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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ identificar e analisar a mobilizagdo de recursos estratégicos como perspectiva
teorica para avaliar o processo de internacionalizagdo, procurando contribuir além das interpretagdes usuais.
Procurou-se analisar como a articulagdo de recursos desenvolvida por uma organizagdo pode contribuir para
o processo de internacionalizagdo, e suas influéncias sobre as operagdes ¢ a competitividade. No campo
empirico, realizou-se uma pesquisa qualitativa mediante um estudo de caso da Vulcabras/Azaleia, com foco
na implantagdo das subsidiarias para venda e distribuicdo de seus produtos da Colombia, Peru e Chile. As
principais competéncias identificadas e encontradas neste estudo foram: Capacidade de Entender os
Mercados (DAY, 1994; KNIGHT; LIESCH, 2002; WEERAWARDENA, 2003); Capacidade de Aprender
com foco no Ambiente Interno (WEERAWARDENA, 2003); e Capacidade de Relacionar-se (networking)
(AXELSSON; JOHANSON, 1992; JOHANSON; VAHLNE, 2009; WEERAWARDENA, 2003). Os
resultados indicaram que o desenvolvimento e a adaptacdo das trés operagdes no exterior dependeram da
mobilizagdo de recursos e vém promovendo a construgdo dessas competéncias como articuladoras do
processo de internacionalizagao.

Palavras-chave: Internacionalizagcdo, Recursos Estratégicos, Competéncias Organizacionais.
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ABSTRACT

The aim of this article is to identify and analyze strategic resources mobilization as a theoretical
perspective to evaluate the internationalization process, searching to contribute beyond the usual
interpretation. The purpose was to investigate how the resource articulation developed by an organization
can contribute to the internationalization process, ant its influences on the operations and competitiveness.
In the empiric field, a qualitative research through a case study was conducted in Vulcabras/Azaleia
company, focusing on the implementation of subsidiaries for selling and distribution in Colombia, Peru and
Chile. The main competencies identified and found in this study were: Capacity of Understanding the Market
(DAY, 1994, KNIGHT; LIESCH, 2002, WEERAWARDENA, 2003); Capacity of Learning with a Focus on
Internal Environment (WEERAWARDENA, 2003); and Networking Capacity (AXELSSON; JOHANSON,
1992; JOHANSON, VAHLNE, 2009, WEERAWARDENA, 2003). The results indicated that the development
and adaptation of the three global operations were dependent on the resources mobilization and have been
promoting the construction of these skills as articulators of the internationalization process.

Key words: Internationalization, Strategic Resources, Organizational Skills.

LA MOBILIZACION DE RECURSOS ESTRATEGICOS COMO PERSPECTIVA DE ANALISIS DE
PROCESO DE INTERNACIONALIZACION: LA EXPANSION DE AZALEIA PARA EL MERCADO
SUDAMERICANO

RESUMEN

El objetivo de este articulo es identificar y analizar la movilizacion de recursos estratégicos como
perspectiva teorica para evaluar el proceso de internacionalizacion, buscando contribuir mds alla de las
interpretaciones usuales. Se busco analizar como la articulacion de recursos desarrollada por una
organizacion puede contribuir para el proceso de internacionalizacion, y sus influencias sobre las
operaciones y la competitividad. En el campo empirico, se realizo una investigacion cualitativa mediante un
estudio de caso de la Vulcabrds/Azaleia, enfocando la implantacion de las subsidiarias para venta y
distribucion de sus productos de Colombia, Peru y Chile. Las principales competencias identificadas y
encontradas en este estudio fueron: Capacidad de Entender los Mercados (DAY, 1994, KNIGHT,; LIESCH,
2002; WEERAWARDENA, 2003); Capacidad de Aprender enfocando el Ambiente Interno
(WEERAWARDENA, 2003); y Capacidad de Relacionarse (networking) (AXELSSON; JOHANSON, 1992,
JOHANSON, VAHLNE, 2009 WEERAWARDENA, 2003). Los resultados indicaron que el desarrollo y la
adaptacion de las tres operaciones en el exterior dependieron de la movilizacion de recursos y han
fomentado la construccion de esas competencias como articuladoras del proceso de internacionalizacion.

Palabras-llave: Internacionalizacion, Recursos Estratégicos, Competencias Organizacionales.
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1. INTRODUCAO

A procura por uma andlise global da dindmica
da internacionalizacdo tem demonstrado a
insuficiéncia das abordagens tradicionais, tanto
econdmicas quanto comportamentais, sobre o
desenvolvimento ~de competéncias para a
internacionalizacdo. Este artigo se posiciona na
interface de dois temas teoricos:
“internacionalizacdo de empresas” e “mobilizagao
de recursos estratégicos”. Tal posicionamento
emerge de teorizagdes contemporaneas que
defendem a existéncia de  competéncias
organizacionais  especificas que facilitam o
desenvolvimento de estratégias competitivas
internacionais (BARNEY; WRIGHT;
KETCHEN, 2001; FLEURY, A.; FLEURY, M.,
2011; LI, L.; LI, D., 2004; MILLS et al., 2002;
PENG, 2001; YIP; GOMEZ; MONTI, 2000).
Assim, o estudo contribui com os temas por meio
da investigacdo e analise de evidéncias empiricas
da mobilizagdo de recursos e desenvolvimento de
competéncias no processo de internacionalizacdo
de uma multinacional originaria de um pais
emergente.

O sucesso da expansdo internacional tem sido
objeto de estudos na area de negocios
internacionais e de administracdo estratégica.
Teorias tradicionais focadas em estratégias de
mercado podem se mostrar incompletas na analise
de empresas internacionalizadas e de suas
atividades na arena global. Estudos mais recentes,
orientados para a busca de vantagem competitiva
sustentada,  derivam  da  mobilizagdo  de
conhecimento, recursos e competéncias da
empresa (BARNEY et al., 2011). Teorias
fundamentadas em competéncias tém  sido
analisadas como base da estratégia de
internacionalizacdo — o pressuposto ¢ de que a
vantagem competitiva sustentada pode ser obtida
por meio da articulagdo dos recursos internos, em
particular, do conhecimento  organizacional
(MILLS; PLATTS; BOURNE, 2003; PENG,
2001).

Barney et al. (2001), em revisdo dos 10 anos
da Visao Baseada em Recursos (VBR), indicaram
que a teoria poderia ajudar na compreensdo dos
recursos especificos que contribuem para a
atuagdo internacional e para a construgdo de
capacidades nas multinacionais, em matrizes e
filiais, especialmente aquelas que atuam em

mercados  emergentes, onde o ambiente
institucional tende a ser mais instdvel. Ja4 em
2011, em revisdo de 20 anos da VBR, os mesmos
autores reiteraram sua importancia na aquisi¢do,
desenvolvimento e articulacdo de recursos
(BARNEY et al, 2011).

Peng (2001), nessa mesma linha, defende que
a VBR pode auxiliar as teorias sobre
internacionalizacdo, indicando, por exemplo, que
em relagdo as teorias econodmicas (internalizacao e
paradigma eclético), segundo as quais as
multinacionais precisam que suas subsididrias
detenham vantagens especificas da firma para
serem competitivas em mercados externos, a VBR
contribui para a especificacdo e identificagdo da
natureza desses recursos e capacidades (vantagens
especificas da firma). Aponta o autor, ainda, que a
VBR pode contribuir para a explicagdo de como
as subsidiarias de uma multinacional, que estdo
geograficamente dispersas, podem criar
capacidades para gerar e transferir conhecimentos
para outras filiais e matrizes, contribuindo para
gerar vantagem na organizacdo como um todo.
Outro aspecto ¢ a possibilidade de a VBR
contribuir com um atributo de dinamicidade as
teorias econdmicas, uma vez que permite uma
analise  das  mudancas  longitudinais  nas
estratégias.

Em relacdo as abordagens comportamentais,
principalmente as focadas em aprendizagem e
relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 1977,
2009), a VBR pode auxiliar a compreender a
dindmica e¢ a importdncia dessas variaveis na
internacionalizacdo das empresas.

Assim, o objetivo desta pesquisa englobou a
identificacdo e analise da mobilizacdo de recursos
organizacionais considerados estratégicos para o
processo de internacionalizagdo de empresas.
Investigou-se como a atuagdo de uma empresa no
mercado internacional pode auferir
competitividade global a partir do reforco e
construcdo de suas competéncias organizacionais.
O problema da presente pesquisa ¢ expresso pela
seguinte questdo: como a mobilizagdo de recursos
estratégicos em uma empresa multinacional pode
contribuir para potencializar sua insercdo e
competitividade  internacional?  Parte-se  do
pressuposto de que a devida mobilizagdo de
recursos estratégicos promove a construgdo de
competéncias organizacionais no processo de
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internacionalizacdo de empresas.

No campo empirico, apresenta-se o estudo de
caso da implantagdo das subsidiarias da Azaleia
para venda e distribuicdo de seus produtos:
Calzados Azaleia de Colombia Ltda. (Azaleia
Colombia), Calzados Azaleia Peru S.A. (Azaleia
Peru) e Azaleia Chile S.A. (Azaleia Chile). A
escolha dos empreendimentos, no Peru, Colombia
e Chile, justificam-se pela oportunidade
comparativa entre esses trés mercados emergentes
do Continente Sul-Americano e pela
representatividade  dessas operagdes para a
empresa. O caso também ¢ relevante por se tratar
de uma empresa origindria de um pais emergente
(Brasil)  atuando, igualmente, em  paises
emergentes do  Continente  Sul-Americano
(Colombia, Peru e Chile).

O artigo estd estruturado em cinco segdes.
Apos esta introducdo, a parte seguinte constitui-se
de uma revisdo da literatura, abordando os temas
de internacionalizagdo e competéncias
organizacionais. Depois, apresenta-se a
metodologia de pesquisa utilizada para abordar o
caso. Na sequéncia, ¢ apresentado o caso da
empresa Azaleia, que teve acesso aos mercados
do Peru, Colombia e Chile utilizando a estratégia
de investimento externo direto. A parte final traz
as consideracdes sobre os resultados alcangados
pelo estudo e sua contribuicdo para a
compreensao da dindmica das competéncias
desenvolvidas a partir da mobilizagdo dos
recursos existentes no processo de
internacionalizagao de empresas.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Internacionalizacio de Empresas

Para Fleury, A. e Fleury, M. (2007), a
abordagem de negbcios internacionais analisa o
processo de internacionalizagdo da empresa como
um todo e pode ser dividida em quatro vertentes:

a) EconOmica, que busca explicar a
internacionalizacdo como um  movimento
econdmico racional (Poder de Mercado: HYMER,
1976; Ciclo do Produto: VERNON, 1966, 1979;
Custos de Transacao: ANDERSON;
GATIGNON, 1986; Internalizacdo: BUCKLEY;
CASSON, 2009; Paradigma Eclético:
DUNNING, 1988);

b) Comportamental, que considera a

internacionalizagdo como um processo
dependente da aprendizagem e, posteriormente,
dos relacionamentos (Uppsala e¢ Escola Nordica:
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2009;
Empreendedorismo Internacional: DIMITRATOS
PLAKOYIANNAKI, 2003; MCDOUGALL;
OVIATT, 2000; OVIATT; MCDOUGALL, 1994);

c¢) Estratégia Competitiva: focada em
competitividade e posicionamento estratégico no
ambito internacional, considerando a
movimentagdo  dos  competidores  (players)
(BARLETT; GHOSHAL 1989; PORTER, 1986;
YIP; GOMEZ; MONTI, 2000);

d) Recursos: entende a  estratégia de
internacionalizagdo a partir dos recursos e
competéncias da empresa (BARNEY et al., 2001;
PENG, 2001).

Os estudos que analisam a internacionalizagdo
utilizam-se dessas diferentes lentes tedricas e
demonstram que, em alguns aspectos, essas
teorias ndo sdo necessariamente excludentes ou
antagOnicas. Essas perspectivas podem, por vezes,
ser complementares. As teorias econdmicas, por
exemplo, com um viés mais racional, explicam a
internacionalizagdo por meio da internalizacdo de
imperfeicoes de mercado por parte da firma;
entretanto, a partir de aspectos como o
conhecimento e a experiéncia da empresa em
negdcios internacionais (oriundos da abordagem
comportamental), empresas terdo diferentes
capacidades para efetivar e explorar essa
internalizacdo. Uma possivel evidéncia dessa
aproxima¢ao esta em Dunning ¢ Lundan (2010),
que incluem no paradigma eclético questdes
relativas aos recursos e as instituigdes.

Considerando o crescente interesse da pesquisa
cientifica pelos recursos da organizagdo, este
trabalho utiliza essa perspectiva (VBR) para
analisar a internacionaliza¢do. Esse
posicionamento  foi  assumido  porque a
preocupacdo fundamental nesta pesquisa nao ¢é
explicar a internacionalizagdo em si, mas sim a
articulagdo dos recursos que a organizagdo
desenvolveu ao longo da internacionaliza¢do e sua
influéncia nas operacdes e na competitividade dos
empreendimentos internacionais estudados.

A visao baseada em recursos (VBR) propde
que a organizagdo pode obter vantagem
competitiva por meio da aquisicdo e acumulacao
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de ativos e capacidades unicos e estratégicos
(recursos), que irdo diferencid-la ~ dos
concorrentes. Dentre seus principais
representantes estdo Barney (1991), Barney,
Ketchen e Wright (2011), Peteraff (1993) e
Wernerfelt (1984).

No contexto da internacionalizagdo, podem-se
evidenciar as competéncias das empresas
multinacionais, que sdo constituidas pelo conjunto
de competéncias das diversas unidades que as
compdem. O modelo de Rugman e Verbeke
(2001) propde dez padrdes do desenvolvimento e
difusdo  das competéncias em  empresas
multinacionais.

Para os autores, dois determinantes sdo
importantes para suas proposi¢des: as vantagens
especificas da firma e as vantagens especificas do
pais. Essas vantagens constituem a esséncia do
Paradigma Eclético (DUNNING, 1988) e da
teoria moderna da internacionalizacdo da empresa
multinacional (RUGMAN; VERBEKE, 2001), e
conduzem a obten¢do de vantagem competitiva no
mercado internacional. Para Rugman e Verbeke
(2001), esses dois parametros sdo criticos para
descrever ¢ explicar os padroes de expansdo das
empresas multinacionais.

Os autores focalizam especialmente as
vantagens  especificas do pals que sdo
incorporadas pelas multinacionais para construir
novas vantagens intrinsecas a firma ou para
ampliar as existentes. Consideram que as
fronteiras nacionais sdo fundamentais, porque os
paises podem ser caracterizados por constituirem
diferentes trajetérias no desenvolvimento do
conhecimento. Essas trajetorias se distinguem
pela dependéncia relacionada a forma com que os
recursos sdo articulados. Por serem
idiossincraticas e moldadas por elementos
sistémicos dificeis de serem replicados, podem
limitar a difusdo da base de conhecimentos para
além das fronteiras, em razao da baixa capacidade
absortiva dos receptores potenciais localizados no
exterior (RUGMAN; VERBEKE, 2001). Sendo
assim, somente as firmas que possuem filiais
localizadas em um determinado mercado podem
ter acesso direto e total ao “pool” de recursos
especializados e as externalidades positivas do
sistema de desenvolvimento do conhecimento
local.

Para Rugman e Verbeke (2001), os avangados
sistemas de desenvolvimento do conhecimento
podem contribuir para que as empresas
multinacionais realizem localmente determinadas
atividades que criem vantagens especificas para a
firma, especialmente em &reas nas quais o pais
que hospeda a subsididria possua vantagem
comparativa. Dessa forma, a vantagem especifica
da firma pode ser desenvolvida internamente a
partir de trés possibilidades geograficas: (a) no
pais de origem da multinacional (na matriz da
corporagdo); (b) no pais estrangeiro onde operam
as subsidiarias; ou (c) por meio da rede
intraorganizacional da corporagdo, ou seja, com a
atuagdo integrada das subsididrias de diferentes
locais geograficos (tanto na matriz como nas
subsidiarias).

A sessdo seguinte apresenta os principais
conceitos sobre VBR que suportam o
embasamento teorico desta pesquisa.

2.2. Competéncias Organizacionais

Os recursos sdo as entradas, permitem o start
up para a formagdo de competéncias, referem-se
ao grupo de ativos (tangiveis ou intangiveis) que
uma organizagdo possui, controla ou ao qual tem
acesso (HELFAT; PETERAF, 2002). As
organizagdes possuem uma gama de recursos, mas
nem todos sdo devidamente aproveitados ou, em
um primeiro momento, nem mesmo Sdo
reconhecidos ou mobilizados. Esses recursos, de
acordo com Wernerfelt (1984), podem estar
representados  por: tecnologias desenvolvidas
internamente pela organizacao, marcas,
maquinario, procedimentos eficientes e emprego
de habilidades formais dos funcionarios. Os
recursos foram classificados por Barney (1991)
em recursos fisicos (tecnologia, maquinas,
equipamento, localizacdo  fisica),  humanos
(experiéncia, inteligéncia e conhecimento dos
individuos) e organizacionais (estrutura de
informag@o, planejamento formal e informal,
cultura).

Capacidades sdao as habilidades da organizagao
em explorar os recursos por meio de processos ¢
rotinas que proporcionem a interagdo entre tais
recursos, de maneira que uma série de tarefas seja
executada com o proposito de obter um
determinado resultado. Essa coordenagdo de
tarefas ¢ realizada a partir do esfor¢o dos
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individuos (JAVIDAN, 1998; TEECE; PISANO;
SHVEN 1997). As competéncias constituem o
resultado da interacdo entre as  diversas
capacidades existentes na empresa (JAVIDAN,
1998), enquanto as competéncias essenciais, que
consistem  na  interagdo  das diferentes
competéncias da organizacdo, ocorrem por meio
da aprendizagem organizacional coletiva, do
envolvimento e do comprometimento entre as
unidades  organizacionais (JAVIDAN, 1998).
Ainda sobre as competéncias essenciais (core
competence), sdo definidas por Prahalad e Hamel
(1990) como o conjunto de habilidades e
tecnologias que aportam um  diferencial
fundamental para a competitividade da empresa.

Competéncias ndo sdo  necessariamente
estaticas, embora apresentem tendéncia de
persistir apesar das entradas e saidas dos
individuos  da  organizagao. Elas  estdo
impregnadas nos mecanismos, sistemas e
estrutura da organizacdo, e difusas nas pessoas,
tecnologias e estruturas (TURNER;
CRAWFORD, 1994). No entando, se ao longo do
tempo as organizagdes formulam diferentes
estratégias ou operagdes, suas competéncias
podem passar por algumas mudangas substanciais,
que sdo importantes para criar o futuro da
organizagdo. As competéncias podem tanto
“atrofiar” quanto se “desenvolver” ao longo do
tempo, e a “atrofia” pode até ndo representar um
problema para a organizagdo, desde que
determinada competéncia tenha perdido sua
importancia. A reformulacdo de competéncias, ou
reshaping competences, como denominada por
Turner e Crawford (1994), permite a mudanca e
reformulacdo de atividades. Essa reformulagao,
frequentemente, consiste em um investimento de
longo prazo e exige continuos esforcos para se
desenvolver e se manter.

As principais competéncias identificadas em
estudos referentes a mobilizagdo de recursos no
desenvolvimento de estratégias e da
internacionalizacdo, e que foram identificadas
como categorias de andlise para investigacao
nesta pesquisa, foram: Capacidade de Entender os
Mercados (DAY, 1994; KNIGHT; LIESCH,
2002; WEERAWARDENA, 2003); Capacidade
de Aprender com foco no Ambiente Interno
(WEERAWARDENA, 2003); e Capacidade de
Relacionar-se (networking) (AXELSSON;
JOHANSON, 1992; JOHANSON; VAHLNE,

2009; WEERAWARDENA, 2003). Essas
competéncias  sdo  exploradas nas  segdes
seguintes.

2.2.1. Capacidade de entender os mercados

Capacidade de entender os mercados ¢ o
resultado de um processo integrado que se aplica
ao conhecimento coletivo, as habilidades e aos
recursos da empresa (DAY, 1994). Knight e
Liesch (2002) explicam que entender mercados
consiste na habilidade de obter informacdes de
mercado e transforma-las em conhecimentos
praticos que gerencialmente possam ser utilizados
para o cumprimento dos objetivos propostos.

Essa competéncia captura a capacidade de
formular um mix de estratégias
(WEERAWARDENA, 2003) e ¢ critica para
identificar e acessar mercados no exterior. E
caracterizada pela aquisicdo e disseminagcdo da
informacdo de mercado. Isso também envolve o
“desaprender”, que vem a ser a revisdo de
insucessos para realizar melhorias na organizagdo
(DAY, 1994). A aquisicdo de informagdes
relativas ao ambiente internacional e sua
disseminacdo na organizacdo sdo caracteristicas
que, associadas a capacidade de agir de acordo
com essas informagdes, formam a estrutura de
orientagdo para o mercado externo (CADOGAN;
DIAMANTOPOULOS, 1999; GARRIDO et al.,
2009; GARRIDO et al., 2006).

Empresas que possuem uma capacidade
superior de entender seus mercados alcangam um
grau elevado de customizagdo dos produtos e
servicos, além de conquistar maior proximidade
com seus consumidores. A habilidade com que
gestores lidam com elementos tradicionais de
mercado, como o foco na promocdo de produto,
preco ¢ distribuicdo, ¢ determinante e afeta
diretamente o fluxo das transagoes em mercados
internacionais. Essa capacidade de customizacdo
pressupde uma aprendizagem que nutre a base de
conhecimentos e permite que empresas adentrem
em novos mercados e se mantenham competitivas
(CAVUSGIL; ZOU, 1994).

O desenvolvimento de conhecimento por meio
da experiéncia no mercado-alvo ¢ um pré-
requisito para obter sucesso na
internacionalizagdo  (JOHANSON; VALHNE,
1977). Esse conhecimento estd intimamente
ligado as experiéncias pessoais, que incluem
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valores, visdo ¢ sentimentos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995); portanto, a proximidade com
o mercado aumenta a base de contatos com
clientes e  permite maior rapidez na
internacionalizagdo porque facilita acesso ao
conhecimento especializado (HUOBER, 1991;
SINKULA; BAKER; NOORDEWIER 1997). A
capacidade de aprender com foco no mercado
ocorre No momento em que as organizagdes
atingem uma capacidade superior a dos seus
concorrentes em adquirir, disseminar e integrar
informacdo para criar atividades de valor. A
atividade fundamental ndo é apenas criar produtos
a frente de seus competidores, mas também criar
um desejo de consumo, o que estd intimamente
relacionado a organizagdes com caracteristicas
empreendedoras (WEERAWARDENA, 2003).

2.2.2. Aprendizado com foco no ambiente
interno

Alguns autores definem o conhecimento no
contexto organizacional como as compreensdes €
opinides validadas de uma empresa, enquanto a
aprendizagem organizacional ¢ conceituada como
a capacidade da empresa de processar, incorporar
novos conhecimentos e usa-los na tomada de
decisdo  estratégica para obter  vantagens
competitivas (BELL; WHITWELL; LUKAS
2002; DAY, 1994).

Nesse sentido, a capacidade de aprender
internamente ¢ caracterizada pela aquisicdo e
disseminagdo de informagdes geradas dentro da
organizacdo. Envolve rotinas de aprendizagem ¢ a
habilidade de transformar a informagdo gerada
internamente em conhecimentos que poderdo ser
aplicados no gerenciamento e cumprimento dos

objetivos tracados (CADOGAN,;
DIAMANTOPOULOS, 1999; GARRIDO et al.,
2009; GARRIDO et al., 2006;

WEERAWARDENA, 2003).

O aprendizado interno captura todo o
conhecimento  experimental da  organizagdo,
promove inovacdo € permite que a empresa
responda eficientemente as condigdes impostas
pelo ambiente externo. Enquanto a literatura sobre
inovagdo sugere que as fontes de aprendizado sdo
externas e internas, a teoria sobre a capacidade de
absorcdo de Cohen e Levinthal (1990) propde que
a capacidade de adquirir novos conhecimentos
depende unicamente da base de conhecimentos
internos relacionados & capacidade de absorver

um novo conhecimento, assimila-lo e aplica-lo
para fins comerciais. Essa habilidade esta
diretamente relacionada com as atividades de
aprendizagem interna, ligadas as habilidades
individuais dos funcionarios, a sua forma de
organizacdo € aos investimentos prévios em
estruturas internas (sistemas de informagdo e
pesquisa e desenvolvimento).

A aprendizagem interna pode promover uma
performance organizacional superior e conduzir
ao desenvolvimento de novas rotinas e sistemas
que levem a eficicia do processo de
internacionalizacdo. Empresas que focam a
aprendizagem tém mais condicdes de crescer e se
adaptar a novos mercados, por desenvolverem
dispositivos  internos capazes de se moldar
facilmente as mudangas ambientais (AUTIO;
SAPIENZA; ALMEIDA, 2000; GRANT, 1996).
Por sua vez, empresas que enfatizam processos de
aprendizagem geram maiores volumes de
conhecimento recuperaveis, o que torna as
organizacdes aptas a enfrentar maiores desafios
externos, caracteristicos das empresas que
desejam internacionalizar suas atividades, em
particular para paises emergentes (AUTIO et al.,
2000; GRANT, 1996; McEVILY;
CHAKRAVARTHY, 2002).

2.2.3. Capacidade de Relacionar-se (Networking)

A capacidade das empresas de se relacionar e
formar redes de relacionamento no mercado
internacional pode ser um catalisador do processo
de internacionalizagdo, pois permite aproveitar as
complementaridades entre as parcerias, além do
compartilhamento dos recursos, conhecimentos e
riscos. As habilidades para estabelecer e
desenvolver  relacionamentos  estaveis = em
parcerias internacionais podem ser um fator
critico para a organizagdo se manter em um
determinado mercado (ROCHA, 2002).

A internacionalizacdo ¢ vista por Johanson e
Vahlne (2009) como um processo de
relacionamentos multilaterais a partir dos quais se
criam novos conhecimentos.

Organizagdes dependem do ambiente no qual
transitam para adquirir  recursos. Os
relacionamentos em rede contribuem
significantemente para o desempenho da firma.
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Redes sdo wvitais na  descoberta de
oportunidades, para testar ideias, e na aquisicdo de
recursos para a formacdo de novas estruturas,
além de contribuirem com a redugdo de riscos e
incertezas inerentes ao mercado internacional.
Elas facilitam a aquisicdo de conhecimento e o
desenvolvimento de recursos complementares
(NERKAR; PARUCHURY, 2005; SELNES;
SALLIS, 2003).

investigacdo em fontes secundarias ¢ também uma
pesquisa  preliminar  exploratoria com  dois
executivos experientes na area de negdcios
internacionais, para levantar as impressdes e a
relevancia do assunto. Também se constituiram
nesta fase o levantamento e andlise de dados
estatisticos, bem como a investigacdo em estudos
anteriores sobre a internacionalizagdo das
empresas brasileiras de calgados e as principais

formas de atuacdo destas no mercado
internacional. Esta fase serviu para contextualizar
a pesquisa e familiarizar os pesquisadores com o
tema e com o ambiente empirico. A segunda fase
constituiu-se da pesquisa bibliografica na area de
internacionalizagdo e recursos estratégicos, de
forma que fossem valorizadas as competéncias
organizacionais; nesta fase, definiram-se o
referencial tedrico do estudo e as categorias para a
analise dos dados. Na terceira fase conduziu-se a
pesquisa de campo utilizando-se documentos da
organizacdo e entrevistas em profundidade; nesta
fase, seguindo um roteiro semiestruturado, a
coleta de dados deu-se por meio de entrevistas
realizadas presencialmente ou por intermédio de
videoconferéncias, com gerentes e coordenadores
responsaveis pelas estratégias e operagdes da
matriz ¢ de cada uma das filiais que compuseram
o estudo. Foram aproximadamente 20 horas de
relatos gravados e transcritos em cerca de 290
laudas. Os dados foram analisados com base na
analise de conteudo (BARDIN, 1977), tendo
como premissa as categorias de analise expostas
no Quadro 1, a seguir.

Organizagdes transacionam com fornecedores
e outros parceiros para adquirir recursos externos,
com o objetivo de produzir bens e servicos a
precos competitivos ¢ com o padrao de qualidade
necessario para reter e atrair novos clientes.
Relacionamentos aprimoram a habilidade da
empresa em mobilizar recursos ambientais, atrair
clientes ¢ identificar oportunidades. Portanto,
construir e manter relacionamentos efetivos em
rede sdao parte do processo de internacionalizacdo
de uma empresa, particularmente no que se refere
a complementacdo de recursos (LIESCH et al,
2002).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo
de caso. Yin (2001) considera essa estratégia
valida quando o foco sdo fendomenos
contemporaneos, inseridos em algum contexto da
vida organizacional.

A pesquisa foi executada em trés fases
distintas: a primeira fase envolveu uma

Quadro 1 — Categorias de analise da pesquisa

Tema Capacidades

Servigos; . .
X - . Day (1994), Knight e Liesch
Pos-venda; Capacidade de entender 2002) e

LOngth.a e distribuigao; os mercados Cadogan ¢ Diamantopoulos (1999)
Conhecimento.

Competéncias Autores

Inovacgao;

Adaptagao de produtos; Capacidade de aprender

Adaptacdo daempresa; com foco no ambiente Weerawardena (2003)
Recursos Estratégicos | SCvieo; interno

Sistemas de informagao.
Relacionamento com clientes e
concorrentes;

Gestéo Internacional;
Comprometimento a longo prazo.

Capacidade de se Axelsson e Johanson (1992) e
relacionar (networking) Johanson e Vahlne (2009)

Outras Outras Originadas dos dados da pesquisa.
Tema Categoria de Investigaciio e Anilise Autores
Padrao de Rugman e Verbeke (2001),
Desenvolvimento  de | Localizagdo das competéncias desenvolvidas Barney et al. (2001) e
Competéncias Peng (2001)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4. DESCRICAO E ANALISE DO CASO

Fundada em 1958, a empresa Calgados Azaleia
S/A consolidou-se como o maior grupo produtor
de calcados da América Latina
(ABICALCADOS, 2009). Sediada em Parob¢, no
Rio Grande do Sul, Brasil, a empresa possui
também unidades de produgdo nos Estados do
Ceara, Sergipe ¢ Bahia, produzindo diariamente
160.000 pares de calgados e exportando cerca de
15% de sua producdo para mais de 30 paises.
Atua no segmento feminino com as marcas
Azaleia, Dijean e Funny, e, no segmento
esportivo, com a marca Olympikus, lider no Brasil
em calcados esportivos.

Nos anos 70, houve um relevante aumento da
participacdo da produgdo de calgados do Estado
do Rio Grande do Sul no total da producdo
brasileira (de 34,9% para 49,6%), principalmente
em razdo do aumento das exportacdes. Ja em
1972 o Estado era responsavel por mais de 74%
das exportacdes brasileiras de calgados. O
principal mercado de destino, nessa época, eram
os Estados Unidos. As compras desse pais eram
caracterizadas por grandes volumes, pregos
baixos, utilizagdo de marcas ¢ design de produto
estabelecido pelos compradores. As empresas
brasileiras limitavam-se ao servico de produgao.

No inicio dos anos 80, a producdo da Azaleia
chegava a 15.000 pares/dia. Nessa década
consolidou-se sua expansao em territorio
brasileiro. Ja em 1988 a producdo atingiu 65.000
pares/dia, 96% dos quais destinados ao mercado
doméstico e somente 4% a exportagdo. Com essa
politica de atendimento ao mercado doméstico a
Azaleia tornou-se a maior empresa brasileira de
calgados femininos.

Na década de 90, a empresa retomou suas
atividades de exportagdo, optando por atuar
internacionalmente com marca préopria (Azaleia).
Em 1992 inaugurou um escritorio nos Estados
Unidos para distribuicdo de seus produtos nesse
pais. Passou também a operar em outros
mercados, como a Austrdlia, o Uruguai, a
Argentina, a América Central e a Europa.

A empresa, percebendo o crescimento da
abertura dos mercados mundiais, decidiu, a partir
dai, expandir-se pelo exterior. Aproveitando-se do
desenvolvimento do Mercosul e da influéncia do
Brasil na América do Sul, adotou estratégias

diferenciadas, adaptadas a cada pais (Paraguai,
Uruguai, Colombia, Peru, Equador e Venezuela),
sem perder o foco nos Estados Unidos. Ja em
1995 a empresa exportou 12% de sua producao,
dos quais 70% para os paises do Mercosul.

No final da década de 1990, a Azaleia
consolidou sua participagdo nos paises do
Mercosul, tornando-se lider no segmento de
calgados femininos na maioria desses paises. A
empresa contava, entdo, com 23 distribuidores,
localizados na Africa do Sul, Argentina, Arébia
Saudita, Australia, Bolivia, Canada, Colombia,
Chile, Coreia do Sul, Estados Unidos, Japao,
Itdlia, Lituania, Paraguai, Polonia, Portugal,
Panama, Peru, Porto Rico, Republica Tcheca,
Suriname, Uruguai e Venezuela, 150 vendedores,
6000 clientes e mais de 10000 pontos de venda
espalhados pelo mundo.

A internacionaliza¢do da Azaleia nos mercados
da Coloémbia, Peru e Chile (objetos deste estudo)
iniciou-se simultaneamente, entre os anos de 1997
e 2000. O principal critério para a selegdo deste
caso foi a réapida expansdo e consolidacdo
internacional da marca e produto da empresa
nestes mercados. Estes mercados representam as
operagdes de investimento externo direto na
América Latina e correspondem a 40% do volume
total das exportagdes da empresa, além de
oferecerem uma diversidade organizacional que
apresenta diferentes configuragdes e permite
investigar  distintas competéncias mobilizadas
para a internacionalizagdo de suas atividades.

As atividades da Azaleia Colombia se
iniciaram com a instalacio de um escritério de
vendas, que atuava como representante da Azaleia
do Brasil neste mercado. As exportagdes eram
realizadas diretamente para os importadores dos
produtos, cabendo ao escritdrio representar a
empresa no pais. Esse modelo avangou para a
criacdo de uma unidade comercializadora propria,
instalada em 1999, com o objetivo de levar
empresa a obter maior agressividade e
posicionamento de mercado. Essa unidade
permitiu, entre outras coisas, que pequenos
varejistas comprassem, em menores quantidades,
dirctamente da Azaleia Colombia, ampliando
assim a distribui¢do horizontal do produto. A
expansdo das atividades no comércio local, com o
consequente fortalecimento da marca, contribuiu
para que fossem inauguradas lojas com marca
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propria, a venda de calgcados por meio de catdlogo
proprio, além de espacos exclusivos da marca
dentro  das principais cadeias  varejistas.
Atualmente, s3o vinte lojas proprias que
comercializam os produtos da Azaleia no mercado
da Colombia.

No mercado Peruano, a Azaleia comegou suas
atividades com a implantacdo de uma unidade
comercializadora (um escritério de vendas e
distribuicdo) em Lima. A seguir, foram
inauguradas trés lojas da Azaleia Peru, marca
Azaleia, e uma quarta unidade varejista com a
marca Olympikus, também na capital do pais,
além de ter sido estruturada a venda por catalogos.

O investimento no mercado Chileno deu-se
por meio de uma Joint Venture com um socio
local, diferentemente das duas operacdes
anteriores, pelo fato de, nesse pais, ndo haver
nenhum distribuidor ou representante atuando
anteriormente. O Chile se apresentava como um
mercado aberto para importagdes, de grande
possibilidade de consumo, no qual havia auséncia
de estrutura produtiva local, além de ser um
mercado tradicional, & época, avido por produtos
inovadores, por isso considerado estratégico.

A Azaleia Chile S.A. foi fundada no ano de
1999 em Santiago. A distribuidora, como nos
demais paises, passou a atender as grandes
cadeias varejistas e também os pequenos lojistas,
servindo de plataforma de distribuicdo e de
facilitador logistico para o mercado Chileno. Essa
estrutura passou a contar com um prédio para
armazenagem de estoques, estrutura
administrativa e equipe de vendas, para dar todo o
suporte necessario ao funcionamento do negbcio.
O capital da subsididria chilena ¢ 50% préprio e
50% de soécios locais. A decisdo de ter uma
sociedade permitiu que a marca ganhasse mais
velocidade de penetragdo nos canais de venda,
assimilagdo de costumes e preferéncias locais. A
busca deste parceiro esteve ligada a importancia
da compreensdo de varidveis como questdes
legais e culturais, o que permitiu 0 acesso mais
agil a dindmica de vendas do que se a entrada
tivesse ocorrido de maneira individualizada.

A implantag@o de filiais da empresa nesses trés
mercados trouxe um diferencial competitivo para
a marca em relagdo a concorréncia. Os pequenos
varejistas foram beneficiados ao usufruirem de
uma estrutura de pronta-entrega alicercada em

estoques disponiveis de calcados produzidos no
Brasil (e posteriormente na China) e entregues
pelas filiais diretamente no destino, de acordo
com a necessidade dos clientes.

A seguir apresenta-se uma analise dos casos
estudados sob a perspectiva das categorias de
analise propostas na metodologia do estudo.

4.1. Capacidade de entender os mercados

Knight e Liesch (2002) expressam que ¢
necessario que as empresas que queiram atuar no
mercado internacional internalizem informagoes.
Na construcdo do entendimento do processo de
internacionalizagdo a empresa compreende os
riscos que corre e procura uma forma de
minimiza-los. E necessario conhecer as diferencas
entre 0s paises para minimizar impactos e
fomentar os negdcios. O desconhecimento ¢ uma
barreira a romper para atuar internacionalmente.

A adaptacdo e a reconfiguragdo constantes das
formas de atuacdo nos mercados estdo
intimamente ligadas ao conhecimento assimilado.
Os gestores abordam aspectos referentes as
mudangas que sdo observadas, as quais ocorrem,
de tempos em tempos, como resposta as
mudangas ambientais e também as mudancgas
corporativas internas. A principal mudanca
identificada  estd  ligada aos canais de
comercializacdo. Além da distribui¢do, que era a
atividade-fim das unidades no exterior, a empresa
agregou canais, onde passou a atender diretamente
o consumidor final e ndo somente ao varejo, que
representava um intermediario na operagdo. A
partir  de 2002, foram implantadas lojas
monomarcas (lojas com marcas proprias) nas trés
unidades no exterior, e, a partir de 2005, a venda
de calgados por catdlogo no Peru e na Colombia.
A principal competéncia relacionada a essas
mudangas de atuacdo ¢ a capacidade do nivel
gerencial de compreender e antecipar mudangas
para manter vantagens competitivas nesses
mercados.

Observa-se, pelas  evidéncias, que a
preocupacdo interna, desenvolvida no Brasil, de
compreender as necessidades das subsidiarias
internacionais, bem como o trabalho desenvolvido
em nivel gerencial para compreender os contextos
em que estas atuam, faz com que as operagdes
possam se desenrolar de maneira independente,
reconhecendo as necessidades especificas de cada
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mercado e as atendendo. Recursos considerados
criticos, como canais de  fornecimento,
conhecimento, canais de comercializacdo e as
pessoas  envolvidas na  operagao, foram
mobilizados com base na competéncia de
aprender com foco no ambiente externo
(capacidade de compreender mercados) e geraram
novas competéncias que promovem vantagem
competitiva para a empresa nos mercados onde
esta atua. Essas novas competéncias geradas sdo
reconhecidas pelos clientes por meio de sua
satisfacdo com os produtos e servigos ofertados.

4.2. Aprender com foco no ambiente interno

Além de deter elementos internos como o
know-how em tecnologia e distribuicdo, a empresa
deu um primeiro passo para a internacionalizacido
com a contratagdo de pessoas com conhecimento
necessario de produtos e processo. A busca de
pessoas que entendessem do processo foi
fundamental. Este primeiro investimento motivou
a empresa a buscar entender como 0s recursos
internos poderiam melhorar e potencializar o nivel
do servigo agregado ao produto. Para cada uma
das subsidiarias foi destacado um executivo da
matriz, que foi expatriado e encarregado de
estruturar a operacdo. As equipes de vendas e
administrativa foram contratadas localmente, de
acordo com as necessidades identificadas. Por um
lado, o executivo brasileiro garante a transferéncia
da cultura da organizagdo para a subsidiaria e, por
outro, as equipes locais potencializam a absorcao
do conhecimento local.

Na percepcao dos entrevistados, para iniciar
um negdcio ¢ importante ter uma pessoa da matriz
atuando em nivel estratégico (geréncia), a fim de
que a subsidiaria possa compreender a sistematica
e as diretrizes a serem implantadas. No Peru e na
Colombia toda a estruturagdo e a administraciao
estratégica estd sob a responsabilidade de
brasileiros; no Chile, esse papel ¢ dividido com o
parceiro local envolvido na Joint Venture. Os
demais cargos e ocupagdes (vendedores,
coordenadores, encarregados de publicidade) sdo
exercidos por pessoas contratadas localmente. O
servico prestado aos clientes ¢ um importante
recurso relacionado ao aprendizado com o
ambiente interno. Comparado a concorréncia, em
termos de atendimento, informacdo, logistica e
publicidade em geral, o servigo prestado pela

r

empresa ¢ diferenciado, tornando-se uma

vantagem competitiva. Outros elementos citados,
como o conhecimento logistico, representado pela
rapidez de entrega, a localizagdo, facilidades
aduaneiras, a ampla linha de produtos (cole¢do), o
nivel de reposigdo e a propria estrutura que
sustenta a marca, permitem que se transmitam
seriedade e confianca.

A informagdo ¢ recurso essencial a
internalizacdo de conhecimento. Nesse sentido, na
percepcdao dos entrevistados, a empresa ¢ muito
organizada. A estrutura interna da matriz que
auxilia o atendimento das subsidiarias também ¢
vista como um recurso importante. Sdo destacados
colaboradores, chamados accounts, que sempre
trabalham em pares para o atendimento dos
clientes e que se dedicam exclusivamente ao
atendimento de determinado mercado, oferecendo
assim atendimento especializado, pois conhecem
melhor as necessidades e prioridades. Esse
formato permite a compreensdo da cultura local e
a antecipacdo de necessidades. Dessa forma, a
estrutura no exterior possui um ponto de apoio
fixo no Brasil que acompanha todas as atividades.
As subsididrias sdo vistas como clientes e ndo
como uma empresa da Azaleia; com essa visdo
externa, os gestores acreditam que ¢ dada maior
importancia e melhor atendimento a subsidiaria e
ao mercado.

A capacidade que a empresa tem de mobilizar
recursos para desenvolver uma gama de rotinas
organizacionais, baseadas em sistemas
sustentados em conhecimento, de maneira a
superar o nivel de atuag¢do de seus competidores,
revela-se como uma competéncia reconhecida. A
estrutura interna da Azaleia ¢ vista como um
diferencial  por  possuir  flexibilidade  no
atendimento. Os entrevistados enfatizam que essa
estruturacdo  permite = comprar  quantidades
reduzidas de cada produto. Essa flexibilizacdo foi
adquirida com o aprendizado constante sobre as
necessidades dos clientes e a sensibilizacdo
interna quanto a importdncia de wuma boa
prestacdo de servigos.

Observa-se a presenca de recursos internos
representados por pessoas, sistemas gerenciais e
de informagdo e pela propria estrutura interna no
Brasil e nas subsidiarias. Esses elementos sao
organizados de forma a promoverem em uma
sistematica de trabalho que facilite a interacao
entre a empresa no Brasil e as do exterior, e,
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consequentemente, com  os clientes. A
mobilizagdo  desses  elementos  gerou o
desenvolvimento de novas competéncias, que sdo
percebidas pelos clientes e se manifestam por
meio da relagdo de confianca com a marca.

4.3. Capacidade de relacionar-se (networking)

Observou-se que o processo de busca do
conhecimento de mercado estd relacionado com
as possibilidades de interacdo representadas pelos
relacionamentos com clientes, fornecedores e
parceiros, ou mesmo por contatos informais
possibilitados pelas redes sociais nas quais a
empresa estd envolvida. O bom relacionamento
com os clientes ¢ fator decisivo para a obtencdo
de conhecimento sobre o canal de vendas no qual
a empresa atua. No Chile, a sociedade com
parceiros locais permitiu o acesso rapido as
cadeias de lojas; na Colombia, a maior rede
varejista atuou como o principal parceiro na
estrutura¢do das lojas monomarcas da Azaleia; no
Peru, a permissdo para a presenga de promotores
de venda dentro das grandes cadeias de loja
possibilitou a qualificagdo do nivel dos servigos
oferecidos.

A rede de lojas da Azaleia na Colombia iniciou
suas atividades com investimentos do maior
varejista local, chamado Spring Steps, que possui
400 lojas por todo o territorio Colombiano. A
empresa ja atuava como fornecedor desse
varejista, abastecendo suas lojas com produtos
Azaleia. As lojas foram abertas com capital do
parceiro e com a gestdo dos estoques em parceria
com a Azaleia. Depois de dois anos, com o
aprendizado do gerenciamento deste canal de
vendas, a Azaleia comprou a operagdo das lojas e
hoje o canal conta com 20 lojas. A experiéncia de
abertura das lojas na Colombia permitiu replicar
este mesmo modelo nas filiais do Peru e do Chile.
Nestes dois paises o aprendizado favoreceu a
abertura com capital proprio, sem nenhum tipo de
sociedade.

Outra influéncia dos relacionamentos nas
estratégias ¢ a venda de calgados por catalogo. A
Azaleia buscou o conhecimento da operagao
atuando no mercado mexicano, que ¢ um mercado
tradicional e experiente neste segmento, antes de
implantar a venda por catdlogo na Colémbia ¢ no
Peru. O relacionamento prévio com uma grande
empresa no México que atua neste canal
favoreceu o aprendizado e a replicagdo do modelo

nas subsidiarias. A experiéncia no México foi
decisiva para o resultado positivo da estratégia.

Os relacionamentos criados proporcionam
sentimento de confianga entre as partes (empresa
e clientes) envolvidas. Os entrevistados assinalam
que ¢ necessario balancear a presenca de
expatriados e de pessoas locais na administracdo
da subsididria, ndo s6 para o entendimento do
mercado, mas também pelas relagdes de
confianca.

Os relatos dos entrevistados enfatizam que ha
certa facilidade de penetracdo imediata em
mercados estrangeiros quando a abordagem ¢ feita
por uma pessoa local, fato que acelera o processo,
mas nao impede que uma pessoa estrangeira esteja
a frente da area comercial.

A competéncia que a empresa tem de cultivar
relacionamentos e preservar suas redes sociais
evidencia-se nas varias acdes descritas ¢ nas
relagdes de confianca com os clientes. Os recursos
humanos locais potencializam o desenvolvimento
desta competéncia.

4.4. Produtividade

Com base nos dados coletados, percebeu-se
que a competi¢do dessa industria ainda se sustenta
em aspectos competitivos baseados em preco.
Duas capacidades desenvolvidas na matriz foram
fundamentais para dar as filiais maior
competitividade: a producdo de calgados na China
e o desenvolvimento de produtos padronizados
para os mercados. Essas capacidades, articuladas
entre si, compdem a competéncia denominada,
neste estudo, de produtividade.

4.5. Teoria de recursos e a internacionalizaciao

Com base no modelo de Rugman e Verbeke
(2001), buscou-se explicar como e onde as
competéncias, no caso da internacionalizagdo da
Azaleia para a Coldmbia, Peru e Chile, foram
desenvolvidas. (0] modelo relaciona,
resumidamente, trés blocos de varidveis: posse
das vantagens (da firma ou do pais), no caso, de
vantagens da firma; o local de geracdo da
vantagem (no pais de origem, no pais estrangeiro
ou pela rede intraorganizacional); e a extensdo
das vantagens (n2o locais e locais).

No caso da Azaleia, pdde-se verificar o
desenvolvimento de vantagens com base na firma,
ou seja, baseadas nos recursos internos da
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Azaleia, geradas tanto no pais de origem (Brasil)
como nos paises-sedes das subsididrias, e, por
fim, que a maioria das vantagens ¢ do tipo ndo
local, pois estas sdo transferidas da matriz para as
filiais e vice-versa, e entre filiais em nivel global
ou, pelo menos, regional. As estratégias geradas
tiveram origem na competéncia da empresa em
compreender os mercados, aprender com foco no
ambiente interno e relacionar-se.

Com base nos padrdes do desenvolvimento e
difusdo das competéncias em multinacionais
propostos por Rugman e Verbeke (2001), foi
possivel observar que a Azaleia vem atuando
segundo trés padroes (III, VI e VIII): Padrao III —
desenvolveu competéncias ndo locais na matriz,
difundiu-as as subsididrias e estas foram
complementadas com competéncias
desenvolvidas  localmente; entretanto, essas
competéncias  desenvolvidas localmente pelas
subsididrias foram posteriormente transferidas
para outros mercados, caracterizando a atuagdo no
padrdo VI. Por fim, observou-se no estudo um
estreito relacionamento entre as subsidiarias,
favorecendo a construgdo e adocdo de
competéncias e  caracterizando a atuagdo no
padrao VIII.

A partir dos dados descritos no caso, no
modelo de hierarquia das competéncias de
Javidan (1998) e no modelo de Rugman e
Verbeke (2001) para o desenvolvimento de
competéncias na internacionaliza¢do, apresenta-se
no Quadro 2, a seguir, uma sintese dos achados
deste estudo.
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Percebeu-se, por fim, que a base da estratégia
competitiva da Azaleia nas filiais e mercados
estudados, na percepcdo dos respondentes, ¢ a
agilidade no atendimento das necessidades dos
clientes, bem como a relagdo de confianga entre
eles e a empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo procurou elucidar a identificacao e
articulagdo de recursos organizacionais como
alternativa  estratégica para o processo de
internacionalizagdo de empresas. No campo
empirico, apresentou-se o estudo de caso da
implantagdo das subsidiarias da Azaleia para
venda e distribuicdo de seus produtos: Calzados
Azaleia de Colombia Ltda. (Azaleia Colombia),
Calzados Azaleia Peru S.A. (Azaleia Peru) e
Azaleia Chile S.A. (Azaleia Chile). Analisou-se a
experiéncia de internacionalizagdo dessa empresa
sob a perspectiva da mobilizagao de seus recursos,
com o objetivo de desenvolver e consolidar
competéncias organizacionais e contribuir para o
acesso e o desenvolvimento sustentavel no
mercado internacional.

Este trabalho utilizou a perspectiva de andlise
da internacionaliza¢do sob a otica dos recursos da
organizacdo  para  analisar a teoria de
internacionalizagdo. Esse posicionamento teorico
foi assumido porque a preocupagdo nesta pesquisa
ndo residiu em explicar a internacionalizagdo em
si, mas sim a articulagdo dos recursos que a
organizacdo  desenvolveu ao  longo da
internacionalizacdo e suas influéncias sobre as
operagoes e a competitividade nos
empreendimentos internacionais investigados. O
caso da Azaleia, com a implantacdo das
subsididrias na América Latina, foi usado para
descrever como uma empresa articula recursos e
desenvolve capacidade com base em um modelo
de aprendizagem e adaptacao.

A partir das formas de atuacdo observadas, os
modos de investimento diretos, sejam de maneira
individual, como nos casos do Peru e da
Colombia, seja por meio de Joint Venture, como
analisado no Chile, permitem maior autonomia e
controle das operagdes no mercado internacional.
Se por um lado, optando por esta estratégia, a
empresa incorre em maior risco e investimento no
desenvolvimento de recursos, por outro, pode

haver maior controle dos canais e das atividades,
de acordo com as diretrizes adotadas pela matriz.
E importante observar, contudo, que a tomada de
decisdes sobre selecdo de mercados e forma de
atuacdo  nos  mesmos  foi  influenciada,
principalmente, pela proximidade psiquica desses
paises. Isso também de deu pela estratégia da
empresa de fazer da exportagdo uma continuidade
de seu mercado interno, sem adapta¢do de seus
produtos, contribuindo assim para o ganho de
escala.

Apesar de a empresa ter efetuado estudos de
mercado para verificar variaveis indicativas de
investimento no Peru e na Colombia, o primeiro
fato que motivou o investimento foram acgdes
corretivas de mercado para assumir as operagodes
de distribuidores que se estavam inviabilizando.
Essas acdes mostram o comprometimento da
empresa com a mobilizagdo dos recursos
necessarios para o estabelecimento desses novos
negocios, seu empreendedorismo e  sua
capacidade de perceber necessidades e entender
seu entorno.

Em relagdo as diretrizes adotadas pela matriz
para controle e gerenciamento, destacaram-se as
seguintes caracteristicas: adaptacdo das estratégias
de acordo com a estrutura e o contexto econdomico
encontrado no pais-alvo; flexibilizagdo quanto ao
gerenciamento ¢ condugdo de atividades por
expatriados e recursos humanos locais; formacao
de parcerias para acessar mais rapidamente as
oportunidades de mercado.

A primeira diretriz relaciona-se com a
competéncia da empresa de aprender com os
mercados, demonstrada ao longo das analises; a
segunda estd relacionada diretamente com a
capacidade de aprender com o ambiente interno; e
a terceira suporta a capacidade reconhecida da
empresa de se relacionar e buscar parceiros.

A mobilizacdo de recursos estratégicos ¢ sua
adaptacdo as variaveis encontradas em seu trajeto
mostram a importdncia da  aquisicdo e
reconfiguracdo  desses  recursos para O
desenvolvimento de novas competéncias. A
articulacdo dos recursos constitui um sistema de
gestdo complexo que se adapta a realidade local e
permite o controle e o gerenciamento. Esse
sistema, apesar  de complexo,  possui
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caracteristicas flexiveis quanto ao atendimento e
entrega de produtos, que geram valor agregado
para a organizag¢ao e se tornam de dificil imitagao
pelos  competidores.  As  interfaces  das
competéncias desenvolvidas acabam  por
configurar um sistema de engrenagens que
melhoram o desempenho, facilitam acesso a
mercados e consolidam a imagem da organizagdo
junto a seus clientes.

Conforme destacado, o aprendizado na pratica
(learning by doing) subsidia o desenvolvimento
das operagdes. A aprendizagem foi catalisadora
do processo de criacdo das operagdes e adaptacao
dos recursos internos da Azaleia, servindo de base
para o desenho do modelo de negbcio.

A inovagdo foi percebida no processo da venda
de cal¢ados, que ndo possuia modelo de negdcios
similar dentro da organizacdo. Conclui-se que a
implantagdo do modelo de investimento direto na
Azaleia mobilizou a organizagdo para a
reconfiguragdo de seus recursos internos e a
criagdo de novas capacidades, que geraram as
competéncias organizacionais necessarias para a

implantagdo da operagdo, produzindo valor para o
cliente e competitividade para a empresa.

De acordo com a estrutura de investigagdo
proposta, na qual a mobilizacdo de recursos
estratégicos sugere a capacidade da empresa de
adaptar e reconfigurar suas competéncias para
criar vantagem competitiva, sugeriram-se trés
categorias de analise, baseadas na teoria. Nessa
estrutura, propds-se a busca por recursos
estratégicos que pudessem ser mobilizados para a
captagdo e desenvolvimento desse aprendizado.
Além dessas categorias, uma quarta emergiu dos
dados coletados, chamada neste estudo de
produtividade. Esta competéncia, alicercada pela
capacidade de gerir o desenvolvimento de
produtos e a producdo, ¢ complementar as outras
trés e esta alinhada com a competéncia essencial
de atender de forma 4gil as necessidades dos
clientes. No Quadro 3, a seguir, apresentam-se 0s
principais elementos identificados na pesquisa e
que compdem a competéncia essencial da
empresa nesses mercados.

Quadro 3 — Resumo dos Recursos Estratégicos Identificados

Competéncia Essencial

Competéncias

Recursos Estratégicos

Capacidade de
mercados

entender os | Leitura das necessidades do mercado

Conhecimento e flexibilidade
Adaptacao dos canais de
comercializagao

das necessidades do ambiente interno
mercado e relacionamento

com base na confianga.

Agilidade no atendimento | Capacidade de aprender com o | Desenvolvimento de recursos

humanos
Estruturacao de sistemas
Flexibilizagao de atendimento

Capacidade de se relacionar

Parcerias para estruturagdo de
negocios ¢ velocidade de acesso ao
mercado

Criagdo de elos de confianca

Criagdo de imagem da marca

Produtividade
produtividade)

de | Produgao de calgados na China
Padronizagdo de produtos

Fonte: Elaborado pelos autores.

O caso estudado por meio da andlise dos
recursos estratégicos mobilizados na
internacionalizagdo  permitiu  evidenciar  quais
recursos promovem o aprendizado sucessivo e
resultam em um comprometimento crescente com
o mercado externo. Pode-se constatar que, apesar
de adotarem estratégias de entrada diferentes, as
filiais seguiram trajetorias evolutivas muito

semelhantes. No entanto, as estratégias de
operagdes sdo adotadas de acordo com a analise
ambiental local.

Conforme o modelo de Rugman e Verbeke
(2001), observa-se que, no caso da Azaleia, ha
uma combinagdo de competéncias locais e nao
locais, desenvolvidas e utilizadas para se obter
vantagem competitiva. As competéncias locais
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foram desenvolvidas quase simultaneamente e em
rede pelas diferentes filiais, e utilizadas
regionalmente — transferidas entre filiais. As
competéncias ndo locais — desenvolvidas pela
matriz —, quando associadas as competéncias
locais, fortaleceram a posicdo competitiva da
empresa.

Este artigo visou valorizar a mobilizagdo de
recursos estratégicos como uma das perspectivas
teoricas que buscam compreender como uma
empresa se insere em um mercado internacional.
Espera-se, com esta pesquisa, contribuir para uma
analise processual da competitividade
internacional de uma organizacdo, com base em
uma perspectiva de recursos. No campo da
contribuicdo tedrica, investigou-se a mobilizagdo
e articulacdo de recursos internos (BARNEY et
al., 2011) para o desenvolvimento de
competéncias que se mostraram essenciais no
processo de  consolidagdo e  competicdao
internacional.
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