades dos gerentes sdo desempenhadas apenas por eles proprios, principalmente
porque os demais funcionarios ndo possuem 0s conhecimentos necessarios para desempenhar
tais tarefas. Assim, como as atividades de exportacdo sao responsabilidade de um dos gerentes
e da proprietaria, mais ninguém tem conhecimento sobre elas, o que limita a possibilidade de
surgirem contribuicdes relevantes.

No que diz respeito ao “compartilhamento informal de informacéo”, que se refere a
maneira como os individuos, as equipes e a empresa como um todo aprendem, bem como sua
capacidade de desenvolver-se e adaptar-se a partir dessa aprendizagem, percebe-se que 0
foco, mais uma vez, esta nas equipes de trabalho. Os funcionarios, de modo geral,
compartilham as informacdes com seus colegas mais proximos e de maneira informal. Assim,
0 conhecimento é compartilhado e utilizado para melhorar os setores, e ndo o desempenho
global. Nesse sentido, as informacdes, por exemplo, sobre as exportacfes, sdo concentradas
nas duas pessoas responsaveis por estas atividades, o que parece retardar o processo de
internacionalizacdo da empresa, mantendo-a dependente da procura pelos agentes de
exportacdo. Evidencia-se que, as pessoas consideradas estratégicas aprendem e delegam as

tarefas aos demais, como afirmou a proprietaria:

[O compartilhamento de informagBes e conhecimentos ocorre] entre as empresas,
através de workshops, cursos, palestras. E, dentro da empresa, a gente comunica o
que esta querendo. 1:4 (60:60)

Sempre, quem vai mais é Fabio [participar dos cursos], porque ele é quem ta no
operacional, mas ele acaba repassando pra Renata, que ta I4 e se vem alguém ela
sabe por onde comecar. 3:3 (60:60)

Assim, como a visdo dos funcionarios € restrita ao cumprimento das suas atividades e
ndo envolve percepcbes sobre o posicionamento da empresa no ambiente, alguns deles
encaram a inovacdo como fonte de aumento do trabalho, preocupando-se mais com a sua
“sobrevivéncia”, ou seja, com a permanéncia na empresa, do que com o sucesso do todo.

Estas questdes deram origem & categoria “inovacgao vista como aumento do trabalho”.



142

Tratando-se da categoria “concentragdo do poder e baixa autonomia”, evidencia-se
que os funcionarios, especialmente os da producéo e os vendedores, s&o comprometidos com
0 desenvolvimento das suas tarefas, concordando sempre em atender as solicitacdes,
especialmente aquilo que é factivel e necesséario. Entretanto, esse comprometimento se
restringe as tarefas delegadas, ndo se estendendo para relacionamentos com stakeholders ou
clientes. Esse tipo de comprometimento, mais uma vez, € limitado & proprietaria e a um dos
gerentes, Fabio. O poder e autonomia estdo restritos a estas pessoas, havendo alguma
delegacéo para a outra gerente, Renata, na auséncia dos dois primeiros. Para os demais, ndo
ha delegacdo de poder ou autonomia, o que fica evidente no discurso a seguir:

[Quem pode tomar decisGes?] Eu, que sou a proprietéria e Fabio, que é o gerente.
Renata também. Porque assim, aqui eles trabalham com carta branca: pode errar,
mas eu sO quero que acerte (risos). Mas assim, se eu ndo tiver, pode tomar uma
decisdo. Fabio e Renata. Pronto: chegou uma pessoa que quer fazer uma compra, e
diz que quer assim, assim, assim. Pode fazer. N&o é aquela coisa que tem que ser eu
que resolva ndo. Eles sabem como pode e como ndo pode. 1:6 (65:66)

Qual o nivel de autonomia dos outros funcionarios? SO Fabio e Vera [decidem].
Fabio sob a supervisdo de Vera. 3:5 (69:70)

Quanto a categoria “agentes buscam seguir os planos”, pode-se perceber que as
interacdes dentro da empresa sdo planejadas, estruturadas e monitoradas, de modo que 0s
colaboradores busquem se comprometer com os planos e segui-los. A empresa é bem-
sucedida, mas seu desempenho poderia ser ainda melhor, se considerado o crescimento da
demanda, inclusive nos mercados internacionais. As interacfes que propiciam o crescimento
da empresa, que séo aquelas pautadas na sua relacdo com o ambiente, de forma a aproveitar as
oportunidades com base no seu sucesso local, novamente se restringem a duas pessoas
consideradas estratégicas, dando origem a categoria “interacao restrita com o ambiente”. Se
mais pessoas realizassem tais comportamentos interativos, as oportunidades poderiam ser
ampliadas.

De forma semelhante, no que se refere a categoria “empresa dependente de agentes
estratégicos”, a capacidade dos colaboradores de dar continuidade ao funcionamento da
empresa independente da presenca dos lideres estratégicos é extremamente limitada. A
empresa é totalmente dependente de Vera e de Fabio. Eles tomam as decisfes e delegam as
atividades. Vera decide o direcionamento estratégico e Fabio pde a estratégia em pratica. Os
demais executam as atividades operacionais de fabricacdo e venda, como evidenciado no

seguinte discurso:

O papel do lider, da proprietéria, é realmente o de dar o rumo na empresa. Ela ouve
dos outros, ouve da producdo, ouve das vendas, que é quem ta lidando diretamente
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com o cliente, ouve de Fabio, que t& na administracdo, mas é ela que da o Norte.
Baseada nessas perspectivas, ela toma as decisfes. 3:6 (72:72)

E qual o papel dos demais funciondrios?
Execucdo. Parte de produgdo. 1:7 (68:68)

Por fim, no que se refere a “busca por se adequar ao ambiente”, foi possivel
perceber gque a empresa assume um comportamento passivo, buscando aproveitar as
oportunidades que o ambiente oferece e se restringindo a elas. Os lideres assumem o papel de
estabelecer os padrdes de comportamento, por meio de ordens e monitoramento, que Sao

adotados pelos funcionarios.

4.1.3 Analise do Caso a Luz das Teorias

Nesta secéo, as categorias geradas com a andlise dos dados serdo analisadas a luz das
abordagens teoricas utilizadas na Fundamentacdo Teorica. Primeiro, sera realizada a analise
do processo de internacionalizacdo da empresa a luz da abordagem comportamental,
especialmente com os trabalhos de Johanson e associados, buscando enfatizar a sua relacédo
com as quatro categorias geradas a partir da andlise dos dados — 6rgaos de fomento e
feiras/rodadas de negocios internacionais; conhecimento; atuacdo dos agentes de exportacao;
e paises de exportacdo. Em seguida, sera realizada a analise do nivel de adaptagédo
complexiva, a luz do Modelo de Evolucdo Complexiva, Kelly e Allison (1997), relacionando
0s sete parametros propostos pelas autoras com as nove categorias geradas por meio da
analise dos dados referentes a tematica. Por ultimo, sera apresentada uma figura que integra
de forma resumida as duas abordagens — sobre as principais caracteristicas do processo de
internacionalizacdo e o nivel de adaptacdo da complexidade — com o0s principais eventos

considerados criticos para 0 processo.

4.1.3.1 Processo de internacionalizacdo

O Modelo de Uppsala afirma que as empresas escolhem dar inicio ao seu processo de
internacionalizacdo em paises cuja Distancia Psiquica seja menor com relacdo ao pais de
origem (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Entretanto, o primeiro pais para o qual a Iska Viva

exportou foi a Franca, o que indica que a empresa contradiz aquilo que explica o Modelo no
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que se refere a escolha dos mercados. Varios sdo os fatores que podem dificultar ou impedir o
fluxo de informagdes do mercado francés para o mercado brasileiro, comegando por fatores
basicos, como o prdprio idioma ou a distancia fisica, até questdes mais complexas, como as
diferencas culturais, o que envolve a forma de fazer negécios (PINHEIRO; DAMASCENO;
GOUVEIA, 2010).

Com a evolugédo do Modelo de Uppsala, os autores reconhecem que a identificagdo das
oportunidades de atuacdo em mercados externos pode estar menos relacionada com as
especificidades do pais do que com o fato de a empresa ser um insider, ou seja, participar de
redes de relacionamento que lhe proporcionem acesso aos mercados externos. De acordo
com esta abordagem, s6 os insiders tem acesso as informaces relevantes, capazes de permitir
o0 reconhecimento de oportunidades nesses mercados (JOHANSON; VAHLNE, 2010).

Nesse sentido, varios autores afirmam que a necessidade de conhecimento sobre os
mercados ndo € o Unico fator que influencia a escolha dos mercados externos de atuacéo das
empresas (AXELSSON; EATSON, 1992). As oportunidades também podem ser apresentadas
as empresas por sua rede de relacionamentos (BENTO; WELCH, 1997). Com o passar do
tempo, os autores do Modelo de Uppsala reconhecem que os efeitos da Distancia Psiquica
podem ser reduzidos em funcéo participacdo da empresa em redes de negocios (JOHANSON;
VAHLNE, 2009).

Assim, o fato de a primeira exportacéo ter sido realizada para a Franca ocorreu por nao
haver escolha do mercado, mas por este ter surgido como uma oportunidade durante a
participacdo da empresa em uma rodada de negocios realizada em Recife-PE. Oportunidade
essa que a empresa resolveu aproveitar. Tal evidéncia esta relacionada a uma das criticas
dirigidas ao Modelo, que se refere ao fato de ele ndo explicar o que faz com que as empresas
decidam iniciar o seu processo de internacionalizacdo (ANDERSEN, 1993). Percebe-se que,
no caso da Iska Viva, foram as decisdes por aproveitar as oportunidades proporcionadas pelos
orgaos de fomento para participar da rodada de negdcios e por aceitar o pedido feito pelo
cliente francés.

Além disso, o Modelo de Uppsala explica que as empresas aumentam 0 Seu
envolvimento com os mercados externos a medida que obtém conhecimento sobre eles,
seguindo uma Cadeia de Estabelecimento, desde a atuacdo por intermédio de agentes de
exportacdo independentes até subsidiarias de producdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977). A

Iska Viva se apresenta na primeira fase da Cadeia de Estabelecimento apresentada pelos
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autores: atuando por intermédio de agentes de exportacdo independentes; o que indica que o
seu envolvimento com o mercado foi 0 menor possivel.

Entretanto, apds a primeira exportacdo, a empresa participou de uma rodada de
negdcios em Lyon, no ano de 2004, com a inten¢do de conhecer melhor o mercado francés em
busca de novas oportunidades. Entretanto, ndo houve continuidade das exportagdes para 0
pais. Tal evidéncia remete a outra das criticas direcionadas ao Modelo de Uppsala, que afirma
que ele assume o processo de internacionalizacdo das empresas como sendo inevitavelmente
continuo, desconsiderando os fatores que podem fazer com que a empresa pare de atuar nos
mercados externos a qualquer momento ou em qualquer fase da Cadeia de Estabelecimento
(ANDERSEN, 1993; WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Os autores do Modelo explicam apenas que ndo hd aumento do comprometimento com
os mercados se a obtencdo de conhecimento resultar na percepcdo de que o mercado €
instavel (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Entretanto, as evidéncias apresentadas pela Iska
Viva sugerem que, mais do que a percepc¢do sobre a instabilidade, o comprometimento pode
ndo existir quando a empresa percebe que a Distancia Psiquica ¢ mais elevada do que se
previa. A forma de fazer negocios, por exemplo, pode sO ser totalmente conhecida apos a
empresa comecar a atuar no mercado, apresentando-se como uma dificuldade imprevista para
a continuidade do processo.

Nesse sentido, além de ser um critério de selecdo do mercado, como sugere o Modelo
de Uppsala, a Distancia Psiquica pode envolver aspectos imprevisiveis, que sé se apresentam
apos a obtencdo de conhecimentos experienciais sobre os mercados. Assim, a auséncia de
continuidade nas exportacdes para a Franca pode ter sido resultado dos efeitos posteriores da
Distancia Psiquica entre os paises. Percebe-se que o apoio fornecido pelos agentes de fomento
pode ter amenizado tais efeitos inicialmente. Porém, quando a empresa entrou no mercado, a
Distancia Psiquica se apresentou como uma dificuldade.

Conforme explicitado anteriormente, mesmo ndo havendo continuidade nas
exportacOes para a Franga, a participacdo da empresa na rodada de negocios de Recife-PE se
configura como um evento importante para o seu processo de internacionalizacdo, pois foi a
partir dessa exportacdo que a empresa percebeu ser capaz de fazé-lo, obtendo conhecimento
sobre o processo. Nesse sentido, criticas sugerem que 0s conhecimentos necessarios para o
processo de internacionalizacdo da empresa ndo se restringem aqueles sobre os mercados
externos, como defende o Modelo de Uppsala, mas que envolvem também o conhecimento de

internacionalizacdo, ou seja, sobre a prdpria capacidade da empresa de atuar nos mercados
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internacionais (ERIKSSON et. al., 1997) — o que equivale ao conhecimento sobre o0s
processos.

Além disso, a partir dessa primeira exportacdo, a Iska Viva comegou a interessar-se
por buscar clientes internacionais nas rodadas de negdcios, 0 que permitiu a exportacao para
outros paises em fungdo do estabelecimento de relacionamentos com clientes estrangeiros.
Mais uma vez, se destaca o apoio fornecido pelos 6rgdos de fomento na promogéo da rodada
de negdcios, o que reforca a importancia do relacionamento da empresa também com estes
orgaos.

No ano seguinte, em 2005, ocorre outro evento importante para o processo de
internacionalizacdo da empresa: a mudanca do filho da proprietaria para a Espanha, que
passou a atuar como agente de exportacdo apds ter identificado oportunidades de negdcio
para a empresa no mercado. Nesse momento, a Iska Viva ja possuia conhecimento sobre os
processos, mas nenhum conhecimento sobre o mercado espanhol. Mais uma vez, o
conhecimento sobre o mercado pdde ser substituido pelo conhecimento que o0 agente possuia.

Essa evidéncia esta relacionada ao papel desempenhado pela confianca na escolha dos
mercados de atuacdo (MADHOK, 2006). Quando o agente informou a empresa sobre a sua
percepcdo com relacdo a oportunidade, esta resolveu aproveita-la, de modo que, no mesmo
ano, participou de uma rodada de negdcios em Madrid, o que resultou em algumas
exportacOes. Entretanto, essa participacdo ndo foi decisiva para o processo, considerando que
a maioria das negociacfes com o pais ocorreu por intermédio do agente.

Assim, a relacdo entre a empresa e 0 agente de exportacdo se mostrou extremamente
relevante no caso das exportacdes para a Espanha. A maior evidéncia é o fato das exportagdes
para o pais terem sido substancialmente reduzidas quando o agente voltou a morar no Brasil,
em 2008. E, mesmo as exportacdes esporadicas que ocorrem atualmente para o pais, ndo sao
para 0s mesmos clientes, mas para outros que conheceram os produtos em feiras ou rodadas
de negocios. Nesse sentido, fica evidente que as relacbes com os clientes espanhdis, para 0s
quais a empresa vendeu seus produtos durante trés anos, eram dependentes da atuacdo do
agente.

Pode-se também justificar a continuidade das exportacdes para a Espanha em funcao
da reduzida Distancia Psiquica entre os paises, se comparada a que existe com relacdo a
Franca — primeiro pais de exportacdo — pais para o qual ndo houve essa continuidade. No

entanto, a estreita relacdo entre a empresa e 0 agente de exportacdo e a permanéncia dele
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neste mercado se mostrou como sendo o fator decisivo para a continuidade das vendas para o
mercado espanhol.

Apobs essas duas experiéncias, a maioria das exportacGes da empresa, para paises
como Espanha, Italia e Panamé, obedecem a mesma légica: participacdo em feiras/rodadas de
negdcios, seguida pela procura na loja por parte dos clientes ou realizacdo de pedidos via
internet e, por fim, a realizacdo da exportagao via agente externo.

Embora essa seja a forma predominante de estabelecer relacionamentos com clientes
internacionais, duas outras formas tém se tornado comuns: por intermédio de clientes locais
que passam a morar em mercados externos e a comercializar os produtos da empresa nestes
mercados, que é 0 que ocorreu nos casos de Portugal e Estados Unidos; e por meio de clientes
estrangeiros que conheceram os produtos enquanto faziam turismo no Brasil, como ocorreu
nos casos da Italia, Uruguai e Argentina. Nesta Ultima, as exportacbes sdo consequéncia do
bom desempenho da empresa no mercado local, o que evidencia, além da importancia da rede
de relacionamento da empresa, o papel do empreendedor, estabelecendo parcerias — mesmo
que sejam locais — que tém impacto sobre a atividade de exportacdo da empresa.

Entretanto, em todos os casos, a empresa permanece dependente da atuacdo dos
agentes de exportacdo. Apesar do seu crescente interesse nos mercados externos, oS
percebendo como um complemento para as vendas no mercado local em periodos de
diminuicdo na demanda, a empresa S0 consegue atuar nestes mercados quando estabelece
parcerias com tais agentes. 1sso demostra que o seu comportamento com relacédo a atuacdo nos
mercados internacionais é dependente do contexto de rede de relacionamentos, tanto dos
orgaos de fomento, para participar das rodadas de negocios, quanto da atuacdo dos agentes.
Essa dependéncia restringe a sua estratégia individual (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON,
1999).

Assim, ao final da andlise dos resultados sobre o processo de internacionalizacdo da
Iska Viva, é possivel perceber que, apesar da identificacdo da sequéncia cronoldgica dos nove
paises de exportacdo, apenas dois eventos podem ser considerados criticos. Vale ressaltar que
0s eventos criticos, conforme mencionado anteriormente, sdo “fatos, situacGes e decisdes
vivenciadas e/ou tomadas pela empresa que impactaram ou desencadearam em mudangas”
(SOUSA; FREITAS, 2012, p. 12), nesse caso, mudancas no processo de internacionalizacdo
da empresa.

Dessa maneira, os eventos identificados como influenciadores de mudancas sdo: 1) a

participacdo na rodada de negocios realizada em Recife, promovida por 6rgdos de fomento no



148

ano de 2004, quando a empresa conheceu o primeiro cliente internacional e realizou sua
primeira exportacdo para a Franca; e 2) a mudanga do filho da proprietaria para a Espanha, em
2005, quando ele identificou oportunidades de negdcio para a empresa naquele mercado,
servindo como agente de exportacgéo.

Percebe-se que, contrariando, mais uma vez, a légica subjacente ao Modelo de
Johanson e Vahlne (1977), a Iska Viva, embora tenha obtido algum conhecimento sobre os
mercados, ndo modificou a sua forma de atuacdo, que € a mesma ha cerca de oito anos.
Assim, percebe-se que a empresa ndo evoluiu na Cadeia de Estabelecimento, como sugere 0
Modelo, o que levanta a seguinte questdo: o que leva as empresas a darem continuidade ao
processo de internacionalizacdo seguindo a Cadeia de Estabelecimento? Este aspecto ndo é
abordado pelos autores do Modelo de Uppsala. Criticos sugerem que 0 processo ndo é
espontaneo, como sugere 0 Modelo, mas que é influenciado por uma variedade de fatores, que
estdo relacionados tanto ao ambiente externo, quanto ao ambiente interno (WELCH;
LUOSTARINEN, 1988).

O Modelo de Uppsala enfatiza os aspectos externos como influenciadores do processo
de internacionalizacdo da empresa, referindo-se aos aspectos internos apenas quando se refere
a obtencdo de conhecimento sobre os mercados e, posteriormente, quando aborda o papel do
empreendedor (JOHANSON; VAHLNE, 2010). Contudo, outros aspectos precisam ser
levados em consideracdo, como as capacidades da empresa, que ddo suporte para o
desenvolvimento das atividades direcionadas aos mercados externos (WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988). Assim, a existéncia de restricdes internas, tais como as relacionadas
ao nivel de adaptacdo complexiva da empresa — apresentados na secdo a seguir — pode ter

relacdo com a sua estagnacdo no primeiro estagio da Cadeia de Estabelecimento.

4.1.3.2 Nivel de adaptacdo Complexiva

A dependéncia dos agentes de exportacdo por parte da empresa pode estar relacionada
aos seus aspectos internos, o que envolve o nivel de evolucdo da complexidade. De acordo
com o modelo de Kelly e Allison (1997), o baixo nivel de adaptacdo complexiva é decorrente
da limitacdo na capacidade da empresa de se ajustar as mudangas ambientais ou aos novos

mercados.
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Para identificar o nivel de complexidade da empresa, as nove categorias geradas na
analise dos dados — énfase nas partes; colaboracdo entre grupos de trabalho; inovagédo vista
como aumento do trabalho; compartilhamento informal de informacé&o; concentracdo do poder
e baixa autonomia; agentes buscam seguir os planos; interacdo restrita com o ambiente;
empresa dependente de agentes estratégicos; e busca por se adequar ao ambiente — foram
comparadas com 0s sete parametros sugeridos por Kelly e Allison (1997): amplitude,
dinamismo, aprendizagem, comprometimento, interacdo, autopoiese e sistema emergente.

Desse modo, foi evidenciado que o processo de internacionalizacdo da empresa esta
concentrado em dois agentes, fazendo com que a énfase permaneca nas partes e néo no todo,
o que resultou na categoria “é€nfase nas partes”. O Modelo de adaptacdo complexiva explica
que, nesses casos, predominam os esforgos heroicos individuais. O ideal seria que houvesse a
formacdo de redes internas trabalhando aliadas a parceiros externos, o que fortaleceria a
empresa frente ao ambiente. O comportamento apresentado estd relacionado ao parametro
amplitude, ou seja, a capacidade de alcance dos esfor¢os organizacionais, e indica que a Iska
Viva esta no nivel 1 de complexidade (KELLY'; ALLISON, 1997).

Percebe-se ainda que as informagdes sdo compartilhadas informalmente entre os
grupos de trabalho, de modo que aquelas, por exemplo, sobre as exportacdes da empresa,
ficam concentradas nos agentes estratégicos, o que resultou na categoria “compartilhamento
informal de informacdo”. Além disso, evidenciou-se que a inovagdo € evitada pelos
colaboradores, por ser percebida como acréscimo de trabalho, o que remete a categoria
“inovacao vista como aumento do trabalho”. Esse padrdo de comportamento indica que no
parametro aprendizagem, que se refere a capacidade que a empresa tem de desenvolve novas
capacidades, a Iska Viva estd entre os niveis 1 e 2 de adaptacdo complexiva (KELLY;
ALLISON, 1997).

A categoria seguinte aborda a “colaboracdo entre grupos de trabalho”, gerada a partir
da identificacdo de que o comprometimento se limita a execucdo das atribuicdes, com a
colaboracdo concentrada nas equipes. Estas caracteristicas estdo relacionadas ao parametro
dinamismo. O Modelo de Complexidade explica que, nesses casos, busca-se estabelecer
redes seguras de comunicacdo, pautadas em padrdes necessarios de confianca e respeito,
mesmo que entre grupos. Este comportamento € tipico do nivel 2 de complexidade (KELLY;
ALLISON, 1997).

Além disso, a categoria “concentracdo do poder e baixa autonomia” indica que o0 poder

permanece centralizado em dois agentes, 0 que, consequentemente, torna 0s demais
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dependentes e sem autonomia. Nesse caso, as autoras explicam que o0s agentes tendem a
concordar com qualquer solicitacdo, mas entregam apenas 0 que é possivel. Esse padrdo de
comportamento esta relacionado ao pardmetro comprometimento e se enquadra no nivel 1 de
complexidade (KELLY; ALLISON, 1997).

As categorias “agentes buscam seguir os planos” e “interagao restrita com o ambiente”
evidenciam que interacOes entre 0s agentes sdo planejadas e controladas pelos gestores,
fazendo com que eles busquem se comprometer com os planos e segui-los, limitando-se a
isto. De acordo com o Modelo de Kelly e Allison (1997), esse comportamento se refere ao
parametro interacdo, que trata da qualidade e confiabilidade das interacdes entre os agentes
internos e deles com o ambiente, bem como os resultados dessas interagcdes. Assim, as
evidéncias indicam que a empresa esta no nivel 2 de complexidade, em que 0s agentes se
concentram no planejamento das atividades da equipe, buscando seguir aquilo que foi
programado.

Também foi evidenciado que a capacidade da empresa de se autoproduzir e de se
sustentar mutuamente, ou seja, de se manter independente de agentes individuais, €
extremamente limitada. A empresa tem seu funcionamento dependente de Vera e de Fabio,
comportamento que resulta na categoria “empresa dependente de agentes estratégicos”. De
acordo com o Modelo, isso indica que, no diz respeito ao parametro autopoiese, a empresa se
enquadra no nivel 1 de complexidade.

A ultima categoria, “busca por se adequar ao ambiente”, se refere ao parametro
sistema emergente, que aborda o0 modo como a empresa vé a si mesma com relacdo ao
ambiente, se dependente ou influenciadora dele. Assim, percebeu-se que a empresa adota um
comportamento condicionado pelo ambiente, assumindo uma conduta passiva de buscar
aproveitar as oportunidades ao invés de tentar influenciar o ambiente ao seu favor. Este
comportamento indica que a empresa esta no nivel 2 de complexidade.

Desse modo, identificadas as relacGes entre as categorias resultantes da analise dos
resultados com os padrbes de comportamento referentes a cada parametro proposto no
Modelo de Kelly e Allison (1997), foi possivel classificar tais categorias quanto ao nivel de

adaptacdo complexiva da empresa, conforme representado no Quadro abaixo:
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Quadro 8 (4) - Categorias, parametros e niveis de complexidade da Iska Viva

NIVEL DE ADAPTACAO COMPLEXIVA

PARAMETROS 1 2 3 4 5
Amplitude Enfase nas partes
Dinamismo Colaboracéo entre
grupos de trabalho
Aprendizagem Inovacéo vista Compartilhamento
como aumento do informal de
trabalho informac&o

Comprometimento Concentracdo do
poder e baixa

autonomia
Interacéo Agentes buscam
seguir os planos
Interacéo restrita com
0 ambiente
Autopoiese Empresa
dependente de
agentes estratégicos
Sistema Emergente Busca por se adequar
ao ambiente

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Nesse sentido, em funcdo do seu sucesso crescente nos mercados, tanto local quanto
externos, pode-se concluir que a Iska Viva esteja evoluindo, buscando ajustar-se internamente
para adaptar-se ao ambiente, embora ainda ndo seja capaz de influencia-lo. Desse modo, atua
principalmente ajustando-se para aproveitar suas oportunidades. Evidencia-se, portanto, que a
empresa possui padrdo de comportamento predominantemente enquadrado no primeiro nivel

de complexidade, com alguns comportamentos evoluindo para o nivel 2.

4.1.3.3 Analise conjunta das abordagens
Apos a analise dos dados a luz das duas abordagens teéricas utilizadas, € possivel
visualizar as caracteristicas do processo de internacionalizacdo da empresa que se referem a

cada um dos eventos criticos e 0 seu nivel de adaptacdo complexiva, resumidos na Figura 30

(4).
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Figura 30 (4): Eventos criticos, comportamento de internacionalizagio e niveis de complexidade da Iska Viva

Caracteristicas do Processo de Eventos criticos Nivel de
Internacionalizacdo ao longo do Complexidade
Evento tempo

Caracteristicas 1 2

Conhecimento Nio Nio < > < >

do mercado Evento 1: Nivel 1: Auto-

Conhecimento Nio Sim 2004: Rodada de organizacao

dos processos negécios em Inconsciente

Distancia Baixa Baixa Recife — PE

Psiquica (exportacéo para

Escolha do Nao Nao P > Franca) > _

mercado Evoluindo para:

Influéncia das Sim Sim

Redes de

Relacionamento Evento 2: )

Modo de entrada | Agente | Agente 2005: Agente de Nivel 2: Auto-

Atuacio Continua | Continua exportagdo na organizacao

Papel do N&o N&o & > Espanha < Consciente

empreendedor

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

A seguir, é apresentada a mesma sequéncia de analise referente a segunda empresa

pesquisada — Rota do Mar.

4.2 Analise da Empresa Rota do Mar
A Rota do Mar foi fundada em 1996 na cidade de Santa Cruz do Capibaribe — PE.

Atua no ramo de confecces, mais especificamente, nos segmentos surf e street wear. A
empresa comecgou atuando nos fundos de uma casa e se tornou a maior empresa de confeccoes
de Pernambuco e uma das principais do Nordeste, com faturamento de R$ 32 milhGes em
2011 (JORNAL VALOR ECONOMICO, 2012).

A empresa tem crescido de forma acelerada. Porém, em ritmo mais lento que a
demanda pelos seus produtos. Em 2007, produzia cerca de 75 mil pecas por més. Mesmo
assim, os pedidos deste ano ndo puderam ser integralmente atendidos. As encomendas
cresceram cerca de 20% com relacdo a 2006, enquanto o crescimento da producdo foi de
apenas 5% (SINTEX, 2012). Nos anos seguintes, entretanto, a produ¢do continuou crescendo.

Em 2009, ja alcancava a faixa das 150 mil pecas por més e, mais recentemente, em 2012, a
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producdo mensal é de cerca de 350 mil pecas, o que inclui as pecas de fabricacdo propria e
aquelas terceirizadas.

Para aumentar a produgdo, a empresa adquiriu, em 2002, uma fabrica com éarea de
40.000 metros quadrados, 0 que propiciava ao seu parque fabril condi¢Bes de atender ndo sé
os pedidos oriundos de todo territorio nacional, mas também do exterior. Hoje, o espaco nao é
mais suficiente para atender a demanda e passa por reforma, de modo a praticamente duplica-
lo. Mesmo assim, os colaboradores afirmam que a nova fabrica ainda ndo sera suficiente para
garantir o atendimento de toda a demanda.

Em decorréncia, a empresa conta com o auxilio de 12 fac¢des distribuidas por todo o
Brasil. Além disso, conta com 13 representantes comerciais, atendendo 21 estados brasileiros,
possui 5 lojas distribuidas no polo de confecces de Pernambuco — Caruaru, Toritama e Santa
Cruz do Capibaribe —, que empregam 194 colaboradores, além dos 210 que atuam na sua
fabrica. Estima-se que a empresa gere mais de 1000 empregos diretos e indiretos.

As cinco (5) lojas funcionam como “atacarejos”, conhecidas assim por atuarem no
atacado e no varejo. A primeira foi inaugurada um ano apos o surgimento da empresa, no
centro da cidade de Santa Cruz do Capibaribe-PE. Em 2003, inaugurou-se a segunda filial,
desta vez, em Caruaru-PE, com o objetivo de atender os clientes que visitam a feira da cidade
e os turistas de eventos locais. Ja em 2005, foi inaugurada a terceira filial, proximo ao Parque
das Feiras na cidade de Toritama-PE, cidade conhecida nacionalmente pela producdo de
jeans. Ainda em 2005, foi aberta a quarta filial, desta vez no Polo Caruaru-PE, um centro de
compras com a intencdo de facilitar o acesso aos produtos fabricados no polo da moda de
Pernambuco. E, por fim, em 2006, foi inaugurada a quinta filial no Moda Center Santa Cruz,
que foi instalado para substituir a feira que ocorria no centro da cidade, € o maior polo de
confeccGes da América Latina.

Justificando a pequena quantidade de lojas, o diretor e proprietario da empresa,
explicou que a estratégia de crescimento estd pautada nas vendas aos representantes
comerciais e ndo em lojas proprias. Assim, a existéncia de apenas cinco lojas, limitadas ao
polo de confeccBes de Pernambuco, € uma solugdo para que estas ndo venham a competir com
os seus clientes de atacado (JORNAL VALOR ECONOMICO, 2012).

Por ja ser uma marca forte no Nordeste, a estratégia de crescimento atual da empresa
estd voltada para os mercados do Sul e Sudeste, nos quais atua por intermédio de

representante comercial, mas onde ainda ndo se consolidou. Para garantir que 0s precos sejam
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acessiveis, as margens de lucro sdo pequenas, 0 que faz com que a empresa prefira trabalhar
com grandes volumes.

O crescimento exponencial da Rota do Mar é causado pela combinagdo qualidade dos
produtos, precos competitivos e campanhas publicitéarias, que incluem desfiles de lancamento
de colegcbes com participacdo de modelos, atores e atletas conhecidos nacional e
internacionalmente, além do patrocinio de times de futebol, fazendo com que a marca ganhe
cada vez mais visibilidade. Desde 2010, a empresa inclui em suas campanhas a participagéo
de garotos/garotas propaganda, como Bruno Gagliasso, Larissa Riquelme e Rodrigo Hilbert.

De fato, a empresa carrega uma marca forte e que vem se consolidado cada vez mais
ao longo dos seus 16 anos de existéncia. Ndo obstante, foram necessarios estudos e ajustes até
que se chegasse a marca tal como € conhecida atualmente. A primeira marca escolhida para a
empresa foi “Xavier Surfwear”, que ndo funcionou bem; assim como a segunda, “X Boy”,
que também ndo surtiu um bom efeito. Outras tentativas foram feitas até chegar ao nome
atual, Rota do Mar, encontrado em uma revista sobre surf. A partir dai, as vendas comegaram
a crescer 50%, 60%, e ndo pararam mais (JORNAL VALOR ECONOMICO, 2012).

Desde entdo, a logomarca também ndo parou de evoluir. Desde a sua primeira

concepcao, foi modificada quatro vezes, como pode ser observado na Figura 31 (4):

Figura 31 (4): Evolucédo da logomarca

{ FLES J'y Ny .'mm- ‘
-y ROTRDOMAR
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1996 2002 2010 2012

Fonte: Rota do Mar (2012)

A modificacdo da logomarca e o rapido crescimento da empresa sdo resultado dos
investimentos realizados em pesquisas. Estes investimentos tém sido refletidos na notoriedade
gue a empresa vem alcancando, destacando-se com relacdo as demais empresas da regido.
Apesar de muitas empresas do polo de confeccdes de Pernambuco imitarem os desenhos das
colecBes desenvolvidas por marcas famosas, algumas empresas, como a Rota do Mar,
possuem estilistas proprios e equipes de criacdo. Além disso, Arnaldo Xavier, o proprietéario,

investe em viagens internacionais antes de lancar as cole¢des. Geralmente, antes do carnaval,



155

ele visita 0 Havai, Califérnia e Tailandia para pesquisar as tendéncias de design e de tecidos.
O empresario conhece varios paises e faz questdo de que alguns colaboradores também os
conhegam, como no caso da equipe que enviou recentemente para conhecer a China.

Em funcdo da sua politica participativa, nos anos de 2000 e 2001, a empresa recebeu o
Prémio Destaque Empresarial no Setor Industrial, promovido pelo Servico de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas do Estado de Pernambuco (SEBRAE-PE) e Grupo Gerdau, conforme
demonstrado na Imagem 2 (4).

Imagem 2 (4): Entrega do Prémio Destaque Empresarial — imagem fornecida pela empresa

PIREMIO DESTAQUS | MPRIESARIAL 2001

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Além disso, em 2003, o fundador da empresa recebeu da Federacdo das Industrias do
Estado de Pernambuco (FIEPE) a medalha de honra ao mérito industrial. Tais
reconhecimentos proporcionaram visibilidade a empresa e resultaram em convites importantes
para participacdo em Rodadas de Negoécios Internacionais. Em 2005, a Rota do Mar
participou, a convite do SEBRAE-PE, da Prét-a-Poter, em Paris, e da Semana da Moda de
Madrid, o que a levou a atuar nos mercados internacionais.

Em 2008, a empresa conquistou o Prémio SESI de Qualidade no Trabalho, sendo
eleita como a melhor empresa do Brasil para se trabalhar, como demonstra a Imagem 3 (4).

Pela primeira vez uma empresa pernambucana recebeu este prémio.
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Imagem 3 (4): Entrega do SESI Qualidade de Trabalho — imagem fornecida pela empresa

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Dentre as acdes que levaram a empresa a receber os prémios, pode-se destacar a
existéncia do Clube Rota do Mar, aberto exclusivamente para os funcionarios durante os
finais de semana e para a populacdo local durante a semana; 0s acompanhamentos
odontologico e psicologico, sem que haja nenhuma reducédo do salério; e o financiamento de
cursos de qualificacdo e capacitacdo para os colaboradores. A¢Bes como estas fazem com que
tanto os colaboradores quanto a populagédo local se tornem comprometidos com a empresa,
contribuindo para o seu fortalecimento.

N&o obstante, embora o0s colaboradores serem bastante participativos e
comprometidos, por se tratar de uma atividade atipica, o processo de internacionalizacdo da
Rota do Mar envolveu poucas pessoas, dentre as quais algumas ndao fazem mais parte do
quadro de funcionarios. A identificacdo das pessoas que poderiam ter algum conhecimento do
processo, por estar envolvidas direta ou indiretamente, foi um processo lento. Inicialmente
entrevistou-se a secretaria da diretoria, o diretor proprietario e o gerente administrativo. Estas
pessoas indicaram outras que poderiam ter algum conhecimento. Ao final, foram entrevistadas
seis pessoas, entre 0s meses de agosto e setembro de 2012, conforme apresentado no Quadro

9(4):

Quadro 9 (4) - Perfil dos entrevistados da empresa Rota do Mar

Entrevistado Fungdo Tempo na Empresa | Data da entrevista
Arnaldo Xavier Diretor Proprietario 16 anos 02/08/2012
Marilane Fonseca Secretaria da Diretoria 5 anos 02/08/2012
Silvanio Neves Diretor Administrativo 12 anos 23/08/2012
José Carlos Almeida Compras de materiais 16 anos 27/08/2012
Elcio Bianco Diretor Industrial 8 anos 11/09/2012
Neilton Bezerra Diretor Comercial 10 anos 17/09/2012

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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A partir da anélise das entrevistas realizadas, dos documentos publicos e privados
obtidos e das imagens capturadas, foi possivel identificar os eventos criticos para 0 processo
de internacionalizagdo da empresa, bem como o seu nivel de adaptacdo complexiva. Para
facilitar a compreensdo destes aspectos, a seguir, serd detalhado o processo de
internacionalizacdo da Rota do Mar, descrito a partir dos cédigos e categorias gerados com a
analise dos dados. Posteriormente, serdo apresentadas as categorias relacionadas ao nivel de

adaptacdo complexiva. Por fim, os resultados serdo analisados a luz das abordagens tedricas.

4.2.1 O processo de Internacionalizacdo da Rota do Mar

De modo semelhante ao que ocorreu na analise do processo de internacionalizacdo da
Iska Viva, a partir da comparacdo entre os dados obtidos por meio das entrevistas, dos
documentos e das imagens, foi possivel identificar, com o auxilio do software Atlas.ti, 30
codigos, que agrupam informacBes com caracteristicas comuns ou relacionadas.
Posteriormente, esses codigos deram origem a 4 categorias, que Sdo conjuntos mais gerais dos

dados, conforme apresentado na Figura 32 (4):

Figura 32 (4): Categorias geradas a partir da analise dos dados da Rota do Mar

Processo de
internacionalizacdo

_ 12074} -
W Paises e ‘ Em%
caracteristicas de

importacao {40-7}

exportagdo {72-10]

%€ Conhecimento de g¢ Acesso aos
internacionalizacao mercadas externos
1423} 1839

Fonte: pesquisa de campo (2012)

As quatro categorias apresentadas, conforme mencionado, foram originadas a partir do
agrupamento de cddigos, nos quais foram identificadas caracteristicas similares. No Quadro

10 (4), as categorias e 0s codigos que Ihes deram origem séo apresentados.



Quadro 10 (4) - Cddigos e categorias gerados a partir da analise dos dados da Rota do Mar
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CATEGORIAS FINAIS

CODIGOS

CONHECIMENTO DE
INTERNACIONALIZACAO

Conhecimento do processo
Conhecimento dos mercados
Contribuicéo dos colaboradores
Estratégia deliberada

ACESSO AOS MERCADOS EXTERNOS

Agente externo — Orgéos de fomento
Confianca

Desempenho no mercado local
Feiras/ Rodadas de negdcios internacionais
Agente de exportagdo

Agente de importacdo

Rede de relacionamento

Papel do empreendedor

Procura na loja

Dificuldades

Proximidade/Distancia cultural
Oportunidade

Escolha do mercado

PAISES E CARACTERNI'STICAS DE
EXPORTACAO

Causas da exportacdo

Exportacdo para Angola
Exportacédo para Espanha
Exportacéo para Europa
Exportacdo para Portugal

Paises de exportagdo
Continuidade

Modo de exportacdo

Marcado local x Mercado externo
Quantidade

IMPORTACAO

Causas da importacdo
Importagdo
Continuidade

Modo de importacdo
Concorrentes
Quantidade

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Nas se¢des seguintes, as quatro categorias e 0s codigos que lhes constituem seréo

detalhados, de modo que seja possivel entender as caracteristicas do processo de

internacionalizacdo da empresa e identificar a sequéncia de acontecimentos que o compdem.

4.2.1.1 Conhecimento de internacionaliza¢do

Nesta subsecdo, sdo identificados quatro codigos — Conhecimento do mercado,

Conhecimento do processo, Contribuicdo dos colaboradores e Estratégia deliberada — os quais

foram agrupados na categoria “Conhecimento de internacionalizacao”.

Vaérios fatores contribuiram para que a Rota do Mar passasse a atuar nos mercados

externos. Um fator importante foi o fato de o proprietario, Arnaldo Xavier, ja conhecer
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praticamente todos os paises para 0s quais a empresa exportou, com exce¢do de Angola, na
Africa — o qual conheceu apenas ap0s as exportacdes para o pais serem realizadas. A partir do
conhecimento que possuia sobre tais mercados, Arnaldo percebeu que poderia existir

demanda para seus produtos, como evidenciado a seguir:

Ele sempre viajou bastante, né?! Inclusive ele esta viajando amanha... (risos). Entdo
ele é uma pessoa que pega muitas ideias, que tem uma visdo empreendedora a nivel
global muito boa, entdo ele ja sabia que existia essa demanda fora. Entdo, eu
acredito que a pessoa principal foi ele mesmo. Se a gente for pegar justamente essa
semente, né, de onde nasceu tudo... 3:15 (27:27)

Ele ndo sabia, entretanto, se a empresa estava preparada para realizar as exportagdes, 0
que o fez entender que estava na hora de comecar a exportar. O desenvolvimento das
atividades de exportacdo seria uma forma de a empresa aprender sobre 0S processos
necessarios, por meio da aquisicdo de conhecimentos experiéncias, além de servir para que se
pudesse avaliar a capacidade da empresa de atender aos mercados internacionais, conforme

demonstrado nos seguintes discursos:

Bem, a intencdo nossa era de entender o processo, todo 0 processo. Era conhecer
como era 0 processo de exportacdo, essa... para que quando isso... a8 medida com que
a empresa crescesse, fosse, tivesse 0 momento de exportar a gente nao estivesse tdo
leigo na hora, sabe? E é como se a gente pudesse dar um pulo: Ah, eu vou sair de
onde eu estou e vou la ver como funciona, pra quando chegar o0 momento, eu nao
esteja tdo leigo no assunto. Esse foi mais o interesse. Nao era tanto de lucratividade,
mas de conhecimento mesmo. 1:15 (8:8).

Porque a gente queria comegar pra conhecer os processos. Comegar a engatinhar. Os
primeiros passos pra ver as dificuldades e como se adaptar, se a gente tinha ou ndo
condicOes de exportar. 2:66 (42:42)

Dessa forma, percebe-se que a Rota do Mar queria aprender sobre 0 processo para que,
quando a exportacdo se tornasse algo determinante para a manutencdo do seu desempenho, 0s
tramites nao fossem desconhecidos e ndo se tornassem um empecilho. Assim, entende-se que
a decisdo por iniciar o processo de internacionalizacdo da empresa foi parte de uma estratégia
deliberada, e ndo apenas decorrente do surgimento das oportunidades. Nesse sentido,
evidenciou-se que, para que a empresa fosse capaz de adquirir tais conhecimentos, a

contribuicéo dos colaboradores foi essencial, como explicou Arnaldo:

Eu diria que [quem desempenhou o papel fundamental] foi... é... colaboradores
daqui de dentro da empresa, porque eles comecaram a entender: Ah, eu tenho que ir
no Recife, eu tenho que deixar a empresa apta pra... toda a documentacdo possivel,
comegaram a entender o que era necessario, enfim, deixar ela toda legalizada pra
que isso pudesse acontecer. O principal parceiro nosso, foi através das informaces
colhidas por colaboradores nossos, com esses 6rgaos que sdo competentes pra deixar
a empresa pronta pra exportar. 1:38 (30:30)
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J& possuindo conhecimento sobre vérios mercados externos, bem como sobre o0s
processos necessarios para exportar, percebe-se que a empresa tem buscado se fortalecer
ainda mais a partir da preparacdo dos seus funcionérios, tornando-os aptos para lidar com
diversos mercados, com culturas distintas. Assim, investe continuamente na capacitacdo dos
seus colaboradores, patrocinando cursos, treinamentos e até mesmo viagens ao exterior, para
que estes aprendam com os novos mercados. Recentemente, enviou dois colaboradores para
conhecer o processo produtivo de empresas chinesas, enquanto financia cursos de idiomas
para Varios outros.

A partir destas evidéncias, as relagcdes entre os cddigos e a categoria sdo apresentadas
na Figura 33 (4):

Figura 33 (4): Categoria “Conhecimento de internacionalizagdo” e os cddigos que Ihe deram origem

%¥ Conhecmento de
internacionalizacao
142-2
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Contribuicdo dos
colaboradores {9-2}

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Assim, a contribuicdo dos colaboradores pode ser considerada a origem (“influencia”)
da obtencéo de conhecimento por parte da empresa, tanto dos processos quanto dos mercados.
Todavia, em alguns aspectos, tal contribuicdo poderia substituir a necessidade de
conhecimento. Um exemplo disto ocorreu quando a Rota do Mar contratou um consultor do
SEBRAE como diretor administrativo para gerenciar 0s processos de exportacdo e
importacéo.

Entretanto, a contribuicdo desse colaborador se torna maior para a empresa a medida
com que ele compartilha seus conhecimentos, o que ocorre, por exemplo, enguanto outras
pessoas participam do processo. Estas pessoas aprendem sobre os tramites, fazendo com que a
atuacdo do consultor contratado se torne resultante, ao invés de substituta, para a obtencdo de

conhecimento sobre o processo e sobre 0os mercados. Sendo assim, o codigo “contribui¢do dos
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colaboradores” ¢ unido pelo link “influencia” aos cddigos referentes aos conhecimentos sobre
0S processos e sobre 0os mercados.

Por sua vez, ambos 0s conhecimentos — de mercado e de processo — séo parte do
conhecimento de internacionalizagdo. E, por fim, a busca pela obtencdo de conhecimento
sobre os processos contribuiu para o surgimento da estratégia de atuacdo nos mercados
externos, resultando em aumento do conhecimento sobre os mercados, relacbes também

representadas pelo link “influencia”.

4.2.1.2 Acesso aos mercados externos

Diversos fatores contribuiram para que a Rota do Mar tivesse acesso aos mercados
externos. Na analise dos dados, foram identificados 13 c6digos que originaram esta categoria,
todos detalhados nesta se¢do: Agente externo — Orgdos de fomento; Confianca; Desempenho
no mercado local; Feiras/Rodadas de negdcios internacionais; Agente de exportacao; Agente
de importacdo; Rede de relacionamento; Papel do empreendedor; Procura na loja;
Dificuldades; Proximidade/Distancia cultural; Oportunidade; e Escolha do mercado.

Pelo fato de ter obtido nos ultimos anos um desempenho superior com relagdo as
empresas locais, especialmente apds receber os prémios de destaque empresarial e de melhor
empresa para se trabalhar entre os anos de 2000 e 2003, a Rota do Mar ganhou visibilidade.
Os 6rgaos de fomento, como o SEBRAE-PE, passaram a convida-la para as feiras e rodadas
de negdcios internacionais, inclusive para aquelas realizadas em outros paises. Esses
convites, aliados a sua busca por adquirir conhecimento sobre 0s processos, foram os motivos
pelos quais a empresa deu inicio ao seu processo de internacionalizacdo, participando das
rodadas de negdcios em busca de oportunidades nos mercados externos.

A decisdo por comecar a atuar nesses mercados também é decorrente dos
conhecimentos que o proprietario da empresa havia obtido com as viagens internacionais que
realiza anualmente. Os conhecimentos sobre 0s mercados o fizeram perceber a necessidade de
adquirir conhecimento também sobre 0s processos necessarios para realizacdo das
exportacGes, o que destaca a importancia do empreendedor para que o processo fosse
iniciado. Além disso, foi evidenciado que os agentes de exportacdo também desempenharam
um papel importante, com a reducdo da necessidade de conhecimento para realizacdo das

atividades de internacionalizagc&o da empresa.
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Influenciada por todos esses fatores, a primeira exportacdo da empresa, que foi para
Portugal, ocorreu por intermédio de um representante, que se interessou pelos produtos em
uma rodada de negdcios e estabeleceu uma parceria com a empresa. As primeiras vendas para
0 mercado portugués foram realizadas com o auxilio deste agente, que recebia comissGes. A
sequéncia se repetiu no caso da Espanha. Entretanto, nesse caso, o representante espanhol
conheceu a empresa a partir da indicacdo do representante de Portugal, também em uma
rodada de negdcios, 0 que evidencia a importancia da rede de relacionamentos que a
empresa estabelece enquanto participa destas rodadas.

A questdo das redes de relacionamento remete ao quéo relevante se tornam as relagdes
de confianca que a empresa é capaz de construir nestas feiras e rodadas internacionais. A
partir da construcdo de uma imagem sélida nestes mercados, que se fortalece a medida com
que a empresa realiza parcerias, surgem outras oportunidades por meio das indicagdes, como

demonstra o discurso a seguir.

Porque nessas feiras internacionais, a credibilidade conta muito. Se vocé é uma
empresa nova, vocé vai mais pra comecar a manter contato. Ai, se vocé quer se
firmar, vocé tem que participar direto, pra poder o cliente 14 fora ter “credibilidade”
pra vocé. 2:41 (78:78)

Além de participar destas rodadas de negdcios realizadas no Brasil, a Rota do Mar
participou de duas rodadas em outros paises: uma na Franca, a Prét-a-Porter; e outra na
Espanha, a Semana Internacional de Moda de Madrid - SIMM. As duas ocorreram no mesmo
periodo, entre os dias 2 e 5 de setembro de 2005, e, embora ndo tenham sido a origem das
exportacOes da empresa e apesar de ndo haver realizado nenhum negécio na Prét-a-Porter,
essas rodadas deram destaque as atividades de exportacdo da empresa na midia, atraindo
novas oportunidades de negocios internacionais, como ocorreu no caso da exportacdo para a
Angola.

Estas participacdes podem ser visualizadas na Imagem 4 (4), em que é apresentado o
folder sobre a participacdo da Rota do Mar na Prét-a-Porter; seguido pela noticia sobre as
exportacOes que a empresa havia realizado para a Europa, na parte superior da Imagem, que
foi publicada no Jornal Diario de Pernambuco, em 2005; e, por fim, é apresentada uma foto
do stand da empresa durante a sua participacdo na SIMM. A esquerda destas duas ltimas

imagens pode-se visualizar Arnaldo Xavier, proprietario da Rota do Mar.
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Imagem 4 (4): Rodadas de negdcios internacionais — imagens fornecidas pela empresa

O

BRESIL

SIMM - Semana Internacional
da Moda de Madrid

PRET A PORTER ESPANHA

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Assim, percebe-se que a empresa exportou para paises com o0s quais ha relativa
proximidade, em termos de idioma e aspectos culturais, com relacdo ao mercado local —
Portugal, Espanha e Angola. Entretanto, ndo houve escolha deliberada por estes mercados,
mas eles surgiram como oportunidades de negdcios, geralmente nas feiras e rodadas
internacionais.

O caso da exportacdo para a Angola foi um pouco diferente, pois a oportunidade nao
surgiu diretamente em funcdo da participacdo da empresa nesses eventos, mas houve a
procura na loja por parte dos agentes de exportacdo, que pode ter sido motivada pela
visibilidade obtida com a participacdo da empresa nas rodadas de negocios realizadas no
exterior. Isso ocorreu também no caso da segunda exportacdo da empresa para Portugal, que
foi a maior dentre todas. Os detalhes sobre como ocorreram as exportaces para todos o0s
paises serdo apresentados na se¢do “Paises e Caracteristicas de Exportacao™.

Assim, ndo foram relatadas dificuldades para a realizacdo das exportacfes com relacéo
aos idiomas ou aos aspectos culturais de forma geral. A maior dificuldade encontrada pela
empresa, além da falta de conhecimento do processo, foi o nivel de exigéncia imposto,
espacialmente pelos paises europeus. Exigéncias com relacdo a uniformidade dos produtos, ao
prazo, aos requisitos técnicos, a qualidade, a inclusdo de acabamentos que ndo sao utilizados
no produto para venda no mercado local ou nos paises africanos. Uma dessas exigéncias € a
inclusdo de forros nos shorts, o que implica em custos extras, além de maior dedicacdo de
tempo e dos recursos de producdo, que ja se mostravam insuficientes para atender a demanda

existente.
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A decisdo por iniciar as atividades de importacdo também ocorreu em funcdo de uma
necessidade da empresa, que gerou uma estratégia deliberada. Contudo, ndo foi uma
necessidade de conhecimento, como ocorreu no caso das exportaces, mas a necessidade de
terceirizar parte da producdo. Também de modo diferente, 0 mercado de importacdo ndo foi
decorrente do surgimento de uma oportunidade, mas houve a escolha do mercado,
especialmente motivada pelo prego dos produtos.

Assim, mesmo sendo o mercado com a maior distancia fisica, cultural e de idioma, a
empresa optou pelos produtos chineses, principalmente em funcdo dos beneficios de preco,
mantida a qualidade. Tal escolha foi também influenciada pelas indicagdes que a empresa
recebeu por parte da sua rede de relacionamentos — empresas locais que ja importavam
produtos chineses e afirmavam ter um bom resultado. Outro fator importante que influenciou
tal decisdo foi o fato de a empresa ja possuir conhecimento sobre 0s processos de exportacao.

Feita a escolha, antes de comecar a importar, o proprietario da Rota do Mar, para obter
conhecimento sobre o mercado, participou como visitante de uma feira realizada em Cantéo,
que é a maior feira de negocios internacionais multissetorial do mundo, realizada duas vezes
por ano na China. A missdo empresarial foi promovida pela Federacdo do Comeércio Lojista
de Pernambuco — Fecomércio — e ocorreu em outubro de 2010.

Nessa feira, a empresa encontrou alguns fornecedores chineses por intermédio de uma
pessoa que a empresa ja conhecia e que ja havia morado um tempo na China, conhecendo
bem o mercado. Essa pessoa se tornou o agente de importacdo, auxiliando em todo o
processo. Mesmo assim, houve dificuldades com relacéo a distancia cultural, como demonstra

0 seguinte discurso:

Teve um pouco... Idioma nem tanto porque tem uma pessoa, né, que ajuda a gente...
Mais por uma questdo cultural mesmo. Questdo de horério, né, o fuso horario. Eles
estdo nessa hora dormindo, e a gente ta aqui acordado. Tem que, as vezes, quando é
um pedido urgente, que as coisas estdo para vir, algum probleminha no container, la
no navio, alguma coisa... Tem que ta ligando de madrugada, e... Cores também,
porque eles tm costume com cores, supersticdo com cores, ai tem que informar
direitinho... E eles sdo muito organizados, assim, entdo tudo que vocé mandar eles
fazem. Tudo. O que eles verem, o que vocé mandar, eles vao fazer igual aquilo ali.
Se, por exemplo, sem querer vocé sujou aqui com alguma coisa, eles fazem a mesma
sujeirinha. Dao um jeito e fazem. Eles sdo muito assim... Eu lembro que tinha uma
peca de roupa que tava com... que alguém tinha queimado com cigarro... Nao foi
nosso esse caso, foi um exemplo... Tinha queimado a peca, sem querer, levaram uma
amostra, eles queimaram todas as pecas, achando que era um detalhe da peca. Ai
tem que ter todo esse cuidado de analisar ao maximo, olhar bem... Mas, a gente fica
sempre tendo essa avaliagdo bem criteriosa, assim, tudo o que eles fazem, eles
mandam foto, a gente olha por foto, até que eles mandem a pilotagem, pra néo
acontecer isso, que 0 prejuizo ia ser grande, se tiver uma coisinha errada. 4:14
(22:22)
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As relacOes entre estes cddigos e a categoria final serdo apresentadas na Figura 34 (4),

a seguir:

Figura 34 (4): Categoria “Acesso aos mercados externos” e 0s cadigos que Ihe deram origem

¥% Agente externo -
Orgdos de
fomento {5-2}

estd associado com

& causa de

¥% Confianca {1-1}

¥% Desempenho no
mercado local {1-3}

estd associado cam

resuliana Y% Feiras/Rodadas de
RS Megacios
] sa de
Internacionais {15 -4} ﬁ Rede de
ﬁ Procura na loja relacionamento
5.2} _ f19-1}
Tesulna resubana
Yg¢ ACesso aos
) ) Papel do
2& Agente de '__m__-_ mercados externos resuliana ﬁ
exportacio [5-11 - 838} empreendedor {5-1}
resubiana esta associado com
ﬁ Agente de estd associado com P
importacio 4-1} |§2 Dificuldades {8-1}
¥% Proximidade/Distan
cia cultural {12-3}
esta assotiado com ) (asts associado com
¥% Escolha do -
mereado {4-1} |§§’ Oportunidade 4-1}

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Como resultantes no acesso aos mercados foram identificadas: a rede de
relacionamentos, os agentes de exportacdo e importacdo, o papel do empreendedor, o
desempenho no mercado local e a participacdo em feiras e rodadas de negocios internacionais.
A escolha do mercado e o surgimento de oportunidades nesses mercados estdo relacionados
ao impacto no processo de internacionalizacdo da empresa gerado pela proximidade ou
distancia cultural.

Por outro lado, o desempenho no mercado local € a origem da procura pelos agentes
na loja, enquanto esta associado a visibilidade da empresa por parte dos érgaos de fomento.
Estes, por sua vez, sdo resultantes da participacdo da empresa nas rodadas de negdcio, em
funcdo dos convites para tal participacdo. A confianca esta relacionada com esta participacédo

continua. Por fim, as dificultados enfrentadas pela empresa na atuacdo nos mercados externos
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s80 inevitaveis e inerentes, estando associadas aos mercados externos. Todas estas relaces

foram esclarecidas no decorrer da secdo.

4.2.1.3 Paises e Caracteristicas de Exportacdo

Dando origem a categoria “Paises e caracteristicas de exportagdo”, foram identificados
0s seguintes codigos: Paises de Exportacdo, Exportacdo para Portugal, Exportacdo para
Espanha, Exportacdo para a Angola, Causa da exportacdo, Modo de exportacdo, Quantidade,
Continuidade e Mercado local x mercado externo.

Conforme apresentado anteriormente, o que levou a Rota do Mar a exportar nao foi
meramente o surgimento de oportunidades, mas a necessidade de adquirir conhecimento sobre
0S processos, considerando que as exportacbes poderiam se tornar esséncias para a
manutencdo da rentabilidade no futuro. Tendo em vista esta estratégia, a empresa enviou um
dos seus colaboradores mais antigos para uma rodada de negocios que ocorreu em Fortaleza —
CE, no ano de 2004. Nessa rodada, um representante se interessou pelos produtos e levou
um mostruario para Portugal, realizando o pedido logo em seguida, o que resultou na primeira
exportacdo da empresa.

Logo na semana seguinte, a Light Boat, uma empresa que atua no mesmo segmento
que a Rota do Mar, mas em Portugal, estava precisando terceirizar parte da sua producdo e
procurou a empresa. Um ex-funcionario, que havia se mudado para Portugal e passou a
trabalhar como design da Light Boat, foi o responsavel pela indicacdo. No mesmo ano, a Rota
do Mar passou a produzir as pecas de acordo com as especificacdes da Light Boat, utilizando

sua marca, conforme descrito no discurso a seguir:

Pra Light Boat, eu ndo produzia pecas Rota do Mar, eu fazia com a marca Light
Boat. Era como se fosse... Eles mandavam todo o design, toda a criacéo, e diziam:
eu quero isso. Quero mil pecas dessa referéncia. Com os aviamentos e a marca Light
Boat. E a gente produzia e enviava normalmente. 1:19 (18:18)

Enguanto exportava para Portugal, a empresa participou, em 2005, da Semana
Internacional de Moda de Madri — SIMM. Nessa rodada de negdcios, o0 representante que
vendia 0s produtos da Rota do Mar em Portugal levou outro agente de exportacdo para
conhecer o stand da empresa. Ele se interessou pelos produtos e comecou a vendé-los na
Espanha. Os agentes de exportacdo levavam o mostruario, fechavam os pedidos e a empresa

exportava diretamente para os clientes, pagando comissao aos agentes pelas vendas.
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Por fim, ja em 2006, a partir de mais uma indicac¢do, um representante de uma trade
que atuava nos paises africanos, enquanto visitava a cidade, foi até a fabrica da Rota do Mar
para conhecer os produtos. Ele levou o mostruério, fez o pedido, e depois voltou para buscar a
mercadoria. Nesse caso, ndo houve exportacao direta, mas ocorreu por intermédio do agente,
que levou os produtos para vender na Angola.

A empresa continuou exportando para Portugal, Espanha e Angola até 2006. Porém, as
maiores exportacdes, em termos de tempo e quantidade foram realizadas para Portugal, por
causa da parceria mantida entre a Rota do Mar e a Light Boat. Desde entdo, entretanto, a Rota
do Mar ndo exporta mais. Isso ocorreu porque a demanda no mercado local estava cada vez
maior, sendo capaz de absorver toda a producdo, de modo que a empresa ndo estava
conseguindo suprir todos os mercados. Além disso, 0 mercado externo se mostrou mais
exigente do que o mercado local, havendo o risco de prejudicar a marca em tais mercados se a
empresa ndo estivesse totalmente preparada para atendé-los.

Desse modo, tendo obtido o conhecimento que pretendia, a Rota do Mar optou por
atender o mercado interno e se fortalecer neste mercado, aumentando sua participagdo em
estados como Sdo Paulo, Ceard e Goids. Nesse sentido, a estratégia da empresa foi se
consolidar no mercado local enquanto se preparava melhor para atender o mercado externo,

como evidenciado nos discursos a seguir:

Paramos por ai, porque a gente deu preferéncia para o mercado interno, que tava
absorvendo toda a nossa producdo. E o mercado la fora ele € um pouco exigente,
tem prazo e tudo e a gente tava correndo o risco de ndo atender e se queimar. 2:23
(26:26)

Ai ndo deu para continuar por isso... Porque a demanda era muito alta, ndo tinha
como a gente atender. Ai... ou atendia fora, e deixava 0s n0ossos representantes que
tinha em todo pais e as cinco lojas da gente vazias... E € isso que é ruim: ia queimar
a marca. Ou atendia aqui e encerrava la. 4:1 (4:4)

A gente pensou em primeiro se fortalecer no mercado interno, se estruturar, se
enraizar, pra depois partir pra fora, né?! Ndo como muita gente faz, que vai la pra
fora e, quando o mercado quebra, quando para de vender, ai fica nadando, porque
nado tem cliente [no mercado interno]. 2:24 (30:30)

Semelhante ao que ocorreu nas secdes anteriores, as relacBes entre os codigos e

categoria sdo apresentados na Figura 35 (4).
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Figura 35 (4): Categoria “Paises de exportag¢do” e 0s codigos que lhe deram origem
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Os cddigos: causa da exportacdo, modo de exportacdo, quantidade, continuidade e

mercado local x mercado externo estdo “associados” a categoria, no sentido de que esses

fatores ajudam a explicar a atuacdo da empresa nos paises para 0s quais exportou. Os demais

by

codigos, que se referem aos paises de exportacdo de forma geral, bem como a cada um dos

paises de forma particular, sdo “parte” da categoria, pois sdo resultantes na sua criacao.

A partir da identificacdo destes paises se tornou possivel estabelecer a sequéncia

cronoldgica de exportacfes da empresa, bem como as principais caracteristicas de cada uma

delas, conforma apresentada na Figura 36 (4).

Figura 36 (4): Andlise das entrevistas — paises de exportacéo
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)
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Conforme explicitado anteriormente, a empresa comegou a exportar em 2004 e
permaneceu exportando até 2006 para os mesmos paises. Embora tenha buscado outras
oportunidades em feiras e rodadas de negdcios internacionais, ndo ocorreram exportaces
para outros mercados externos. A explicacdo fornecida foi a de que a empresa nao era
conhecida internacionalmente, o que dificulta a realizacdo de parcerias por falta de confianca.
Assim, em 2006, resolveu parar de exportar para atender o mercado local.

Contudo, em visita realizada pela pesquisadora a 14* Rodada de Negdcios da Moda
Pernambucana, em Caruaru, foi possivel perceber que a Rota do Mar continua sinalizando

para os clientes a sua intencdo de exportar, conforme pode ser percebido na Imagem 5 (4):

Imagem 5 (4): Stand da Rota do Mar na 14? Rodada de Negdcios da Moda Pernambucana
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

O envolvimento da empresa com 0s mercados externos é perceptivel no seu stand.
Além da sinalizacdo de que tem interesse em exportar, toda a colecao de verdo 2012/2013 foi
inspirada no Havai, onde o ator Rodrigo Hilbert posou para as fotos do catalogo da colecao.
Mesmo sem estar mais exportando, a empresa retomou o envolvimento com os mercados

externos por meio das importagdes.

4.2.1.4 Caracteristicas da Importacao
Com relagdo a categoria “Caracteristicas de Importagdo”, foram identificados seis
codigos: importacdo, causas da importacdo, continuidade, modo de importacdo, concorrentes

e quantidade.
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Os motivos da empresa para realizar as exportagdes e as importacdes foram diferentes.

Como evidenciado na se¢do “Conhecimento”, o que levou a empresa a exportar foi a

necessidade de adquirir conhecimento sobre os processos. Entretanto, o que levou a empresa a

importar foi a necessidade de terceirizar a fabricagdo de alguns produtos, os quais a empresa

ndo tinha capacidade de produzir em fungdo da complexidade da producdo — tais como

mochilas, bonés e sandalias — e por causa da sua incapacidade de suprir a ampla demanda, que

continua crescendo. A empresa terceirizava apenas com fornecedores locais, mas estes,

muitas vezes, ndo conseguiam prover os pedidos a pre¢cos menores e com qualidade superior
aos fornecidos pelos chineses, o que pode ser percebido no discurso a seguir:

A importacdo é porque a gente trabalha com confeccéo, né?! Com roupa. O foco da

gente é masculino, bermuda. E acessorios a gente ndo trabalha, a gente terceiriza.

Meias, cuecas, mochilas, bonés... E a gente ndo estava encontrando um fornecedor

com qualidade com preco. Encontrava preco e ndo encontrava qualidade.

Encontrava qualidade e ndo encontrava preco. E as vezes ndo atendia a necessidade

da gente de entrega no prazo que a gente queria, a quantidade vinha muito

fracionada, e isso causava o maior problema dentro das lojas. E a gente encontrou,

Arnaldo pesquisando, acho que com outras pessoas nessas feiras que ele sempre vai.

Encontrou alguns fornecedores chineses, uma pessoa que a gente conhece, que ja

tinha morado 14 um tempo. Ai ela mostrou alguns fornecedores para gente de
mochilas. E a gente comecgou a... no caso, a importar acessérios. 4:3 (8:8)

Assim, em um processo lento, de ajuste mutuo entre a empresa, o fornecedor e os
clientes, a Rota do Mar decidiu, desde 2010, comecar a importar da China. Primeiro, a
empresa fez um teste piloto, com 10 ou 15 pecas, para verificar a qualidade dos produtos
fornecidos, que foi bastante satisfatoria. Em seguida, ja foi feito um pedido grande. Quando
as pecas chegaram, foram expostas nas lojas e bem aceitas por parte dos clientes e
representantes. Hoje, a empresa importa principalmente acessorios, como carteiras, mochilas
e sandalias, e alguns suprimentos, aviamentos e tecidos, espacialmente os do segmento surf.
Importa também algumas pecas que ndo consegue produzir, como agasalhos muito pesados.

Além disso, em funcdo de a empresa patrocinar muitos times de futebol, a sua
capacidade produtiva ndo estava sendo suficiente para atender também a esse publico,
conforme evidenciado na declaracédo a seguir, publicada em um site promovido por torcedores

do time de futebol:

Desde o inicio do ano, o torcedor do América vem sofrendo. N&o, ndo estamos nos
referindo sobre a campanha esmeraldina que corroeu 0s nervos de todos os
esmeraldinos e seus simpatizantes durante o pernambucano, mas a condenavel falha
de distribuicdo da Rota do Mar (RTdM), que ndo consegue fazer um de suas
principais responsabilidades, que é a fabricacdo de uniformes para a venda. [...] O
maior dos pecados da RTdM é deixar a torcida a ver navios, ndo encontrando
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camisas do  clube esmeraldino a venda, algo imperdoavel.
(http://blogdomequinha.blogspot.com.br, 2011)

Assim, desde 2011, a Rota do Mar passou a importar também os uniformes dos times
de futebol que patrocina. Entretanto, o processo de importacdo ocorre em um periodo longo,
que dura cerca de seis meses, desde o desenvolvimento do design até a chegada do produto
final na empresa. O processo de desenvolvimento das pecas ocorre da seguinte forma:

Os meninos [designers] criam aqui as artes, a gente envia pra la [para China], eles
fazem as pecas piloto, mandam pra gente, a gente vé se ta legal, se muda alguma
coisa, faz alguma alteracdo, e passa a informagéo pra eles, por e-mail, por telefone...
4:13 (14:14) [...] As vezes na segunda vez ja resolve, as vezes tem que ir pra terceira
vez. As vezes é reprovado, a gente ndo aceita de jeito nenhum o produto. 4:13

(20:20) [...] Depois eles mandam novamente com a alteracéo corrigida. A gente faz
o resultado final, e faz o pedido. 4:13 (14:14)

Além do tempo de desenvolvimento do produto, existe o tempo de transporte, o que
pode demorar até dois meses, pois a mercadoria é enviada por navio. Assim, a Rota do Mar se
programa para fazer os pedidos com antecedéncia, de modo que antes da mercadoria acabar,
um novo pedido esteja sendo entregue. Apesar de todas as dificuldades, a empresa ndo pensa
em parar de importar ou em fazer qualquer alteracdo no processo.

Embora as empresas chinesas tenham se mostrado parceiras importantes para o
sucesso da Rota do Mar, elas foram também consideradas as maiores concorrentes em
potencial que a empresa possui atualmente. Mesmo que a marca Rota do Mar esteja crescendo
no mercado local, os chineses conseguem fabricar seus produtos, com excecdo das malhas, a
precos mais competitivos e com a mesma qualidade. Além disso, mesmo que a empresa fosse
capaz de reduzir os seus custos e, consequentemente, 0s precos dos produtos finais, ndo
possui capacidade produtiva suficiente para concorrer com os chineses.

Conhecendo todas essas caracteristicas do processo de importacdo da Rota do Mar, as
relacbes entre os seis codigos identificados e a categoria resultante, sdo apresentadas na
Figura 37 (4) abaixo.


http://blogdomequinha.blogspot.com.br/
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Figura 37 (4): Categoria “Caracteristicas de importagdo” e 0s cddigos que Ihe deram origem
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Evidenciou-se que todos os codigos estdo relacionados com a categoria
“Caracteristicas de importa¢do”, pois permitem que tais caracteristicas sejam identificadas e
analisadas. A Unica exce¢do € o cddigo “importacdo”, que € “parte” da categoria, tendo em
vista que é a razdo da sua criacao.

Na Figura 38 (4) sdo apresentadas as principais caracteristicas do processo de

importacdo da empresa.

Figura 40 (4): Analise das entrevistas — pais de importacéo
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Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Desde 2010, a empresa continua importando da China. No segundo semestre de 2012,
enviou dois de seus diretores — de producdo e administrativo — para conhecer o processo

produtivo das empresas chinesas, bem como, conhecer as maquinas que utilizam. Uma forma
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de identificar como seus fornecedores conseguem manter a qualidade dos seus produtos

reduzindo os custos, para, quem sabe, implementar as descobertas na empresa.

4.2.2 Adaptacdo Complexiva da Rota do Mar

Ao final da analise dos dados, que inclui as entrevistas, os documentos publicos e as
imagens, foram identificadas nove (9) categorias relacionadas com o nivel de adaptacdo
complexiva da empresa: énfase no todo; colaboracdo entre funcionarios; colaboracdo com o
ambiente; compartilhamento de informacdo; busca por inovacdo; distribuicdo do poder e
autonomia; capacidade de influenciar o ambiente; papel dos lideres; e visdo do todo,
conforme demonstrado na Figura 39 (4):

Figura 39 (4): Categoria referente ao Nivel de Adaptagdo Complexiva

ﬁ Enfase no todo -ﬁv Mivel de ﬁ Visdo do todo

19-1} Adaptacio Comple 191}
_ ¥iva {28-9]
¥% Colaboracdo entre _
Papel dos lideres

as funcionarios ﬁ
)
(& parte de | [:{- parte {ii—.‘:l

{171}
¥% Busca por
\ inovagdo {13-1}

& parte de

% Colaboracdo com
o ambiente {15-1}

%% Compartilhamentoll  [#% Distribuicio de Capati
. i C pacidade de
de informacao poder e autonomia o influenciar o
f15-1} 41} ambiente {16-1}

Fonte: Pesquisa de campo (2012)

Antes de apresentar as categorias, é importante esclarecer que, durante as entrevistas,
os colaboradores foram questionados sobre o comportamento da empresa desde 2004, quando
aconteceu a primeira exportacao, até hoje, quando a empresa apenas importa. De forma geral,
os colaboradores disseram que a filosofia da empresa permanece a mesma e, embora tenham
ocorrido algumas mudancas nos processos, as atitudes dos colaboradores ainda séo
semelhantes aquelas de 2004. Essa afirmacao foi constatada a partir da analise de documentos
publicos, que demonstram o comportamento da empresa ao longo dos anos.

No que se refere as categorias, as evidéncias obtidas indicam que os colaboradores se

identificam com a empresa e entendem como as suas participa¢des contribuem para que ela se
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ajuste ao ambiente, dando origem & categoria “énfase no todo”. Assim, o trabalho é
desenvolvido por meio de redes de relacionamento, de modo que as pessoas tenham a viséo
do funcionamento geral da empresa, entendendo como as suas atividades podem ser
realizadas em beneficio do sucesso do todo organizacional, incluindo a percepcao sobre as

necessidades dos clientes. Essa visdo de todo fica evidente no discurso a seguir:

Os clientes [internacionais] sdo mais exigentes. E a gente quando encontra alguma
coisa mais complexa, melhora o nivel de qualidade no proprio produto nosso. Ou
seja, esse cliente tem um nivel alto de exigéncia, isso faz com que eleve... Saia
puxando a gente aumentando o padrdo que havia antes de exportar. 1sso aconteceu
bastante nesse periodo. [...] Para atender esses clientes e, a partir do momento em
que eles [os colaboradores] viram esse nivel alto, eles captaram e comecaram a
desenvolver naturalmente a exigéncia pelo produto também. 1:1 (44:46)

Outra categoria identificada na analise dos dados foi “colaboracdo entre
funcionarios”. Os funcionarios, de uma forma geral, colaboram entre si, havendo uma
comunicacgdo aberta, 0 que resulta na aprendizagem de circuito duplo, ou seja, 0s erros séo
identificados e corrigidos por intermédio do feedback e da colaboracdo. Existe um ambiente
de respeito, confianca e honestidade, que é visivel inclusive para os que ndo fazem parte do
quadro de colaboradores. Entretanto, a competicdo construtiva também € incentivada, no
sentido de que todos querem se destacar desempenhando o melhor trabalho, conforme

demonstra o discurso a seguir:

E os dois [competicdo e colaboracio]. Se todo mundo quer fazer o melhor de si, mas
todo mundo tem que colaborar, entendeu?! N&o tem esse negécio de: eu td na minha
funco, vocé ta na sua. A gente é [...] tem que mostrar a capacidade, tem que mostrar
servigo. N&o posso ficar... Mas também, assim, ndo posso passar por cima de vocé.
Tem que ser bom, mas nem bom, tem que ser excelente no que eu faco pra, 14 na
frente, o outro ja pegar tudo mastigadinho. E o daquela pessoa ser melhor ainda. Ou
seja, existe competitividade e existe exceléncia no trabalho. 1:2 (115:115)

O mesmo ocorre com relacdo ao relacionamento da Rota do Mar com as empresas
locais, resultando na categoria “colaboracdo com o ambiente”. Como todas as empresas da
cidade dependem em maior ou menor grau do desempenho uma das outras, por ser um polo
de confeccdes e por existir um mercado central que atrai os clientes — o Moda Center —, existe
colaboracdo e troca de informac@es. Os concorrentes séo comumente chamados de parceiros.
Essa colaboracdo aumenta quando se trata das atividades de exportacdo, que é algo

relativamente novo para as empresas locais, como evidenciado a seguir:

Eu acho que quando se trata de exportacdo, tem uma maior interacdo entre a gente,
do que quando... Eu acho que o nivel de competitividade desaparece um pouco,
porque ele se torna muito mais parceiro do que concorrente. Ou seja, a gente se junta
mais pra participar de feiras, a gente dividiu o stand 14 com outras pessoas, até
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mesmo de segmentos parecidos do meu. E nés fomos participar do mesmo stand,
oferecendo quase 0 mesmo produto. A gente se torna muito mais parceiro la fora do
que aqui dentro. Aqui dentro a concorréncia € maior. 5:3 (52:52)

A quarta categoria identificada foi “compartilhamento de informagéo”, baseada na
capacidade da empresa de aprender e, consequentemente, de se ajustar, o que a coloca a frente
dos seus concorrentes. A aprendizagem entre os colaboradores ocorre pautada em relagdes de
ganha-ganha. Assim, os funcionarios se esforcam para que a empresa como um todo cresga a
partir do aprendizado comum, de modo que a inovagdo seja vista como parte do trabalho,
gerando a categoria “busca por inovacdo”. Dessa forma, os resultados positivos da empresa
sdo atribuidos ao trabalho conjunto de funcionarios, que se esforcam para gerar ideias que
favorecam o crescimento do todo. Por sua vez, a empresa investe no aprendizado dos seus

colaboradores, como evidenciado a seguir:

Todos os setores da empresa sdo liberados pra fazer qualquer curso que ache
interessante pro setor. Os coordenadores, todos eles tem uma certa liberdade, a
empresa ajuda. Se for um curso muito alto, ela conversa com o colaborador, ajuda
com a metade, todo. Entra num acordo. E o conhecimento, se for dez pessoas, se for
dois, quando esses dois chegam, passam pros outros dez. E assim vai. A informacao
é compartilhada por todos, independente de ser s6 um que colheu, mas tem que
passar por resto da equipe. 1:4 (119;119)

No que se refere a categoria seguinte, distribuicdo do poder e autonomia, percebe-se
os colaboradores possuem autonomia de acordo com o que as suas atribuicdes permitem,
podendo contribuir sempre com novas ideias, pois a empresa, assim como 0S proprios
colaboradores, valorizam as atitudes participativas. Eles tém total abertura para levar
sugestdes, o que pode ser feito no dia-a-dia ou em reunibes que ocorrem regularmente, a
medida com que percebem que alguma atividade esta sendo realizada de forma inadequada ou
quando acreditam que poderia ser desempenhada de forma a melhorar o desempenho da
empresa. As sugestdes precisam ser analisadas para que o seu impacto seja calculado. Sendo
realmente favoraveis, as sugestdes sdo aceitas.

O poder ndo € centralizado na figura do proprietario, mas distribuido em varios niveis.
Assim, os colaboradores se sentem mais comprometidos com os resultados da empresa, bem
como com 0s seus parceiros, como clientes e fornecedores. Esse comportamento faz com que
a Rota do Mar aperfeicoe 0s seus processos constantemente, o que resulta em maior satisfacéo

por parte dos seus parceiros. A distribuicdo de poder é evidenciada no discurso a seguir:

N&o é centralizado ndo. Tem ele, né?! O presidente, Arnaldo. Que as maiores e a
maioria das decisdes sdo tomadas por ele, ai tem os diretores, os 4 diretores da
empresa, que sdo comercial, industrial, gestdo de pessoas e 0 administrativo, que é 0
Silvanio, que vocés vdo conversar com ele. Todos eles tomam essas decisfes
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também, muitas vezes por conta deles mesmos. E, as vezes, eles interagem com
Arnaldo, ai abaixo tem os coordenadores, os gerentes, e tem pessoa que, por
exemplo, de setores estratégicos, que eles tem autonomia para tomar alguma
decisdo. Quando ha necessidade, sem até mesmo perguntar para um coordenador, ou
um gerente, depende do cargo de cada um. E tem pessoa com alguns cargos
estratégicos na empresa que resolvem até mesmo na auséncia de um gerente, de um
coordenador. 3:8 (40:40)

A categoria seguinte identificada foi “capacidade de influenciar o ambiente”. Nesse
aspecto, a empresa se mostrou capaz de agir ndo apenas em resposta as imposi¢cdes do
ambiente, mas também em busca de executar suas proprias estratégias. Assim, 0s agentes sdo
capazes de identificar os trade-off que a empresa pode enfrentar, como fizeram quando
decidiram parar de realizar as atividades de exportacdo para se concentrar no mercado local.

A empresa previu que, se 0S mercados externos entrassem em crise, como ocorre
atualmente, a empresa ndo estava solida o suficiente no mercado local para suportar a queda
sem sofrer prejuizos impactantes. Além disso, vale salientar que a maioria das exportagdes da
empresa era realizada com marca de terceiros, o que também néo fortalecia a marca da Rota
do Mar nos mercados externos. Assim, fica evidente que os agentes tomam as suas decisoes
de resposta a0 ambiente a partir das suas experiéncias anteriores e das suas perspectivas de
futuro, considerando a estratégia da empresa.

Com relagéo a categoria “papel dos lideres”, percebe-se que os gestores, o que inclui
os diretores, gerentes e coordenadores, atuam como direcionadores dos comportamentos
desejados, criando um ambiente que permita aos colaboradores se autogerenciarem,
potencializando os resultados. Acredita-se que as pessoas que executam as atividades sdo as
mais capazes de identificar a melhor forma de fazé-lo. Para que sejam capazes e dispostos a
isso, a empresa investe na qualificacdo e no bem-estar dos seus colaboradores continuamente.
Assim, o0s gestores buscam alinhar os comportamentos com as demandas ambientais,
incentivando-os a contribuir para a melhoria ndo apenas dos seus setores, mas também de toda
a empresa.

Por fim, a categoria “adequacdo ao ambiente”, se refere a capacidade dos
colaboradores de fazer com que a empresa cresca de forma eficaz. A empresa ndo €
unicamente dependente do seu empreendedor, embora ele desempenhe um papel fundamental
para 0 Seu sucesso, mas, 0 crescimento é apoiado pela atuacdo de varios agentes, que
percebem a necessidade de que a empresa se ajuste as demandas ambientais e sabem qual a

sua contribuicdo para que isso ocorra.
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4.2.3 Analise do Caso a Luz das Teorias

De modo semelhante ao que ocorreu na analise do primeiro caso, nesta se¢do, as
categorias serdo analisadas a luz das teorias. Primeiro, serd realizada a analise do processo de
internacionalizagdo da empresa a luz dos trabalhos de Johanson e associados, enfatizando
como as quatro categorias geradas na anélise dos dados — conhecimento, acesso aos mercados,
paises de exportacdo e caracteristicas de importacdo — se relacionam com a abordagem teérica
utilizada; em seguida, sera realizada a analise do nivel de adaptacdo complexiva a luz do
Modelo de Kelly e Allison (1997). Por fim, sera apresentada uma figura que integra de forma
resumida as duas abordagens — sobre as principais caracteristicas do processo de
internacionalizacdo e o nivel de adaptacdo da complexidade — com os principais eventos

considerados criticos para 0 processo.

4.2.3.1 Processo de internacionalizacdo

O inicio das atividades da Rota do Mar em direcdo aos mercados internacionais
ocorreu em funcéo da influéncia do proprietario, Arnaldo Xavier, que conhecia a maioria dos
paises para 0s quais a empresa exportou. Entretanto, inicialmente, o Modelo de Uppsala
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) ndo considera a importancia do empreendedor para o
processo de internacionalizacdo das empresas.

Criticas sugerem que as experiéncias internacionais do ator, adquiridas com a
realizacdo de atividades pré-exportacdo, possuem impacto sobre o comportamento de
internacionalizacdo da empresa (WINDERSHEIM-PAUL; OLSON, WELCH, 1978), o que,
de fato, ocorreu no caso em analise. Reconhecendo a importancia, mais recentemente, 0s
autores incluiram a variavel “papel do empreendedor” no Modelo, considerando que o
processo de internacionalizacdo das empresas pode ser fundamentalmente influenciado pelo
empresario, que, por sua vez, é influenciado por suas experiéncias passadas (JOHANSON;
VAHLNE, 2010).

Assim, sabe-se que o proprietario da empresa ja conhecia 0s mercados externos,
possuindo os conhecimentos pré-exportacdo (WINDERSHEIM-PAUL; OLSON, WELCH,
1978). Entretanto, havia a consciéncia de que a empresa ainda precisava obter conhecimentos

sobre os processos, que envolvem a execucdo dos tramites e aqueles sobre a necessidade de
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ajustes internos para que a empresa se adeque as exigéncias desses mercados, como 0
conhecimento sobre a forma de fazer negdcio nos mercados internacionais.

Nesse sentido, as evidéncias apresentadas pela empresa corroboram algumas
afirmacdes do Modelo de Johanson e Vahlne (1977). De acordo com 0s autores, 0 processo de
internacionalizacdo das empresas € dependente do nivel de conhecimento que possuem sobre
0s mercados externos. Esse conhecimento € dividido entre conhecimento geral — que pode ser
transmitido — e conhecimento experiencial — que sé pode ser aprendido com a experiéncia. A
trajetoria da Rota do Mar demonstra que a empresa estava consciente da necessidade de
ambos os conhecimentos.

Os relatos indicaram que a empresa passou a atuar nos mercados externos buscando
adquirir 0os conhecimentos experienciais. Desse modo, mais do que aproveitar as
oportunidades, a empresa estava executando a sua prépria estratégia, mostrando-se capaz de
conciliar os interesses individuais com as influéncias do ambiente e da rede de
relacionamentos, conforme sugerido por alguns autores ao explicarem a atuagdo das empresas
enquanto participantes de redes (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999).

Para tanto, participou de feiras e rodadas de negocios internacionais e contou com o
auxilio de agentes de exportacdo. Esses agentes desempenharam um papel importante para
que a empresa tivesse acesso aos mercados e pudesse obter conhecimentos sobre o0s
processos, por exemplo. Apesar de o0 Modelo de Uppsala (1977) ndo assumir inicialmente a
possibilidade de esse conhecimento ser obtido de outros modos, que ndo por intermédio da
experiéncia, posteriormente, reconheceu-se que tal conhecimento poderia ser obtido também
por meio da rede de relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Em concordancia com a evolugdo do Modelo, constata-se que o acesso aos mercados
externos no processo de internacionalizacdo da empresa dependeu da atuacao de agentes que a
tornassem um insider, ou seja, a rede de relacionamentos assumiu uma importancia
fundamental ao inserir a empresa nos mercados externos, intermediando a negociacao entre e
empresa e 0s compradores (JOHANSON; VAHLNE, 2010). Isso indica que a participacao da
empresa em rodadas de negdcios ocorre para que ela construa relacionamentos que a
permitam ter acesso aos mercados. O fato de a empresa ja atuar nos mercados internos por
intermédio de representantes comerciais, pode ter influenciado a escolha por esse modo de
atuacdo também para os mercados externos.

No entanto, a atuacdo dos agentes independentes de exportacdo, apesar de ter

facilitado o acesso, ndo permitiu que a empresa aprendesse a negociar diretamente com 0s
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mercados espanhdis e africanos, por exemplo. Essa negociagdo sé ocorreu com o mercado
portugués e, mesmo assim, exportando produtos terceirizados, que ndo carregavam a marca da
empresa. Nesse sentido, pode-se entender que a atuacdo de agentes de exportacdo € capaz de
substituir a necessidade de conhecimento por parte da empresa sobre os mercados para 0s
quais deseja exportar, como sugerem os autores (JOHANSON; VAHLNE, 2010). Porém, essa
substituicdo limita a obtencdo de conhecimento experiencial sobre os mercados, fazendo com
que a empresa permaneca dependente destas relacdes para atuar em mercados fora do pais, ou
pelo menos para obter acesso aos mercados externos.

Assim, além dos relacionamentos construidos com a participacdo em rodadas de
negdcios, resultado do seu relacionamento com os 6rgdos de fomento locais, a Rota do Mar
obteve acesso aos mercados externos por meio da sua rede de relacionamentos local, como
evidenciado no caso da exportacdo para a Angola. O seu desempenho na cidade de Santa
Cruz, bem como a sua credibilidade nas cidades do polo de confec¢des, fez com que os
agentes de exportacdo independentes procurassem a empresa para exportar seus produtos.

Mais uma vez, tal evidéncia reforca a importancia da rede de relacionamentos e dos
agentes na substituicdo de necessidade de conhecimento sobre os mercados para realizacéo
das exportacdes (JOHANSON; VAHLNE, 2010), além de evidenciar a importancia da
reputacdo de empresa (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1999) para que as relacGes
baseadas na confianca sejam fortalecidas (MADHOK, 2006). Esses dois Ultimos aspectos nao
sdo abordados pelo Modelo de Uppsala em nenhuma das suas versdes.

Contrariando a logica subjacente ao Modelo, apesar de ter iniciado suas atividades de
exportacdo como prevé a Cadeia de Estabelecimento (JOHANSON; VAHLNE, 1977), por
intermédio de agente de exportacdo, a empresa ndo deu continuidade ao processo. Em 2006, a
Rota do Mar resolveu interromper suas atividades de exportacdo para se dedicar
exclusivamente ao mercado interno. Nesse sentido, o Modelo de Upssala ja havia sido
criticado por considerar o processo de internacionalizacdo das empresas como sendo continuo
(ANDERSEN, 1993; WELCH; LUOSTARINEN, 1988). A existéncia e identificacdo dos
motivos que podem levar as empresas a interromperem suas atividades nos mercados externos
sdo aspectos negligenciados pelo Modelo (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Evidenciou-se que a Rota do Mar ndo deu continuidade as exportacdes, pois percebeu
que ndo era capaz de atender as demandas do mercado local e externo simultaneamente.
Embora fosse capaz de obter 0s conhecimentos necessarios, ndo possuia capacidade produtiva

suficiente, havendo uma inadequagao entre os aspectos internos e a demanda. Desse modo, 0s
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motivos que fizeram a empresa parar de atuar nos mercados internacionais estdo mais
relacionados aos aspectos internos do que aos externos, que sdo apresentados no Modelo.
Nessa perspectiva, criticas sugerem que o Modelo de Johanson e Vahlne (1977) dedica
atencdo demasiada ao ambiente externo em detrimento do ambiente interno, especialmente no
que se refere as capacidades que permitem o desenvolvimento das atividades de
internacionalizacdo (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Além disso, a partir da atuacdo nos mercados externos, a empresa foi capaz de
perceber que os clientes europeus sdo mais exigentes do que os clientes do mercado local e
que 0 processo de exportacdo € muito burocratico, o que também influenciou a sua escolha
por atender a demanda interna. Essa percepcdo, de acordo com criticos ao Modelo de
Uppsala, é possivel a partir da obtencéo de conhecimento sobre os mercados, que, ao invés de
fazer com que a empresa aumente o seu comprometimento, como defendido pelo Modelo, fez
com que ela abandonasse os mercados (FORSGREN, 2002).

Contudo, sua rede de relacionamentos apresentou uma nova oportunidade. Como a sua
capacidade produtiva se mostrava insuficiente para atender até mesmo a demanda local e 0s
fornecedores locais se mostraram incapazes de satisfazer as necessidades da empresa quanto
aos precos, qualidade e prazo de entrega, surgiu a oportunidade de resolver tais dificuldades
por meio dos mercados internacionais, mas ndo mais exportado. Ao invés disso, a empresa
percebeu que poderia importar produtos que atendessem as suas necessidades. Comecou,
entdo, a importar da China. O fato da empresa ja possuir conhecimentos sobre 0S processos,
pode ter influenciado a sua escolha pelo mercado.

Percebe-se que todos os paises de exportacdo — Portugal, Espanha e Africa —
possuiam alguma proximidade psiquica com relacdo ao pais de origem da empresa, mesmo
gue a exportacao para estes paises ndo tenha ocorrido por escolha, mas por oportunidade. No
entanto, 0 mercado chinés, pais de importacdo, € um dos que possui maior Distancia Psiquica
com relacdo ao Brasil. O Modelo de Uppsala assume que o aumento do conhecimento sobre
0s mercados externos faz com que a empresa passe a escolher mercados mais distantes
psiquicamente, pois 0s riscos percebidos se tornam menores com o acumulo de experiéncia
(JOHANSON; VAHLNE, 1997).

Além disso, mesmo havendo consideravel Distancia Psiquica, a empresa utilizou o
agente de importacdo apenas para auxilia-la no processo. As negociaces sdo realizadas
diretamente com o fornecedor chinés, o que pode sinalizar um maior envolvimento com o

mercado, mesmo que ainda ndo tenha avangando nenhuma etapa na Cadeia de
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Estabelecimento (JOHANSON; VAHLNE, 1997). Assim, pode-se ressaltar que a empresa
possuia conhecimentos sobre 0s processos e sobre outros mercados, 0 que poderia ser
considerado “conhecimento de internacionaliza¢do” (ERIKSSON et. al. 1997).

Nesse sentido, mais uma vez, percebe-se que nem todos 0s eventos apresentados na
analise dos dados com relacdo ao processo de internacionalizacdo da Rota do Mar podem ser
considerados criticos. Quatro eventos sdo identificados como responsaveis por causar
mudancas no processo: 1) a participacdo na rodada de negdcios em Fortaleza — CE, em 2004,
que gerou 0 contato para a realizacdo da primeira exportacao, para Portugal; 2) a indicagéo
feita pelo ex-design da empresa, n0 mesmo ano, que resultou na parceria com a Light Boat e
nas exportacdes mais consideraveis para a empresa em termos de quantidade e tempo; 3) a
decisdo por cessar as atividades de exportagdo, em 2006; e, por Gltimo, 4) a participagdo na
feira de Cantdo, na China, no ano de 2010, que fez com que a empresa desse continuidade ao

processo de internacionalizacdo apos 4 anos desde que o mesmo foi interrompido.

4.2.3.2 Nivel de adaptacdo Complexiva

Para identificar o nivel de adaptacdo complexiva da Rota do Mar, realizou-se um
processo semelhante ao que ocorreu com 0 caso anterior: as nove categorias geradas na
analise dos dados — énfase no todo; colaboracdo entre funcionarios; colaboracdo com o
ambiente; compartilhamento de informacao; busca por inovacdo; distribuicdo do poder e
autonomia; capacidade de influenciar o ambiente; papel dos lideres; e visdo do todo — foram
comparadas com o0s sete parametros sugeridos por Kelly e Allison (1997): amplitude,
dinamismo, aprendizagem, comprometimento, interacdo, autopoiese e sistema emergente.

Evidenciou-se que a empresa adota uma gestdo participativa, em gue a contribuicao de
todos é valorizada como forma de melhorar o seu funcionamento, conforme apresentado com
a categoria “énfase no todo”. O Modelo de adaptacdo complexiva explica que, nesses casos,
em que a énfase esta no todo organizacional, os colaboradores possuem uma visdo do
funcionamento geral e de como as suas atividades podem contribuir para um melhor
posicionamento da empresa no mercado. Esse comportamento se refere ao parametro
amplitude, e indica que a empresa se enquadra no nivel 5 de adaptacdo complexiva,

conforme explica o0 Modelo de Kelly e Allison (1997).
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No que se refere a categoria “colaboracdo entre funcionérios”, o padrdo de
comportamento dos colaboradores indica que h4 um ambiente pautado na colaboragdo, sem
que a competicdo produtiva deixe de ser estimulada. Além disso, hd também “colaboragdo no
ambiente” de atuacdo da empresa, em que se busca o fortalecimento para atuacdo nos
mercados externos. O Modelo de Kelly e Allison (1997) explica que isso ocorre para que a
empresa seja capaz de manter padrdes de interagdo que se identifiquem com a empresa, de
modo que as suas partes entendam como se encaixam no todo. Assim, percebe-se que a
empresa, com relacdo ao parametro Dinamismo, se apresenta no nivel 4.

Quanto as categorias “compartilhamento de informacdo” e “busca por inovacao”,
percebe-se que a empresa é capaz de aprender em conjunto para ajustar-se ao ambiente, de
modo que os colaboradores buscam continuamente a inovacdo, que é vista como parte da
melhoria dos processos em beneficio do todo. Esse comportamento indica que a Rota do Mar,
no que se refere ao parametro Aprendizagem, se encontra no nivel 5 de adaptacdo
complexiva, de forma que o aprendizado conjunto direciona a evolucdo da empresa, gerando
capital intelectual capaz de antecipar as tendéncias do negécio (KELLY; ALLISON, 1997).

Percebe-se, ainda, que o poder ndo é centralizado em uma ou poucas pessoas, mas
distribuido entre os colaboradores de acordo com o seu papel na empresa. Desse modo,
espera-se que 0 comprometimento com a empresa esteja relacionado a autonomia que se tem
na realizacdo das atividades, conforme demonstra a categoria “distribuicdo do poder e
autonomia”. Assim, percebe-se que a Rota do Mar se encontra, no que diz respeito ao
parametro Comprometimento, no nivel 5 (KELLY; ALLISON, 1997).

No que se refere a categoria “capacidade de influenciar o ambiente”, identificou-se
que os colaboradores séo capazes de tracar estratégias de modo a influenciar o ambiente, ndo
o percebendo como responsavel pelo futuro da empresa. Esse padrdo de comportamento esta
relacionado ao parametro Interacéo, que aborda os resultados os resultados das interacdes
para 0 negocio, o que indica que a empresa se encontra no nivel 4 de adaptacdo complexiva,
ou seja, as mudangas sao realizadas de acordo com a percep¢do de ameacas ou oportunidades
no ambiente (KELLY; ALLISON, 1997).

Com relacdo a categoria “papel dos lideres”, percebe-se que o estilo de lideranca da
empresa é pautado na filosofia de influenciar os comportamentos desejados e ndo de tentar
controlar tais comportamentos por meio de imposicées rigidas. Para isso, 0s gestores buscam
fornecer 0os meios necessarios para que os colaboradores possam exercer suas atividades da

melhor forma possivel, mantendo o foco no direcionamento da empresa frente a0 ambiente.
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Tal comportamento indica que a empresa se encontra no nivel 4 de adaptacdo complexiva,
especialmente no que diz respeito ao parametro Autopoiese, que envolve a capacidade dos
colaboradores de se autoproduzirem, ou seja, de perpetuar os comportamentos desejados
independente dos colaboradores de forma individual. Os comportamentos que caracterizam a
identidade da empresa sdo repassados para 0s novos membros (KELLY; ALLISON, 1997).

A (ltima categoria gerada a partir da analise dos dados foi a “visdo do todo”, que diz
respeito a percep¢do dos colaboradores sobre a contribuicdo do seu trabalho para o sucesso da
empresa no mercado. Entende-se que o crescimento da empresa depende do desempenho
individual e do desempenho coletivo simultaneamente, ou seja, da maneira como O0S
desempenhos individuais sdo combinados em busca de resultados. Este comportamento esta
relacionado ao parametro Sistema Emergente, e indica que a empresa se encontra no nivel 5
de adaptacdo complexiva (KELLY; ALLISON, 1997).

Desse modo, evidencia-se que a Rota do Mar possui padrdo de comportamento
predominante enquadrado no quinto nivel de complexidade, mas com alguns comportamentos

ainda pertencentes ao o nivel 4, como pode ser observado no Quaro 11 (4).

Quadro 11 (4): Categorias, parametros e niveis de complexidade da Rota do Mar

NIVEL DE ADAPTAGAO COMPLEXIVA
PARAMETROS 1 2 3 4 5
Amplitude Enfase no todo
Dinamismo Colaboracéo entre
funcionérios
Colaboracéo no
ambiente
Aprendizagem Compartilhamento de
informacéo
Busca por inovagao
Comprometimento Distribuicdo do poder
e autonomia
Interacéo Capacidade de
influenciar o
ambiente
Autopoiese Papel dos lideres
Sistema Emergente Viséo do todo

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Percebe-se que a empresa utiliza ferramentas para monitorar o ambiente e estabelecer
alternativas de atuacdo e que os lideres incentivam a autoconducdo dos colaboradores em
busca dos melhores resultados, de modo que estes sejam autdbnomos e autodisciplinados,
capazes de evoluir em consonancia com o ambiente. Além disso, os colaboradores entendem a

necessidade de haver a adaptacdo constante das atividades para que a empresa seja capaz de
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se ajustar competitivamente. O comportamento experiencial passa a ser utilizado na geragéo
de respostas as instabilidades (KELLY; ALLISON, 1997).

4.2.3.3 Analise conjunta das abordagens

Identificadas as relacBes existentes entre as categorias geradas com as analises dos
resultados e as abordagens teoricas utilizadas, pode-se apresentar de forma resumida as
caracteristicas do processo de internacionalizacdo da empresa, 0s eventos criticos e 0 seu

nivel de adaptacdo complexiva, que podem ser visualizados na Figura 40 (4).

Figura 40 (4): Eventos criticos, comportamento de internacionalizagio e niveis de complexidade da Rota do Mar

Caracteristicas do Processo de Eventos Nivel de
Internacionalizacéo criticos ao Complexidade
Evento longo do tempo

Caracteristicas 1 2
Conhecimento do Sim Sim Evento 1:
mercado 2004: Rodada

i A i de negdcios em - Nivel 4:
g&lﬁgg&?emo dos Nao Sim < “| Forteleza - CE < > Auto-
Distancia Psiquica Baixa Baixa (exportagdo organizagao
Escolha do mercado Nao Nao para Portugal) Guiada
Influéncia das Redes | Sim Sim Quantitativa-
de Relacionamento Evento 2: mente
Modo de entrada Agente Parceria 2005: I.ndlca(;ao
Atuacio Continua | Continua para Light Boat
Papel do Sim Sim - Evento 3-
empreendedor Everio 7 2006: Cessa < > Evoluindo

— atividade de para:
Caracteristicas 3 4 exportagio
Conhecimento do Sim N&o
mercado .
Conhecimento dos Sim Sim Zoli)/?rllteci)r:.de
processos Cantio
Distancia Psiquica Ballxa B_auxa (importagao da - Nivel 5:
Escolha do mercado Néo Sim < China) E : Autopoiese
Influéncia das Redes Sim Sim -
de Relacionamento
Modo de entrada Agente e | Parceria
Parceria

Atuacdo Cessa Continua
Papel do Sim Sim
empreendedor

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

A seguir, é apresentada a analise cruzada (cross case) dos casos analisados €

apresentada.
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4.3 Analise Cruzada dos Casos — Cross Cases

A anélise cruzada consiste na comparacao entre as descobertas referentes aos casos em
analise de forma que seja possivel perceber aspectos semelhantes ou divergentes que
indiqguem padr6es de comportamentos (MERRIAM, 1998). Estes padrbes de comportamento
serdo confrontados com os elementos tedricos abordados: sobre negdcios internacionais e 0

paradigma da complexidade.

4.3.1 O processo de Internacionalizagao

Tendo realizado a analise individual dos casos, no que se refere a identificacdo das
caracteristicas de internacionalizacdo, busca-se, nesta secdo, responder a primeira questdo
norteadora da pesquisa — Como se caracteriza o processo de internacionalizacdo das empresas
(incluindo a identificacdo dos eventos criticos)?

Percebe-se que os dois casos analisados apresentam varios aspectos semelhantes e
outros aspectos divergentes. Primeiramente, percebe-se que o processo de internacionalizacéo
no primeiro caso, da Iska Viva, € mais continuo do que o segundo em dois aspectos: nao
houve um periodo de interrupcdo, as exportacdes continuaram ocorrendo desde 2004 até hoje;
e houve menos mudangas no processo, ou seja, ocorreram menos eventos influenciadores de
mudancas — apenas dois: 1) a participacdo na rodada de negdécios realizada em Recife, no ano
de 2004; e 2) a mudanca do filho da proprietaria para a Espanha, em 2005, como pode ser

observado na parte superior da Figura 41 (4).

Figura 41 (4): Eventos criticos para o processo de internacionalizagdo das empresas

Rodada de Mudanca do
LKA negocios em agente para
\/IVA Recife-PE Espanha
72 2(|)04 20|05 | |
| | | | >
2004 2006 2010
ROTRDOMAR Rodadade Indicagdo de Interrupcéo Feira de

negécios em  parceria com das atividades  Cantdo — China
Fortaleza-CE a Light Boat de exportagdo (importagéo)

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Por outro lado, a Rota do Mar tem um processo de internacionalizagdo mais interrupto.
A empresa exportou entre os anos de 2004 e 2006 e, mais recentemente, desde 2010, comecou
a importar. Assim, percebe-se que a empresa interrompeu durante 4 anos as suas atividades de
internacionalizagdo, conforme indica a linha pontilhada na parte inferior da Figura 40 (4).
Além disso, vivenciou quatro eventos influenciadores de mudanca no processo, que foram: 1)
a participacdo na rodada de neg6cios em Fortaleza — CE, em 2004; 2) a indicacdo feita pelo
ex-design da empresa, no mesmo ano, que resultou na parceria com a Light Boat; 3) a decisao
por cessar as atividades de exportacdo, em 2006; e, por Gltimo, 4) a participacdo na feira de
Cantdo, na China, no ano de 2010. Todos estes eventos sdo demonstrados na Figura 41 (4).

Apesar dessas diferencas, o primeiro evento critico para 0 processo de
internacionalizacdo das duas empresas ocorreu em 2004, possuindo caracteristicas muito
semelhantes. Estas sdo decorrentes da influéncia exercida pela atuacdo dos 6rgaos de fomento
locais, que, nesse periodo, se mostravam bastante atuantes na promocdo de rodadas de
negocios internacioanis e na inclusdo das empresas locais em eventos realizados por todo o
Brasil e no exterior. Assim, a primeira experiéncia de exportacdo para os dois casos em estudo
ocorreu em funcdo da participacdo das empresas em duas rodadas de negocios internacionais,

ocorridas em Recife-PE e Forataleza-CE, como pode ser observado na Figura 42 (4).

Figura 42 (4): Primeiro evento critico para o processo de internacionalizacdo das empresas

CARACTERISTICAS:
I KA Conhecimento do mercado: N&o havia
VIVA Conhecimento dos processos: N&o havia
Distancia Psiquica: Elevada
A Escolha do mercado: N&o houve, mas surgiu como oportunidade
Rodada de negocios Influéncia das Redes de Relacionamento: A oportunidade foi proporcionada pelos
em Recife-PE — orgéos de fomento
exportacdo para a Modo de entrada: Por intermédio de um agente de exportagéo
Modo de atuacao: N&o houve continuidade de exportacdo para o mercado

FrZ%rg)(ia Papel do empreendedor: O empreendedor assume papel importante no mercado
| local R
I T . >
2004 CARACTERISTICAS:

Conhecimento do mercado: O proprietario conhecia o pais — mas nunca havia
negociado no mercado

Conhecimento dos processos: Néo havia

Distancia Psiquica: Razoavel

Escolha do mercado: N&o houve, mas surgiu como oportunidade

Rodada de negécios
em Fortaleza-CE -
exportacao para

Portugal Influéncia das Redes de Relacionamento: A oportunidade foi proporcionada pelos
orgdos de fomento
Modo de entrada: Por intermédio de um agente de exportagdo
Modo de atuacao: Houve continuidade das exporta¢fes para o mercado até 2006
ROTRDOMAR

Papel do empreendedor: Importante com a visdo de internacionalizagdo, além da
sua importancia no mercado local

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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A Iska Viva participou de uma rodada de negocios em Recife, Pernambuco, o que
resultou na realizacdo da primeira exportacdo da empresa para um cliente francés. No mesmo
periodo, a Rota do Mar participou de uma rodada de negdcios em Fortaleza, Ceara, 0 que
precedeu na exportacdo para Portugal. As duas empresas ainda ndo possuiam conhecimento
sobre os processos de exportacdo. No entanto, o proprietario da Rota do Mar ja conhecia o
pais e desempenhou um papel importante em funcdo da sua percepcdo sobre 0os mercados
externos; enquanto a proprietéaria da Iska Viva, assim como nenhum dos seus colaboradores,
conhecia o mercado francés.

De qualquer modo, essas diferencas ndo exerceram um impacto consideravel com
relagdo a escolha pelo modo de entrada nos mercados externos ou na propria escolha pelos
mercados de atuacdo. Essas escolhas podem ter sido influenciadas pelas suas experiéncias nos
mercados locais, pois antes de comecar a atuar em outros paises, as duas empresas ja atuavam
em outros estados, como sugerem estudos anteriores (WINDERSHEIM-PAUL; OLSON;
WELCH, 1978).

Evidéncia 1: As empresas, antes de comecarem a atuar em outros paises, atuam em

outros estados.

Assim, com relacdo ao modo de entrada nos mercados externos, foi evidenciado que
as duas empresas comecaram atuando por intermédio de agentes de exportacdo. De modo
semelhante, as suas atuacOes interestaduais se restringiam aos representantes de vendas ou
clientes que revendiam os produtos em outros estados, ndo havendo subsidiarias de vendas ou
de producdo instaladas em qualquer estado que ndo Pernambuco. Isso indica que as empresas
podem ter estendido o seu modo de atuacdo nos mercados locais para 0s mercados externos, o

(ue sugere que:

Evidéncia 2: O modo de atuacdo interestadual pode influenciar a escolha pelo modo de

entrada em outros paises.

Com relacdo a escolha pelos mercados, tal decisdo ndo ocorreu em nenhum dos casos.
O Modelo de Uppsala sugere que as empresas escolhem exportar para paises dos quais ja

possua conhecimento ou que tenha menor Distancia Psiquica com relacdo ao pais de origem
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(JOHANSON; VAHLNE, 1975; 1977). Contudo, sabe-se que ndo houve escolha deliberada,
mas que estes mercados surgiram como oportunidades de negocios nas rodadas internacionais
que foram apresentadas as empresas pelos agentes de exportacdo, que j& conheciam e

negociavam com os mercados externos, indicando que:

Evidéncia 3: As empresas come¢am a atuar nos mercados externos por intermédio de

agentes independentes.

Assim, as diferencas entre 0s casos quanto a existéncia ou ndo de conhecimento prévio
sobre 0s mercados externos ndo tiveram impacto sobre a escolha do primeiro pais de
exportacdo. As dificuldades impostas pela auséncia de conhecimento puderam ser superadas,
no momento de escolha do mercado, pela participacdo do agente de exportacdo, que

intermediou as negociagdes. 1sso sugere que:

Evidéncia 4: A necessidade de conhecimento para a escolha do mercado externo pode

ser substituida pelo conhecimento dos agentes de exportacgao.

Entretanto, essas diferencas quanto ao conhecimento das empresas sobre os mercados
externos podem ter exercido uma influéncia importante no que diz respeito a sua continuidade
da atuacdo em tais mercados. A Iska Viva, que ndo conhecia 0 mercado francés antes de
iniciar a exportacdo, apesar de ter visitado o pais posteriomenmte para participar de uma
rodada de negdcios, ndo conseguiu permanecer atuando no mesmo; enquanto a Rota do Mar,
que ja conhecia Portugal antes de iniciar as atividades de exportacdo, conseguiu se manter no

mercado, o que indica que:

Evidéncia 5: O conhecimento prévio sobre os mercados externos pode facilitar a

continuidade de atuacédo da empresa nestes mercados.

Além disso, outro aspecto importante para o processo de internacionalizacdo — de
acordo como Modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977) — que se apresenta de
forma muito distinta para as empresas é a Distancia Psiquica do pais de exportacdo com
relacdo ao mercado local. O fato de a Iska Viva ndo ter dado continuidade as exportacdes para

a Franca — pais mais distante psiquicamente —, enquanto a Rota do Mar conitnuou exportando
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para Portugal, inclusive envolvendo-se mais com o mercado — quando comegou a terceirizar
os produtos da Light Boat —, pode indicar que a Distancia Psiquica, de fato, exerce influéncia
sobre a possibilidade de envolvimento da empresa com os marcados externos, embora nao

tenha exercido impacto na escolha dos mercados. Assim:

Evidéncia 6: A Distancia Psiquica pode ndo exercer influéncia sobre a escolha dos

mercados, mas sobre a continuidade de atuacdo da empresa no mercado externo.

Isso ocorre, especialmente, quando as dificuldades impostas pela Distancia Psiquica
sdo superadas por intermédio da atuacdo dos agentes de exportacdo ou pela contribuicdo das
redes de relacionamentos, que séo capazes de inserir as empresas nos mercados externos e de
facilitar o fluxo de informacdes entre os mercados.

A influéncia das redes de relacionamentos € mais evidente no segundo evento
considerado critico para 0 processo de internacionalizacdo das empresas (ver Figuras 42 (4) e
43 (4)).

Figura 43 (4): Segundo evento critico para o processo de internacionalizacdo das empresas

CARACTERISTICAS:

Conhecimento do mercado: N&o havia
I KA Conhecimento dos processos: J& havia adquirido pela experiéncia
\/IVA Distancia Psiquica: Razoavel

Escolha do mercado: Nao houve, mas surgiu como oportunidade
| Influéncia das Redes de Relacionamento: A oportunidade foi percebida pelo filho
da proprietaria, ao mudar-se para o pais
Modo de entrada: Por intermédio de um agente de exportagéo
Modo de atuacéo: Houve continuidade de exportacdo para o mercado enquanto o

Mudanca do agente
para Espanha

2005 agente morou no pais
Papel do empreendedor: Ndo houve R
2304 CARACTERISTICAS:

Conhecimento do mercado: O proprietario conhecia o pais — mas nunca havia

Indicacéo de negociac_io no mercado ) . . .

parceria com a Cpnhec!mento QOS processos: Ja havia adquirido pela experiéncia

Light Boat Distancia Psiquica: Razoavel
Escolha do mercado: Nao houve, mas surgiu como oportunidade
Influéncia das Redes de Relacionamento: A oportunidade foi proporcionada por
um antigo funcionario da empresa que mudou-se para o pais

ROTRDOIMAR Modo de entrada: Parceria direta com a empresa
Modo de atuacao: Houve continuidade das exporta¢fes para o mercado até 2006
Papel do empreendedor: Nao houve

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Com relacdo a este evento, percebe-se a existéncia de diversas similaridades entre os
casos analisados: as Distancias Psiquicas entre os mercados eram semelhantes, consideradas
baixas; as duas empresas possuiam conhecimento sobre 0s processos de exportacdo; ndo
houve influéncia direta do empreendedor, mas a exportagéo ocorreu a partir do surgimento de
oportunidades; e, mais uma vez, ndo houve escolha pelos mercados de atuacdo, mas estes
surgiram em fungdo do conhecimento que 0s agentes externos possuiam. Esta ultima
caracteristica indica que a falta de conhecimento, novamente, p6de ser compensada pela
atuacdo dos agentes. As caracteristicas dos eventos sdo apresentadas na Figura 43 (4).

Entretanto, tambeém ha divergéncias. A principal diferenca entre este e o primeiro
evento critico é que as oportunidades de exportacdo ocorreram em funcdo da influéncia das
suas redes de relacionamentos — compreendidas como um sistema de relagfes sociais e
industriais entre clientes, fornecedores, concorrentes, familiares e amigos (COVIELLO;
MUNRO, 1997). No caso da Iska Viva, a influéncia do filho da proprietaria que havia se
mudando para a Espanha; no caso da Rota do Mar, de um ex-funcionario que havia se
mudado para Portugal.

No que se refere as diferencas entre os casos analisados, percebe-se que a relacdo da
Iska Viva com o agente de exportacdo se mostrou ser bem mais forte do que a relagdo que a
Rota do Mar possuia com o seu representante. Isso teve um impacto importante para o
processo de internacionalizacao das empresas: as negociagdes entre da Iska Viva e os clientes
espanhois se tornaram dependentes da atuacdo do agente, de modo que, quando o agente ndo
pdde mais intermedia-las, a empresa perdeu o contato com estes clientes; por outro lado, o
agente da Rota do Mar serviu apenas como um facilitador do contato entre a empresa e 0 Seu
cliente, a Light Boat, fazendo com que a relagdo entre as empresas pudesse ser estabelecida e
mantida independente da permanéncia ou ndo do agente de exportacdo, 0 que caracteriza uma
triade (HAVILA; JOHANSON; THILENIUS, 2004).

Nesse sentido, evidencia-se que essa substituicdo da necessidade de conhecimento por
parte da empresa sobre 0s mercados externos por meio da atuacdo dos agentes de exportacao
exerce uma influéncia importante sobre a escolha dos mercados de atuacao e para facilitar o
acesso da empresa aos mesmos. Entretanto, quando se trata da continuidade do
relacionamento, a atuacao por intermédio destes agentes pode limitar a capacidade da empresa

de permanecer no mercado, tornando-a dependente de tais agentes, ou seja:
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Evidéncia 7: A atuacdo nos mercados externos por intermedio dos agentes de exportacao

pode tornar as relagdes da empresa com estes mercados dependentes dos agentes.

Assim, esses dois eventos criticos para cada empresa foram considerados os mais
importantes para as mudangas ocorridas nas suas atividades de exportagdo. O comportamento
de internacionalziacdo da Iska Viva permanece apresentando o padrdo de caracteristicas
exposto, ndo havendo mundacas quanto a forma de atuacdo, a escolha dos mercados, ao modo
como adquire os conhecimentos, ou qualquer outro aspecto. Todavia, em 2006, a Rota do Mar
resolveu encerrar suas atividades de exportacdo, o que caracteriza outro marco importante

para 0 seu processo de internacionalizagdo, conforme demonstrado na Figura 44 (4).

Figura 44 (4): Terceiro evento critico para o processo de internacionalizacéo dos casos

»
»

CARACTERISTICAS:

2006 Conhecimento do mercado: Havia conhecimento sobre todos os mercados para 0s
Interrupcéo das quais a empresa exportava
atividades de Conhecimento dos processos: Ja havia adquirido pela experiéncia
exportacdo Distancia Psiquica: Razoavel para todos 0s paises para 0s quais exportava

Escolha do mercado: Nao houve, todos surgiram como oportunidades

Influéncia das Redes de Relacionamento: Importante para todas as exportacoes
Modo de entrada: Por agente de exportacdo ou parceria direta com a empresa
Modo de atuacéo: Houve continuidade das exportagdes para todos os mercados até
2006

Papel do empreendedor: Importante com a visdo de internacionalizacdo, além da
sua importancia no mercado local

ROTRDOMAR

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Contrariando as légicas subjacentes ao Modelo de Uppsala, a Rota do Mar apresentava
caracteristicas propicias para dar continuidade ao seu processo de internacionalizacao,
inclusive, para evoluir na Cadeia de Estabelecimento, passando, por exemplo, da atuacdo por
meio dos agentes independentes para a atuacdo por intermédio de subsidiaria de vendas —
possuia conhecimento sobre os mercados e sobre 0s processos; atuava em paises com baixa
distancia psiquica; e o empreendedor, assim como a rede de relacionamentos, realizavam
papéis importantes, que contribuiam para o sucesso da empresa nos mercados externos —, mas
a empresa preferiu interromper suas atividades de exportacéo.

Como justificativa para a interrup¢do de tais atividades, a empresa aponta o
cumprimento da sua estratégia: se preparar para atuar nos mercados externos apenas quando

estiver totalmente fortalecida no mercado local. Inicialmente, o seu objetivo era obter
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conhecimento sobre 0s processos de exportacdo para ndo estar leiga no momento em que estas
atividades pudessem se tornar imprescindiveis para a manutengdo do seu desempenho, tendo
em vista que havia um movimento das empresas locais para 0s mercados externos incentivado
pelos agentes de fomento.

N&o obstante, quando adquiriu 0 conhecimento que necessitava, a Rota do Mar
percebeu que a atuacdo nos mercados externos impedia a execucdo da sua estratégia para o
mercado local: se fortalecer e expandir a marca no Brasil. Isso fez com que a empresa
decidisse por interromper a sua atuacdo naqueles mercados. Esse comportamento indica que
0s aspectos internos, como a estratégia da empresa e suas capacidades, podem influenciar
igualmente o processo de internacionalizacdo das empresas, conforme evidenciado por
diversos criticos ao Modelo de Uppsala, (CALOF;, BEAMISH, 1995; WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988). Assim, percebe-se que:

Evidéncia 8: Os aspectos internos podem influenciar o processo de internacionalizacéo

das empresas tanto quanto os aspectos externos.

Por fim, o evento que resulta na maior diferenca entre 0s processos de
internacionalizacdo da Iska Viva e da Rota do Mar é a participacdo desta empresa na Feira de
Cantéo, na China, em 2010. Enquanto a Iska Viva permaneceu realizando exportaces que
possuiam as mesmas caracteristicas, a Rota do Mar interrompeu suas atividades de exportacédo
em 2006 e, em 2010, retomou 0 processo, mas, ao invés de exportar, a empresa comegou a
importar da China.

Este evento apresenta caracteristicas semelhantes aquelas ja identifcadas nos eventos
da empresa que se referem as exportacdes, como a existéncia de conhecimento sobre o0s
processos, a influéncia das redes de relacionamento, o modo de entrada no mercado e o papel
do empreendedor. Todavia, varias outras caracteristicas distinguem este dos demais eventos
criticos da prépria empresa, como a auséncia de conhecimento sobre o mercado chinés, a
propria escolha pelo mercado e a elevada Distancia Psiquica, como pode ser observado na
Figura 45 (4).
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Figura 45 (4): Quarto evento critico para o processo de internacionalizacdo das empresas

|
| CARACTERISTICAS:
2010 Conhecimento do mercado: N&o havia
Conhecimento dos processos: Ja havia adquirido pela experiéncia
Distancia Psiquica: Elevada
Escolha do mercado: Em funcdo dos precos
Influéncia das Redes de Relacionamento: A oportunidade foi proporcionada pelos
orgdos de fomento e a indicacdo feita por um agente de importacdo
Modo de entrada: Parceria direta com a empresa
ROTRDOMAR Modo de atuacdo: As importaches permanecem até hoje, sem pretensdo de
interromper
Papel do empreendedor: Importante com a visdo de internacionalizagdo, além da
sua importancia no mercado local

v

Feira de Cantéo -
China (importacéo)

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

Estas trés caracteristicas se apresentam de forma relacionada: embora a empresa ndo
conhecesse 0 mercado chinés e mesmo que esse mercado apresentasse elevada Distancia
Psiquica com relacdo ao pais de origem, e empresa o escolheu para realizar as atividades de
importacdo, levando em consideragdo 0s baixos pregos praticados pelos fornecedores
chineses. Esse comportamento refuta a premissa do Modelo de Uppsala de que as empresas
escolhem os mercados em funcdo do conhecimento que possuem sobre 0S mesmos ou em
decorréncia da Distancia Psiquica existente (JOHANSON; VAHLNE, 1975; 1977). Assim, ao
invés de buscar aumentar 0 seu comprometimento com 0s mercados que ja conhecia, a
empresa buscou um novo mercado, desconhecido e distante psiquicamente, para dar
continuidade ao seu processo de internacionalizacéo.

Nesse sentido, percebe-se que a empresa ndo considerou estes aspectos, apresentados
como exclusivos no Modelo de Uppsala, mas apenas os beneficios de preco proporcionados
pela escolha. As elevadas diferencas culturais, de idioma e com relacdo a forma de fazer
negocios, por exemplo, puderam ser superadas com o auxilio dos agentes de importacdo —
Evidéncia 4. Mesmo assim, a empresa mantém contato diretamente com o fornecedor, ndo
sendo totalmente dependente deste agente — o0 que reduz os efeitos da Evidéncia 7. Outro
aspecto importante para que houvesse a escolha por um mercado tdo distante psiquicamente,
foi o fato de a empresa ja estar familiarizada com os processos de exportacdo, possuindo

conhecimentos sobre transacdes internacionais. 1sso pode significar que:

Evicéncia 9: O conhecimento sobre os processos pode ser mais importante do que o

conhecimento sobre os mercados para a escolha do mercado de atuacao.
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Todas as evidéncias identificadas indicam que as empresas apresentam alguns padroes
de comportamento que refutam outros que corroboram as premissas do Modelo de Upssala
nos Vvarios estagios da suas evolugcdo. Além disso, tais evidéncias abordam varios aspectos
apresentados pelos criticos que contribuiram para tal evolucgéo.

A seguir, é apresentada a andlise cruzada dos casos com relacdo aos seus niveis de

adaptacdo complexiva.

4.3.2 Niveis de Adaptacdo Complexiva

A partir da identificacdo dos niveis de complexidade das duas empresas analisadas,
busca-se, nesta secdo, responder a segunda questdo norteadora da pesquisa — Como se
comportam as empresas no que diz respeito aos niveis de adaptacdo complexiva?

Os padrdes de comportamento das empresas demonstram que elas se encontram
localizadas em extremos contrarios quanto aos seus niveis de adaptacdo complexiva, o que
pode ser percebido no continuum apresentado na Figura 46 (4). O continuum aborda o0s quatro
elementos — interacdo, compartilhamento de informacgdes, alinhamento das escolhas e
coevolucdo — que indicam o nivel de evolucdo da empresa com relagdo a sua capacidade de
obter Vantagem Complexiva. Essa capacidade envolve o desenvolvimento de habilidades para
identificar informacdes relevantes e aprender com elas de modo a ajustar-se ao ambiente,

conforme explicitado no Capitulo 2.

Figura 46 (4): Nivel de adaptacdo complexiva das empresas

1. Auto- 2. Auto- 3. Auto- 4. Auto- 5. Autopoiese
organizacéo organizacao organizacao organizacao
_inconsciente consciente quiada quiada quant. R
ISKA <
VIVA
ROTRDOMAR
Energia competitiva Energia colaborativa
Compartilhamento de Compartilhamento de
informacoes limitado informac0es aberto e completo
Comprometimento superficial Comprometimento profundo
Coevolugdo desarticulada Coevolugéo coordenada

Fonte: Dados da pesquisa (2012)
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Assim, percebe-se que o comportamento da Iska Viva indica que ha mais interacéo
competitiva, compartilhamento de informagdes limitado, comprometimento superficial e
coevolucdo desarticulada, caracteristicas de empresas que se encontram no nivel 1 de
adaptacdo complexiva — Auto-organizacdo Insconsciente. Neste nivel, as atividades da
empresa sdo desenvolvidas independente da compreensdo dos agentes ou das suas intencoes,
pois a geréncia busca controlar suas acbes, mantendo o foco nos resultados (KELLY;
ALLISON, 1997).

Contudo, sabe-se que a empresa também apresenta comportamentos referentes ao
nivel 2 — Auto-organizagdo Insconsciente. Neste nivel, ja as comunicagBes entre 0s
colaboradores sdo mais abertas, havendo o compartilhamento de informacbes e
conhecimentos com alguns colegas que atuam nas mesmas equipes de trabalho, e os seus
comportamentos sdo mais disciplinados. Os agentes passam a entender 0s meios pelos quais
os resultados podem ser buscados (KELLY; ALLISON, 1997).

Ja no caso da Rota do Mar, percebe-se que ha padrGes de comportamento mais
proximos daqueles desejados para que a empresa alcance a Vantagem Complexiva — interacéo
colaborativa, compartilhamento de informacbes de forma aberta e completa,
comprometimento profundo e coevolugdo articulada. Evidenciou-se que a empresa se
encontra no nivel 5 de adaptacdo complexiva — Autopoiese —, porém, ainda possui alguns
comportamentos referentes ao nivel 4 — Auto-organiza¢do Guiada Quantitativamente.

No nivel 4, os agentes sdo capazes de liderar a si proprios. Entendendo que o ambiente
¢ mutavel, utilizam ferramentas matematicas para monitora-lo, tornando-se capazes de
estabelecer alternativas de atuacdo. A diferenca deste com relacdo ao nivel 5 € que, ao invés
de monitorar as variagdes do ambiente, a empresa torna-se capaz de antecipar-se as mudancas,
de modo a aproveitar os beneficios que podem surgir. Esse comportamento requer altos niveis
de comprometimento dos colaboradores com a empresa (KELLY'; ALLISON, 1997).

Assim, no nivel 5, a melhoria das atividades se torna um processo continuo, que a
empresa entende ser necessario para a que haja adaptacdo competitiva com relacdo ao
ambiente. Os colaboradores assumem um comportamento atento, capaz de identificar as
necessidades de mudanca e de evoluir em conjunto com a empresa. O conhecimento é
resultado das experiéncias anteriores, uma vez que a empresa desenvolveu a habilidade de
aprender coletivamente (KELLY; ALLISON, 1997)

Assim, percebe-se qudo distintos sdo 0s comportamentos das empresas com relacdo as

suas capacidades de identificar informacgdes e aprender com elas, de se adaptar de forma
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competitiva e de se auto-organizar. As evidéncias indicam que a Rota do Mar possui
considerdvel Vantagem Complexiva com relacéo a Iska Viva, ou seja, a Rota do Mar é mais
capaz de se adaptar a ambientes instaveis, por exemplo.

4.3.3 As Empresas em Processo de Internacionalizacdo podem ser

consideradas como Sistemas Adaptativos Complexos?

Tendo realizado a analise dos casos individualmente, o que permitiu identificar as
principais caracteristicas dos seus processos de internacionalizacdo e o nivel de adaptacéo
complexiva de cada uma das empresas; bem como a andlise cruzada dos casos, evidenciando
as semelhancas e diferengas entre 0s comportamentos das empresas; Se torna possivel
responder a terceira questdo norteadora da pesquisa: Como se associam O processo de
internacionalizacdo das empresas e 0s seus niveis de adaptacdo complexiva?

Ao final do Capitulo 2 houve uma tentativa de demonstrar como as empresas em
processo de internacionalizacdo podem ser entendidas teoricamente como Sistemas
Adaptativos Complexos. Agora, busca-se analisar como 0s casos estudados se comportam
com relacéo a essa possibilidade de integracéo das abordagens.

Sabe-se que os dois casos analisados se apresentam em situacfes opostas quanto ao
nivel de adaptacdo complexiva — a Iska Viva no nivel 1 e a Rota do Mar no nivel 4. Além
disso, foi evidenciado que o proprietario da Rota do Mar conhecia praticamente todos 0s
paises de exportacdo, enquanto a Iska Viva ndo conhecia nenhum deles. Entretanto, sabe-se
também que nenhuma das empresas escolheu os mercados de exportacdo, o que pode ser
observado pela Evidéncia 4 — “A necessidade de conhecimento para a escolha do mercado
pode ser substituida pelo conhecimento dos agentes de exportacao”.

Assim, independente do nivel de complexidade, o conhecimento sobre os mercados ou
sua auséncia ndo exerceu influéncia com relacdo a escolha dos paises de exportacdo. Porém,
foi possivel identificar que a Iska Viva permaneceu adotando este comportamento de nédo
escolha dos mercados, o que continua ocorrendo até hoje. Por sua vez, a Rota do Mar, apds
obter experiéncia, passou a escolher o mercado de atuac¢do — no caso da importacdo da China
—, do qual ndo possuia conhecimento.

Desse modo, acredita-se que, além da importancia do nivel de adaptacdo complexiva

da empresa — que foi testado pelo proprietéario e pelos colaboradores no periodo de exportagédo
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—, 0s conhecimentos adquiridos sobre os processos de exportacdo também influenciaram a
escolha posterior do mercado. Nessa perspectiva, € possivel entender que ao escolher os
mercados externos de atuacdo, as empresas que possuem maior o nivel de evolucdo da
complexidade, tendem a atribuir menor importancia a necessidade de conhecimentos sobre
estes mercados. 1sso ocorre especialmente quando as mesmas possuem conhecimento sobre 0s
processos (ERIKSSON et. al., 1997), ou seja, conhecimentos experienciais sobre os tramites

necessarios para atuar nos mercados internacionais, o que indica que:

Evidéncia 10: Na escolha dos mercados externos de atuacdo, quanto maior o nivel de
evolucdo da complexidade, menor sera a importancia atribuida aos conhecimentos sobre

estes mercados, desde que a empresa possua conhecimentos sobre 0S processos.

Ademais, evidenciou-se que, em funcdo da capacidade de adaptacdo da Rota do Mar
aos mercados externos — caracteristica do seu nivel de adaptacdo da complexidade — a escolha
pelos mercados de atuagdo pode ser pautada em outros aspectos, que ndo apenas no nivel de
conhecimento ou na Distancia Psiquica, tais como o nivel de rentabilidade esperado ou
retorno sobre o investimento. Isso fica evidente quando a Rota do Mar opta por terceirizar
produtos da China com base nos precos oferecidos pelos fornecedores deste pais, embora nao
conhecesse 0 mercado e houvesse consideravel Distancia Psiquica com relacdo ao mercado

local. Assim, pode-se acrescentar que:

Evidéncia 11: Quanto maior o nivel de evolu¢do da complexidade, menos importante

seré a Distancia Psiquica na escolha dos mercados externos.

Além disso, espera-se que a escolha pelo modo de atuacdo também possa ser
influenciada pelo nivel de complexidade da empresa e ndo apenas pelos fatores que propde o
Modelo de Uppsala — conhecimento sobre os mercados e Distancia Psiquica. Nesse sentido,
apesar de as duas empresas atuarem por intermédio de agentes de exportacdo, foi evidenciado
que a Iska Viva, que possui 0 menor nivel de adaptacdo complexiva, é mais dependente da
atuacdo dos agentes de exportacdo do que a Rota do Mar.

Ao contrario, percebe-se que a Rota do Mar, embora tenha tido oportunidades
semelhantes de atuacdo nos mercados externos, como pode ser percebido nos dois primeiros

eventos criticos para as duas empresas, assumiu um comportamento de internacionalizacdo
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menos dependente dos agentes, que, muitas vezes, serviram apenas como facilitadores do
acesso aos mercados, as informacGes sobre estes e aos parceiros externos. Tais evidéncias
remetem a Evidéncia 7 — “A atuac¢do nos mercados externos por intermédio dos agentes de
exportagdo pode tornar as relagdes da empresa dependentes destes agentes” — no entanto,

considerando os niveis de complexidade, pode-se incluir a seguinte ressalva na Evidéncia:

Evidéncia 12: A atuagcdo nos mercados externos por intermédio dos agentes de
exportacdo pode tornar as relacGes da empresa dependentes destes agentes quando a
empresa possui baixo nivel de adaptacédo complexiva.

Desse modo, conforme apresentado no Capitulo 2, percebe-se que a Rota do Mar se
mostrou capaz de se adaptar com maior facilidade ao mercado externo, estabelecendo
parcerias diretas com o mercado — que séo rela¢6es pautadas na confianca que podem reduzir
os efeitos da incerteza e do oportunismo. Isso fez com que as relagdes da empresa com o0s
mercados se tornassem menos dependentes da atuacdo dos agentes, mesmo que nao houvesse
conhecimento sobre estes mercados. Por outro lado, no caso da Iska Viva, os efeitos da falta
de conhecimento e, consequentemente, da incerteza precisaram ser compensados pelas
relacbes de confianca que os agentes de exportagdo possuem com 0s mercados externos.

Assim, pode-se perceber que quanto maior o nivel de evolucdo da complexidade da
empresa, menos dependente ela se torna da atuacdo dos agentes e do seu conhecimento sobre
0s mercados externos, pois possui um comportamento mais pronto para se adaptar as diversas
realidades, independente do nivel de conhecimento que possua sobre elas. Desse modo, as

evidéncias apresentadas sugerem que:

Evidéncia 13: Quanto maior o nivel de evolu¢do da complexidade, menos importante

serd o conhecimento sobre os mercados externos na escolha do modo de atuacéo.

Espera-se também que as empresas com maior nivel de adaptacdo complexiva sejam
mais capazes de reconhecer oportunidades e ameacas nos mercados internacionais. Foi
evidenciado que o proprietario da Rota do Mar, antes de comecar a exportar, ja sabia da
existéncia dessas oportunidades, em funcdo das viagens internacionais que realiza todos 0s
anos para o exterior, seja para identificar as tendéncias da moda ou tecnologias utilizadas nos

processos produtivos. Assim, ele buscou as oportunidades de forma deliberada, enquanto a
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Iska Viva ndo sabia da existéncia das oportunidades de exportagdo, mas estas surgiram

inesperadamente. Assim, evidencia-se que:

Evidéncia 14: Empresas com nivel de adaptacdo complexiva mais elevado podem ser
capazes de identificar mais facilmente as oportunidades e ameacas nos mercados

internacionais.

Por fim, sabe-se que 0 segundo evento critico para ambas as empresas foi resultado da
indicacdo das suas redes de relacionamentos. Isso demonstra que, nos dois casos, as empresas
possuiam relacionamentos nos mercados locais que desempenharam um papel importante
para 0s seus processos de internacionalizacéo.

Entretanto, ainda considerando o fato de que a Iska Viva continua dependente dos
agentes de exportacdo para permanecer atuando nos mercados externos, enquanto a Rota do
Mar se mostrou capaz de estabelecer parcerias diretas com as empresas localizadas em outros

paises, é possivel comprovar que:

Evidéncia 15: Empresas com nivel de adaptacdo complexiva mais elevado conseguem
mais facilmente se tornar insiders em redes de negdcios localizadas em mercados

externos.

Desse modo, percebe-se que alguns aspectos apresentados nas abordagesn tedricas
foram confirmados e outros puderam ser complementados. Assim, ao longo da analise
cruzada dos casos diversas evidéncias foram identificadas. Todas as evidéncias sdo

apresentadas na Tabela 7 (4) a seguir:
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Tabela 7 (4): Evidéncias obtidas com a analise dos resultados

EVIDENCIAS SOBRE O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

EVIDENCIAS

PRINCIPAIS AUTORES
RELACIONADOS

Evidéncia 1: As empresas, antes de comecarem a atuar em outros paises, ja
atuavam em outros estados.

Windersheim-Paul, Olson
e Welch, 1978

Evidéncia 2: O modo de atuagdo interestadual pode influenciar a escolha pelo
modo de entrada em outros paises.

Windersheim-Paul, Olson
e Welch, 1978

Evidéncia 3: As empresas comecaram a atuar nos mercados externos por
intermédio de agentes externos independentes.

Johasson e Vahlne, 1975;
1977

Evidéncia 4: A necessidade de conhecimento para a escolha do mercado pode ser
substituida pelo conhecimento dos agentes de exportagao.

Beamish e Banks, 1987;
Hitt et. al., 2006;
Madhok, 1995

Evidéncia 5: O conhecimento prévio sobre os mercados de atuacdo pode facilitar a
permanéncia da empresa nos mercados externos.

Andersen, 1993; Welch e
Luostarinen, 1988

Evidéncia 6: A Distancia Psiquica pode ndo exercer influéncia sobre a escolha dos | Welch e  Luostarinen,
mercados, mas sobre a continuidade de atuacdo da empresa no mercado externo. 1988

Evidéncia 7: A atuacdo nos mercados externos por intermédio dos agentes de -

exportacdo pode tornar as relagdes da empresa dependentes destes agentes.

Evidéncia 8: Os aspectos internos podem influenciar o processo de | Welch e Luostarinen,
internacionalizacdo das empresas tanto quanto os aspectos externos. 1988

Evicéncia 9: O conhecimento sobre os processos se mostrou mais importante do
gue o conhecimento sobre os mercados para a escolha do mercado de atuacdo.

Eriksson et. al., 1997

EVIDENCIAS SOBRE AS EMPRESAS EM PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO COMO

SISTEMAS ADAPTATIVOS COMPLEXQOS

Evidéncia 10: Na escolha dos mercados externos de atuagéo, quanto maior o nivel
de evolucdo da complexidade, menor ser4d a importancia atribuida aos
conhecimentos sobre estes mercados, desde que a empresa possua conhecimentos
sobre 0s processos.

Johanson e Vahlne, 1975;
1977; Eriksson et. al.,
1997; Kelly e Allison,
1997

Evidéncia 11: Quanto maior o nivel de evolucdo da complexidade, menos
importante sera a Distancia Psiquica na escolha dos mercados externos.

Johanson e Vahline, 1975;
1977; Kelly e Allison,
1997

Evidéncia 12: A atuacdo nos mercados externos por intermédio dos agentes de
exportacdo pode tornar as relagbes da empresa dependentes destes agentes quando
a empresa possui baixo nivel de adaptacdo complexiva.

Johanson e Vahine, 1975;
1977; Kelly e Allison,
1997

Evidéncia 13: Quanto maior o nivel de evolucdo da complexidade, menos
importante serd o conhecimento sobre os mercados externos na escolha do modo
de atuacao.

Johanson e Vahine, 1975;
1977; Kelly e Allison,
1997

Evidéncia 14: Empresas com nivel de adaptacdo complexiva mais elevado podem
ser capazes de identificar mais facilmente as oportunidades e ameacgas nos
mercados internacionais.

Johanson e Vahine, 2009;
Kelly e Allison, 1997
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Evidéncia 15: Empresas com nivel de adaptacdo complexiva mais elevado | Johanson e Vahine, 2009;
conseguem mais facilmente se tornar insiders em redes de negdcios localizadas em | Kelly e Allison, 1997
mercados externos.
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5 Conclusoes

A presente dissertacdo foi motivada pela busca por responder a seguinte quest&o:
Como se caracteriza 0 processo de Internacionalizacdo do Pélo de Confecgbes de Santa Cruz
do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem dos Sistemas Adaptativos
Complexos? Essa busca foi direcionada pela estratégia metodolégica do estudo de caso
qualitativo (MERRIAM, 1998), que orientou as acOes da pesquisadora, no sentido de
descrever e interpretar o fenbmeno em retrospectiva, analisando eventos identificados como
relevantes ao longo do tempo (MELIN, 1992) a partir de uma perspectiva de processo
(PETTIGREW, 1985, 1987).

Assim, para responder a esta pergunta, o seguinte objetivo foi estabelecido: analisar as
caracteristicas do processo de internacionalizacdo de empresas do polo de Confeccbes de
Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem dos Sistemas
Adaptativos Complexos. Para facilitar o seu alcance, este objetivo foi subdividido em trés: a)
Compreender o processo de internacionalizacdo das empresas que compdem o polo de
confeccbes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco; b) Categorizar a capacidade de
adaptacdo complexiva dessas empresas; e c) Identificar se 0 processo de internacionalizacédo
das empresas esta associado ao seu nivel de adaptacdo complexiva.

De modo semelhante, seguindo as orientacdes de alguns dos autores que embasaram
metodologicamente a pesquisa (MERRIAM, 2009; MILES; HUBERMAN, 1994; STAKE,
2007), a questdo central de pesquisa — Como se caracteriza o processo de Internacionalizacao
do Pdlo de Confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, a luz da abordagem
dos Sistemas Adaptativos Complexos? — foi desmembrada em outros questionamentos, tal
qual o objetivo central foi subdividido em objetivos especificos. Quais sejam: a) Como se
caracteriza o processo de internacionalizacdo das empresas (incluindo a identificacdo dos
eventos criticos)? b) Como se comportam as empresas no que diz respeito aos niveis de
adaptacdo complexiva? ¢) Como se associam 0 processo de internacionalizacdo das empresas

e 0s seus niveis de adaptacdo complexiva?
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Sendo a pesquisa orientada por estas trés questdes, que representam um
desdobramento do problema de pesquisa, as evidéncias obtidas implicam em respostas a este
problema, bem como significam o alcance dos objetivos especificos e, consequentemente, do
objetivo geral. A se¢do seguinte apresenta as respostas obtidas com o desenvolvimento da
pesquisa para cada uma das questdes, além das principais contribui¢fes do trabalho.

5.1 Conclusdes e Contribuicoes da Pesquisa

Apds a anélise dos resultados, constituida pelas analises das entrevistas, dos
documentos e das imagens, pode-se afirmar que os objetivos da pesquisa, especificos e geral,
foram atendidos. As duas empresas analisadas, Iska Viva e Rota do Mar, apresentaram varios
padrdes de comportamentos convergentes e outros divergentes, tanto entre si quanto com
relacdo as abordagens tedricas utilizadas, no que se refere aos seus processos de
internacionalizacdo e aos niveis de complexidade. Esses padrdes de comportamento puderam
ser identificados a partir da obtencdo de evidéncias que atendessem aos objetivos do estudo.

Com relagéo ao alcance do primeiro objetivo especifico — Compreender o processo de
internacionalizacdo das empresas que compdem o polo de confeccdes de Santa Cruz do
Capibaribe, em Pernambuco —, foi possivel atendé-lo a partir da obtencdo de respostas a
primeira questdo norteadora, estabelecida na metodologia: Como se caracteriza 0 processo de
internacionalizacdo das empresas (incluindo a identificacdo dos eventos criticos)?

Evidenciou-se que as duas empresas apresentam comportamentos semelhantes quando
se trata dos seus processos de exportacdo, sdo identificados dois eventos criticos similares
com relacdo ao periodo em que ocorreram, as influéncias externas e as caracteristicas
apresentadas pelas empresas. Contudo, uma das empresas interrompeu as atividades de
exportacao e iniciou atividades de importacdo, enquanto a outra manteve 0s mesmos padrdes
de comportamento adotados desde o inicio. A empresa que passou a importar modificou
aspectos relevantes do seu comportamento, tal como a escolha pelo mercado de atuacéo,
gerando mais dois eventos considerados criticos para o0 seu processo de internacionalizacao,
gue possuem caracteristicas que podem ser vistas como evolutivas se comparadas com as
referentes aos primeiros eventos.

Vérios comportamentos foram identificados como congruentes com as premissas do

Modelo de Uppsala — abordagem utilizada como fundamentacdo tedrica — em uma de suas
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versdes, desde 1975 até 2010, ou em todas, tal como iniciar a atuacdo nos mercados externos
por intermédio dos agentes independentes. Ainda assim, muitos outros se apresentaram
contrérios ao que explica o modelo, corroborando criticas que este recebeu por quase quatro
décadas, como o fato de as empresas, mesmo ap6s adquirir conhecimento sobre 0s mercados
externos, ndo terem aumentado o seu comprometimento com 0s mesmos ou modificado a sua
forma de atuacdo. A andlise dos comportamentos de internacionalizacdo permitiu a
identificacdo de nove (9) evidéncias, que refutam ou corroboram as premissas do modelo.

Além disso, foi possivel perceber que as divergéncias dos comportamentos das
empresas podem estar relacionadas aos seus niveis de adaptagdo complexiva, que foram
identificados a partir da segunda questdo norteadora da pesquisa — Como se comportam as
empresas no que diz respeito aos niveis de adaptacdo complexiva? —, desenvolvida com a
intuito de obter respostas capazes de atender ao segundo objetivo especifico — Categorizar a
capacidade de adaptacdo complexiva dessas empresas.

Assim, tambem foi possivel identificar que as duas empresas analisadas apresentam
padrdes de comportamentos opostos no que se refere aos niveis de adaptacdo complexiva.
Enquanto a Iska Viva apresenta-se no nivel 1 de complexidade, evoluindo para o segundo
nivel, a Rota do Mar demonstra estar no nivel 4, evoluindo para o quinto e ultimo nivel. 1sso
demonstra que a Rota do Mar é mais pronta para se adaptar aos diversos ambientes, pois a
empresa é capaz de aprender coletivamente com as experiéncias passadas e de usar esse
aprendizado para se organizar em resposta aos acontecimentos externos.

Tendo identificado as caracteristicas do processo de internacionalizacdo das empresas,
bem como 0s seus niveis de adaptacdo complexiva, pdde-se responder a terceira questao
norteadora da pesquisa — Como se associam 0 processo de internacionalizacdo das empresas e
0s seus niveis de adaptacdo complexiva? — formulada para obter respostas que permitissem
atender ao Ultimo objetivo especifico — identificar se o0 processo de internacionalizacdo das
empresas esta associado ao seu nivel de adaptacdo complexiva.

A analise dos resultados gerou seis (6) evidéncias que indicam a existéncia de algumas
associagdes entre 0s niveis de adaptacdo complexiva das empresas e 0S seus comportamentos
de internacionalizacdo, especialmente no que se refere a escolha pelos mercados externos, do
modo de atuacdo, a importancia atribuida aos conhecimentos sobre os mercados e sobre 0s
processos, a Distancia Psiquica, a relacdo da empresa com 0s agentes externos, a capacidade
de identificacdo de oportunidades e ameacas nos mercados externos e a participacdo das

empresas em redes de relacionamentos internacionais.
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Assim, concluiu-se que as empresas em processo de internacionalizagdo pesquisadas
apresentam caracteristicas que permitem que sejam entendidas como Sistemas Adaptativos
Complexos. Desse modo, torna-se possivel responder a questdo de pesquisa — Como se
caracteriza o processo de Internacionalizacdo do Po6lo de ConfecgGes de Santa Cruz do
Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem dos Sistemas Adaptativos
Complexos?

Tendo identificado as caracteristicas dos processos de internacionalizacao,
identificado os seus niveis de adaptacdo complexiva e evidenciadas as associacdes entre as
abordagens, tedrica e empiricamente, pode-se afirmar que o objetivo geral da pesquisa —
Analisar as caracteristicas do processo de internacionalizagdo de empresas do polo de
Confeccdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem dos
Sistemas Adaptativos Complexos — foi atendido.

Pode-se afirmar que este estudo apresenta contribuicGes relevantes tanto do ponto de
vista teorico quanto gerencial. No aspecto teorico, a contribuicdo se da a partir da integracéo
das duas abordagens — sobre negdcios internacionais e sistemas adaptativos complexos —
devido a auséncia de estudos desenvolvidos com essa finalidade no Brasil. Outra contribuicao
importante ocorre ao se buscar realizar um levantamento detalhado sobre a evolucdo do
Modelo de Uppsala ao longo de quase quatro décadas, resultando no desenvolvimento de um
desenho conceitual (Figura 11 (2)) que resume tal evolugédo. Esse levantamento enriquece o
entendimento sobre os fatores que influenciaram as mudancgas ndo apenas no modelo em si,
mas, sobretudo, as mudancas conceituais que Ihe sdo subjacentes.

Verifica-se também a possibilidade de utilizacdo dos achados da pesquisa com
finalidades gerenciais, como forma de permitir que as empresas em estudo realizem melhorias
nos seus processos de internacionalizacdo, bem como busquem evoluir nos niveis de
adaptacdo complexiva, a partir da percepcdo de como essa evolugdo pode contribuir para que
haja melhorias dos movimentos das empresas em direcdo aos mercados externos. Os
entendimentos sobre o estagio em que 0s seus padrdes de comportamento se enquadram e do
gue € necessario para progredir podem resultar no aumento da capacidade das empresas de se
adaptarem aos novos mercados. Dessa forma, as empresas podem reconhecer onde precisam
concentrar os esforcos em busca da manutencéo ou alcance da vantagem competitiva.

Além disso, a partir das evidéncias apresentadas, outras empresas que estao iniciando
0s seus processos de internacionalizacdo podem obter conhecimentos Uteis, como aqueles

sobre a importancia desempenhada pelas redes de relacionamentos, pela participagdo em
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feiras e rodadas de negdcios internacionais e pelos conhecimentos sobre 0s processos, que, em
alguns casos, chega a superar a importancia atribuida ao conhecimento sobre os mercados

externos.

5.2 Limitac0Oes da Pesquisa

Apesar das contribuicbes da pesquisa, também ha limitacfes, as quais surgiram em
funcdo das restricbes de tempo, de recursos ou da indisponibilidade de alguns atores que
poderiam desempenhar algum papel importante para os resultados caso pudessem ter
contribuido com a pesquisa.

Percebe-se, por exemplo, que as entrevistas com a Iska Viva foram realizadas em duas
etapas. Apos a primeira etapa de entrevistas, houve uma analise preliminar dos dados, que
permitiu identificar as lacunas, inconsisténcias ou contradicdes nos resultados obtidos,
havendo a possibilidade de sanar tais problemas com a realizacdo de uma nova entrevista
(segunda etapa) com a pessoa que tivesse apresentado o maior nivel de conhecimento com
relacéo as questdes abordadas.

N&o obstante, esse processo tenha contribuido consideravelmente para que fosse
realizada uma andlise mais realista e completa dos fendmenos, ndo foi possivel realizar o
mesmo procedimento com a Rota do Mar, pois ndo houve disponibilidade por parte dos
entrevistados que detinham maior conhecimento sobre o processo de internacionalizacdo da
empresa em funcédo da intensificacdo das atividades por causa da elevada demanda de final de
ano, além do lancamento da nova cole¢éo, seguida do periodo de férias dos mesmos.

Outra limitacdo do estudo foi decorrente do fato de ambas as empresas analisadas se
encontrarem em estdgios semelhantes da Cadeia de Estabelecimento (JOHANSON;
VAHLNE, 1975; 1977), o que restringiu as analises com relacdo aos diferentes niveis de
envolvimento com os mercados externos, por exemplo.

Essa limitacdo se apresenta em funcdo de o processo de internacionalizacdo de todas
as empresas de confecgdes da regido, que exportam ou importam, se encontrarem em
situacOes semelhantes ou com envolvimento ainda menor com 0s mercados externos, ou seja,
tendo exportado apenas uma ou duas vezes, por exemplo. Nesse sentido, ndo foi identificada

nenhuma empresa na regido que possuisse escritorio, subsidiaria de vendas ou de producéo
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em outros paises. As duas empresas com atividades internacionais mais frequentes foram as
analisadas na pesquisa.

Por fim, sabe-se que na metodologia empregada na analise de dados, o método de
comparagdo constante, as categorias sao geradas a partir de um longo processo de analise
progressivo e analdgico, em que as caracteristicas do pesquisador, como a sua capacidade de
percepcdo e a criatividade, desempenham um papel importante sobre os resultados, assim
como o seu conhecimento tacito serve como fundamento para a constituicdo dessas categorias
(LINCOLN; GUBA, 1985). Apesar do rigor cientifico buscado durante todo o processo, essa
dependéncia das caracteristicas do pesquisador se apresenta como uma limitacdo para o
estudo, considerando que, caso a mesma pesquisa seja realizada por outro, os resultados
podem ser diferentes.

5.3 Sugestoes para Pesquisas Futuras

A partir das proprias limitagdes reconhecidas e apresentadas acima, pode-se apontar
como os estudos futuros poderiam contribuir para o enriquecimento dos conhecimentos acerca
da tematica, preenchendo as lacunas que se apresentam.

Primeiramente, acredita-se que a realizacdo de estudos com empresas que se
apresentem em diferentes estagios da Cadeia de Estabelecimento (JOHANSON; VAHLNE,
1975; 1977) permitiria o alcance de conclusbes mais amplas sobre os padrdes de
comportamentos de internacionalizacdo adotados pelas empresas e a sua relagdo com o0s
niveis de complexidade.

Além disso, alguns autores afirmam que os trabalhos qualitativos, especialmente
aqueles indutivos, sdo bastante aplicados no desenvolvimento de categorias, tipologias,
conceitos, hipoteses tentativas ou teorias, indo do particular para o geral (MERRIAM, 20009,
p. 15-16), 0 que é o caso da presente pesquisa. Todavia, as evidéncias identificadas podem ser
testadas em trabalhos dedutivos, o que permitiria identificar se tais evidéncias se aplicam a
realidade de outras empresas. Nesse sentido, a realizacdo de estudos quantitativos tornaria
possivel avaliar a aplicabilidade das evidéncias em uma grande quantidade de casos.

Outra sugestdo seria identificar o que faz com que as empresas mudem de estagio da
Cadeia de Estabelecimento, considerando as criticas que foram direcionadas ao modelo nessa
perspectiva (ANDERSEN, 1993; CALOF; BEAMISH, 1995; REID, 1983) e/ou se essa
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mudanca tem relacdo com os niveis de complexidade. Além disso, seria conveniente analisar
se ha relagdo entre os niveis de complexidade e o desempenho de empresas

internacionalizadas nos mercados domésticos e externos.
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ANEXO A — Roteiro de Entrevistas 1

No inicio da entrevista:
Apresentar dos objetivos da pesquisa:

Pergunta de Pesquisa: Como ocorre o processo de Internacionalizacdo do Polo de
Confeccdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a abordagem dos
Sistemas Adaptativos Complexos?

Objetivo Geral: Analisar as caracteristicas do processo de internacionalizacdo de empresas
do polo de Confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco, considerando a
abordagem dos Sistemas Adaptativos Complexos.

Solicitar autorizagéo para gravar a entrevista. Ressaltar que esta sera transcrita e submetida a
aprovacao do entrevistado antes da utilizacdo das informagdes na analise dos resultados.

Coletar dados pessoais sobre o0 entrevistado:
Nome:
Cargo:
Tempo na funcgéo:
Tempo na empresa:

OBJETIVO ESPECIFICO I: Compreender o processo de internacionalizacio das empresas
que compbem o polo de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco;

Pergunta norteadora 1: Como se caracteriza 0 processo de internacionalizacdo das
empresas?

‘ Aspecto analisado Questdes
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Modo de entrada

1. Como comegou a atividade de exportacdo da empresa?

Eventos Criticos

2. Vocé pode fazer uma descricdo da trajetoria da empresa em direcdo aos
mercados externos, enfatizando os momentos cruciais para 0 processo de
internacionalizagdo.

Oportunidades

3. Por quais motivos a empresa comegou a exportar?
4. Quais oportunidades de crescimento no mercado externo a
empresa percebe hoje?

Escolha do mercado

5. A empresa comecou exportando para que (quais) pais(es)? E para
que pais(es) exporta atualmente? Como ocorreu a escolha desses
mercados?

6. Quais motivos levaram a empresa a comecar a atuar nesses
mercados?

Conhecimento do
mercado

7. A empresa ou uma das pessoas que faz parte da empresa ja
conhecia esses mercados para 0S quais exporta ou ja teve outra
experiéncia anterior com exportacao?

Modo de atuacéo

8. A forma como a empresa exporta, por exemplo, por intermédio de
representantes, escritorios de venda ou subsidiarias no exterior, é a
mesma desde o0 inicio ou houve mudangas?

9. Quais as principais dificuldades encontradas?

Papel das redes de
relacionamento

10. Qual a importéncia da rede de relacionamentos para o
processo de internacionalizagcdo da empresa?

11. Quem sdo os parceiros que ajudam a atuar no mercado
externo?

12.  Asinformacdes sdo compartilhadas com esses parceiros?

Papel do
empreendedor

13.  Alguém da empresa desempenhou um papel fundamental no
processo de internacionalizacdo?

Comprometimento
com o mercado

14. O qudo dependente é hoje a empresa das operagdes
internacionais?

Ameacas

15.  Quais o0s principais concorrentes da empresa no mercado
externo?
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ANEXO B - Roteiro de Entrevistas 2

OBJETIVO ESPECIFICO Il: Categorizar a capacidade de adaptagdo complexiva dessas
empresas, levando em consideracgao os preceitos do Paradigma da Complexidade;

Pergunta norteadora 2: Como se comportam as empresas no que diz respeito aos niveis de
adaptacdo complexiva?

Parametros Questdes
Amplitude 1. Para realizagdo das atividades diarias, cada um busca desenvolver suas
atividades de forma individual ou ha redes internas de trabalho?
2. O foco de trabalho esta mais voltado para o desenvolvimento das
atividades ou para a resposta rapida as demandas externas?
Dinamismo 3. Como ocorre a interagéo entre os funcionarios (ha mais competicao ou

colaboracgéo)?
. E entre as empresas?

Aprendizagem

. E entre as empresas?
. Os conhecimentos sdo desenvolvidos de forma individual ou
conjunta?

4
5. Como ocorre o compartilhamento de experiéncias e conhecimentos?
6
7

Comprometimento

8. Os funcionarios sdo comprometidos com a empresa? E com o0s
clientes?

9. E o0s parceiros externos (fornecedores, terceirizados) sdo
comprometidos?

Interagéo 10.  Como as decisdes sdo tomadas? (Com base em que informaces e
guem toma as decisfes?)

Autopoiese 11.  Qual o papel do lider? E dos colaboradores?

Sistema 12.  Como se caracterizam os relacionamentos dentro da empresa?

Emergente 13.  E entre as empresas?

Ao final da entrevista:

5. Perguntar ao entrevistado se hd mais algo importante que precise ser dito sobre o tema;

6. Agradecer a participacao e finalizar a entrevista.
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ANEXO C — Roteiro de Analise Documental

Verificar:

v Os registros dos eventos importantes que influenciaram o processo de
internacionalizacao.

v A capacidade de memoria da empresa em registros de sua trajetoria;

v/ Se as empresas possuem um setor de armazenamento de informacdes relevantes sobre o
processo de internacionalizacdo (papel do empreendedor);
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ANEXO D - Parametros utilizados na Identificacao dos

Niveis de Complexidade

NIVEL 1
Param. | Evidéncia
1 Predominam esforcos heroicos individuais.
2 O medo, a desconfianca, e a decepcao guiam as interacfes das pessoas.
3 As pessoas seguram informacdes; protegem conhecimento raro e as competéncias raras;
repelem a mudanga; e se fecham em suas préprias areas.
4 As pessoas concordam com qualquer solicitacdo; fingem que estdo fazendo o melhor
possivel; entregam o que é possivel; os clientes ficam frequentemente insatisfeitos.
5 As pessoas tomam decisOes pessoais e reativas; fazem escolhas individuais; se
comprometem superficialmente com o planejamento conjunto e seguem sua agenda.
6 Lider tenta controlar as interacdes das pessoas por leis e exigéncias; As pessoas fingem
seguir as ordens.
7 As pessoas se sentem vitimas; Lideres sentem que ndo estdo no controle.
NIVEL 2
Param. | Evidéncia
1 Estabelecimento de relagdes béasicas (de um para um).
2 As pessoas sentem-se inseguras, ha falta de confianca e decepgao.
3 As pessoas compartilham as informagGes e conhecimentos com a equipe; apoiam as
mudancas que sdo vistas como benéficas para a equipe; protegem o time.
4 As pessoas negociam entregas; pretendem manter a palavra; renegociam com antecedéncia
guando nao conseguem manter a palavra; Poucas surpresas de Ultima hora ocorrem.
5 As pessoas participam de decisdes responsivas da equipe; participam de escolhas visiveis da
equipe; tomam parte do planejamento realista da equipe e seguem aquilo que foi planejado.
6 Lider ajuda a trazer a tona padrdes subjacentes (limitadores e capacitadores); Agentes
mantém os padrdes visiveis.
7 A equipe se fortalece.
NIVEL 3
Param. | Evidéncia
1 RelacOes entre as equipes sendo fortalecidas;
2 Respeito matuo, confianca e honestidade direcionam a interag&o entre os agentes na
unidade.
3 As pessoas compartilham abertamente informacdo qualitativa, contribuem para a inovagéo e

protegem a empresa; O conhecimento se baseia na histéria da empresa.
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4 As pessoas negociam entregas; séo capazes de manter a palavra; Renegocia¢des sdo menos
frequentes; Os clientes recebem aquilo que esperam.

5 As pessoas definem as regras da empresa e tomam decisdes baseadas nestas regras; fazem
escolhas objetivas; selecionam papéis, planos, e compartilnam os resultados.

6 Lider influencia o comportamento emergente da empresa; As pessoas reforcam o
comportamento desejavel.

7 Empresa se fortalece através de seu relacionamento com outras empresas.

NIVEL 4
Param. | Evidéncia

1 As pessoas se identificam com a empresa e entendem como suas partes se encaixam no
todo.

2 Ha honestidade e abertura.

3 O conhecimento da empresa é expresso quantitativamente (modelos e simulacGes) e as
pessoas 0 compartilham abertamente; As pessoas contribuem com a inovagdo estratégia e
protegem a empresa.

4 Todas as partes envolvidas negociam as requisi¢cfes e a palavra do grupo tem valor.
Colaboracdo total elevada e necessidades dos clientes satisfeitas.

5 As pessoas tomam decisfes com base em dados e modelos. As pessoas antecipam o0s “trade-
offs” da empresa. As interacdes entre pessoal e empresa sao mais estaveis.

6 Lider prevé o comportamento emergente da unidade. As pessoas redirecionam 0s
comportamentos emergentes indesejaveis.

7 A empresa se fortalece atraves da representacdo matematica dos relacionamentos.

NIVEL 5
Param. | Evidéncia

1 As pessoas identificam-se com a empresa e entendem como eles ajudam o todo a se adaptar
ao ambiente.

2 Aprendizado a partir da correcdo de erros se instala.

3 As pessoas compartilham a aprendizagem abertamente com parceiros, criando capital
intelectual para a empresa; Antecipam probabilidades e tendéncias, protegem a empresa.
Veem a inovacao empresarial como parte do seu trabalho.

4 As pessoas se retinem para gerar ideias sobre as requisi¢oes, valorizando as ideias e o
conhecimento e negociando novas ideias. As necessidades de todas as partes interessadas
sdo satisfeitas.

5 As pessoas tomam decisfes empresariais baseadas em valores, fazem escolhas para o
sucesso da empresa. As interacOes entre pessoal e empresa séo estaveis, mas evolutivas.

6 Lideres preveem a empresa e 0 ambiente emergente. O pessoal ajuda a reforcar ou
redirecionar os comportamentos necessarios.

7 Empresa se fortalece através de pessoas autbnomas.




