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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar como a tomada de decisdo Effectual e a
rede de relacionamentos influenciaram o processo de internacionalizacdo do Grupo Morena
Rosa. Esta pesquisa € descritiva, seccional com perspectiva longitudinal e utilizou
procedimentos de pesquisa qualitativos. O nivel de analise é o organizacional; a unidade de
analise é a organizacdo. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso unico. Para
coletar os dados primarios, foram utilizados a entrevista semiestruturada e a observagdo néo
participante. Foram realizadas seis entrevistas com os responsaveis pelo comércio exterior do
Grupo, dentre os entrevistados estdo o fundador e o atual presidente. Os dados secundarios
foram obtidos nos sites da empresa, materiais impressos e folders. Os dados coletados foram
analisados por meio da técnica de andlise de conteudo. No Grupo estudado, aparecem
caracteristicas do modelo processual (gradual) de internacionaliza¢do. O Grupo Morena Rosa
mantem diferentes tipos de relacionamentos com organizagdes e instituicbes ligadas ao setor
téxtil e de confecgdo, que fornecem recursos que viabilizaram a internacionalizacdo. A tomada
de deciséo para internacionalizacao foi do tipo effectual, pois, o tomador de deciséo utilizou 0s
meios e recursos disponiveis para criar uma nova oferta de produto no mercado. Os achados
dessa pesquisa demonstram diversos constructos no &mbito da internacionaliza¢éo de um grupo
familiar do setor do vestuario. O que mostra as especificidades da atuacdo no mercado
internacional deste estudo de caso, atrelada a influéncia da rede de relacionamentos, bem como
demonstra aos pequenos, médios e grandes produtores do vestuario, mecanismos para a
insercdo no comércio internacional e ainda como a rede de relacionamentos e o processo de
tomada de decisdo effectual auxilia e contribui para a sua entrada no mercado consumidor
externo.

Palavras-Chave: Internacionalizacdo. Effectuation. Redes de relacionamentos.



ABSTRACT

This research aimed to analyze how Effectual decision making and the networks influenced the
internationalization process of the Morena Rosa Group. This research is descriptive, sectional
with longitudinal perspective and used qualitative research procedures. The level of analysis is
the organizational level; the unit of analysis is the organization. The research strategy used was
the single case study. To collect the primary data, the semi-structured interview and the non-
participant observation were used. Six interviews were conducted with those responsible for
the international trade of the Group, among those interviewed are the founder and the current
president. Secondary data were obtained from company websites, printed materials and folders.
The collected data were analyzed through the technique of content analysis. In the Group
studied, characteristics of the gradual process of internationalization appear. The Morena Rosa
Group maintains different types of relationships with organizations and institutions related to
the textile and clothing sector, which provide resources that enabled internationalization.
Decision making for internationalization was of the effectual type, since the decision maker
used the available means and resources to create a new product offering in the market. The
findings of this research demonstrate the constructs within the scope of the internationalization
of a family group of the clothing sector. This shows the specificities of the reality in the
international market of this case study, the influence of the relationship network, as well as the
small, large and medium producers of clothing, the mechanisms of an international action and
also as a network of relationships the processes of decision-making and useful for entry into
the external consumer market.

KEY WORDS: Internationalization. Effectuation. Networks.
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1 INTRODUCAO

A globalizacao permitiu que as organizac6es, independentemente de seu porte, tipo ou
localizagdo, participem de atividades de negdcios internacionais (PARKER, 1998). Acredita-
se que, embora nem todas as organizacbes venham a tornar-se efetivamente
internacionalizadas, todas estardo inseridas em um contexto de internacionalizagcdo e
competicdo mundial (ROOT, 1994).

A partir do processo de globalizacéo, especialmente no fim da segunda guerra mundial,
estudos sobre Negocios Internacionais receberam foco na academia. As primeiras abordagens
de internacionalizacdo tinham enfoque econémico, como por exemplo a e Teoria da Agéncia e
ados Custos de Transacdo (HYMER, 1976). Estas as teorias de internacionalizacédo de enfoque
econdbmico explicam a internacionalizacdo de grandes empresas e 0 movimento das
multinacionais. A partir de 1975 surgiram teorias de abordagem ndo econdmicas para explicar
a internacionalizacdo tais como: (1) a abordagem de Uppsala (JOHANSON; WIEDERSHEIN-
PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977); (1) o modelo internacional desde o inicio das
operacdes, conhecido como Born Global (CAVUSGIL; KNIGHT, 2010; KNIGHT,;
CAVUSGIL, 1996) ou ainda INV International New Ventures (OVIATT; McDOUGALL,
2005); (111) abordagens de redes interorganizacionais e redes sociais (JOHANSON; VAHLNE,
2003).

Assim como exposto acima, o estudo dos negdcios internacionais nao é recente. No
Brasil nos anos 1990 com a reducdo dréastica das barreiras tarifarias e comercias estudos sobre
internacionalizacdo se intensificaram (CYRINO; BARCELLOS, 2006).

Considerando os modelos que explicam a internacionalizacdo, pode-se relacionar duas
principais abordagens: a econémica e a organizacional (CARNEIRO; DIB, 2006; VERDU,
2011; SEIFRIZ, 2012). A abordagem econdmica advém das teorias econdmicas que estudam,
com base na organizacao industrial, as barreiras a competicdo, as imperfeicbes de mercado e
como elas afetam as decisOes de internacionalizagdo (ROCHA; ALMEIDA, 2006). Destaca-se
gue a abordagem econdmica é usada mais para explicar o comportamento de grandes empresas
multinacionais.

A abordagem organizacional, por sua vez, engloba os estudos de Uppsala, a teoria de
redes e 0s recursos, capacidades e competéncias da organizacdo. O modelo de Uppsala parte
de uma visdo processual na qual a internacionalizacdo da organizacdo se desenvolve em fases

graduais: comecando a exportar, estabelecer canais de exportacéo, vender por subsidiarias e
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assim por diante. Nessa visao, a escolha dos mercados, depende do grau de distancia psiquica,
que sdo as diferencas entre os paises, como idioma, educacao, cultura, entre outros. A medida
em que a organizacao vai atuando no mercado, ela aumenta o seu conhecimento sobre ele e seu
comprometimento em termos de recursos (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A perspectiva organizacional, que também é denominada comportamental, pode ser
utilizada para explicar a internacionalizagdo. Entretanto, devido ao surgimento de novas
organizacOes que desde o inicio procuram obter vantagem competitiva por meio de uma
atuacao em multiplos paises, surge o “novo empreendimento internacional”, com foco na idade
da organizacdo e ndo no seu tamanho. Para estudar essas novas empresas, deve-se considerar a
mudanga ambiental, incorporando entdo discussdes do empreendedorismo e do gerenciamento
estratégico (OVIATT; McDOUGALL, 2005). Essas organizacfes sdo conhecidas como born
globals, pois tem maior capacidade para internacionalizar desde o inicio de sua atuacao,
percebendo o mundo como um mercado (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004),
principalmente com a intensificacdo da globalizacéo, a qual diminuiu a distancia entre os paises
(JOHANSON; VAHLNE, 2003).

O modelo de redes tem sido fortemente incorporado aos estudos de internacionalizacéo,
mostrando que as redes auxiliam no desenvolvimento de conhecimentos diversos e
oportunidades; no acesso a informacgdes sobre regras e regulacdo; na aquisicdo de recursos, na
formacao e gerenciamento de capital social; facilita a associacdo com marcas globais; além de
fornecer interacfes que sdo importantes para gerar confianca entre os lacos e na formacéo de
parcerias (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004; CHETTY; AGNDAL, 2007; CHE SENIK
et al., 2011). As evidéncias de que a acdo humana é afetada pelas relagdes sociais em que 0s
agentes estdo imersos coloca em evidéncia o papel das redes (MIZRUCHI, 2006).

As redes sociais ou redes de relacionamento sdo definidas como um conjunto de nds ou
atores, que podem ser pessoas ou organizacdes, ligados por relacdes sociais. Esses lacos entre
os atores tém forca, que envolve a quantidade de tempo das relagdes. Como por exemplo, a
intensidade emocional, a intimidade e servigcos reciprocos e o conteudo, que pode incluir
informacdo, conselho ou amizade, interesses comuns ou associagdo, e tipicamente algum nivel
de confiangca (GRANOVETTER, 1973; CASTILLA et al., 2000). Johanson e Vahlne (2003)
apresentam uma integracdo do modelo tradicional de internacionaliza¢do (modelo processual)
com a visdo de redes. Os autores revelam que as redes sdo vistas como um conjunto de
relacionamentos de negdcios interconectados, em que cada relacdo de troca ocorre entre

organizagOes conceituadas como atores coletivos. Neste novo modelo passa a ser considerado
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0 comprometimento com o relacionamento e a aprendizagem advinda dessa relacdo. Entdo, a
internacionalizacdo é analisada como um processo cumulativo, no qual os relacionamentos sao
essenciais para atingir os objetivos da organizacdo (RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC, 2006).
Esses relacionamentos também podem influenciar a tomada de decisdo da empresa.

Os estudos baseados em redes interorganizacionais sdo uma importante parte das
pesquisas em empreendedorismo internacional (BLIEMEL; MCCARTHY'; MAINE, 2010). Se
por um lado os académicos reconheceram a importancia da analise de redes, inclusive
incorporando-a como disciplina (NOHRIA; ECCLES, 1992), do ponto de vista pratico os
empreendedores perceberam a importancia das redes para coletar clientes, construir relagdes
pessoais (ZONTANOS; ANDERSON, 2004), obter informacbes sobre lancamento de
produtos, além de participar das oportunidades de mercado. Sendo as redes
interorganizacionais meios em que os contetdos diferentes que podem favorecer o crescimento
e desenvolvimento organizacional circulam, esta pesquisa ajuda a entender quando as relac6es
geradas em redes de relacionamento interorganizacionais afetam o comportamento decisorio
do empreendedor no processo de internacionalizacao.

Portanto, € possivel reconhecer que embora 0s negdcios internacionais ndo sejam
discussbes recentes (VERDU, 2010), as abordagens ainda estdo em fase de adaptacdo e
confrontacdo com pesquisas empiricas ou apresentam pontos importantes a serem estudados,
como assim reconhecem Johanson e Vahlne (2003, 2009, 2010) na reviséo de seus estudos.

Outra possivel lente para entender o processo de internacionalizacdo € a teoria
Effectuation de Sarasvathy (JOHANSON; VAHLNE, 2001a, 2001b; ANDERSSON, 2011).
No trabalho seminal de Sarasvathy, a teoria Effectuation apresenta uma mudanca paradigmatica
nos estudos de empreendedorismo (PERRY; CHANDLER; MARKOVA, 2012). Na viséo de
negocios dominante no século XX, a tomada de decisdo empreendedora era estudada com base
no modelo racional de decisdo. Contudo, Sarasvathy (2001) desafiou esse pensamento ao lancar
as bases da Teoria de Effectuation, que destaca que ndo havia sé uma, mas sim duas logicas
racionais utilizadas pelos empreendedores: causation e effectuation. Antagonicamente a logica
tradicional (causation), légica utilizada por decisores quando o futuro era previsivel, a légica
de effectuation leva em consideracdo contextos de incerteza abundante, pois leva em
consideracdo os possiveis efeitos a partir do que se tem em maos. Sendo que ndo existe
superioridade entre as logicas. A abordagem de effectuation quando confrontada com
ambientes em gque hd uma grande incerteza- como 0s ambientes de paises emergentes- aparece

como sendo a ldgica mais utilizada pelos decisores. Recentes estudos propuseram que
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empreendedores experientes usariam a logica de effectuation quando precisavam lidar com as
grandes quantidades de incertezas tipicas dos primeiros passos do processo de
internacionalizacdo de suas empresas (KALINIC; SARASVATHY; FORZA, 2014).

A literatura de empreendedorismo internacional (IE) indicou que empreendedores
muitas vezes se adaptam com circunstancias, combinando redes, analises baseadas em recursos,
que pode resultar em uma internacionalizacdo "ndo planejada” (CHANDRA; STYLES;
WILKINSON, 2009; CRICK; SPENCE, 2005). Termo "n&o planejado" refere-se ao fato de
gue uma empresa se expande internacionalmente sem um plano preciso. Estudos sobre
empreendedorismo internacional e Effectuation examinam o poder explanatorio dessas teorias
tendo como objeto, principalmente, empresas do hemisfério norte que atuam no setor
tecnologia da informacdo (GALKINA; CHETTY, 2015; PERRY et al., 2012; COVIELLO et
al., 1998; RIALP et al., 2005).

Autores que sugerem que as teorias desenvolvidas para as multinacionais tradicionais
ndo explicariam como se desenvolvem as multinacionais dos paises emergentes (MATHEWS,
2006; BONAGLIA et al., 2007). Quando a aten¢do € voltada para o ambiente brasileiro, alguns
estudos recentes sugerem o aprofundamento de algumas investigacdes. De fato, comparac6es
entre casos de empreendimentos brasileiros que lideram o segmento em que atuam, assinalam
que elas tém empregado um modelo organizacional mais adaptado para se desenvolver em
meio a turbuléncia e que sua atuacao corresponde a adaptacdo ao instavel contexto politico e
econémico do Brasil (SULL; ESCOBARI, 2004). Complementarmente, Fleury e Fleury
(2007), ao estudarem as estratégias das multinacionais brasileiras, caracterizadas como
“entrantes tardias” (“late-movers”’) no mercado internacional, sugerem que uma caracteristica
comum a estas empresas, caracteristica esta benéfica a entrada no mercado internacional, é
justamente saber sobreviver e prosperar num ambiente turbulento, imprevisivel e competitivo.

Assim como uma organizagdo que aspira atuar nos chamados paises em
desenvolvimento, ela se deparara com um grau muito maior de incerteza do que se estivesse
somente direcionando seus esfor¢os para os paises ditos desenvolvidos. Isto porque os niveis
de instabilidades politicas e institucionais & muito maior, acrescida pelo fato de que a
organizacdo em questdo deverd conviver com costumes, comportamentos e visdes de mundo

distintas.

Voltando o olhar para a economia brasileira, especificamente, para o setor téxtil e de

vestuario, o Brasil é o quarto maior parque produtivo de confeccdo do mundo, além de ser
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a Ultima cadeia téxtil completa do Ocidente: s6 o Brasil ainda tem desde a producdo das fibras,
como plantacdo de algoddo, até os desfiles de moda, passando por fiacdes, tecelagens,
beneficiadoras, confeccdes e forte varejo. Brasil é referéncia mundial em design de moda
praia, jeanswear e homewear, tendo crescido também nos segmentos de fitness e lingerie
(ABIT, 2017). O setor téxtil-vestuario paranaense representa 7,18% da méo-de-obra industrial
ocupada no estado, credenciando-se como o terceiro setor que mais emprega no ambito estadual
(FIEP, 2017). O setor do vestuario destaca-se no Parana principalmente no Norte e Noroeste —
em cidades como Londrina, Apucarana, Maringa e Cianorte —, regides que formam o chamado

‘Corredor da Moda’.

Participando deste setor, e das cidades que compdem o “corredor da moda” do estado
do Parand, o Grupo Morena Rosa, se destaca no mercado de moda brasileiro. Séo
aproximadamente 1.300 colaboradores diretos e um dos maiores parques industriais de
confecc¢do do pais, com unidades fabris e escritdrios nos estados do Parana, Rio Grande do Sul
e Sdo Paulo. A produgdo da Morena Rosa é de aproximadamente dois milhdes de pecas/ano,
que sdo comercializadas em mais de 6.000 multimarcas brasileiras, lojas proprias, franquias
Clube Morena Rosa e em mais de 10 paises (MORENA..., 2017). o Grupo ¢é formado pelas
marcas Maria Valentina, Zinco, Leb6h e Morena Rosa. A marca Morena Rosa participa de
outros segmentos, com extensdo de marca, sendo assim formada por Morena Rosa Shoes,
Morena Rosa Beach e Morena Rosa Intimates, vendendo sapatos, moda praia e lingerie

respectivamente.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Partindo dos argumentos apresentados, o problema de pesquisa que foi respondido é:
Como a tomada de decisao effectual e a rede de relacionamentos influenciaram o processo de
internacionalizagcédo do Grupo Morena Rosa? Pretende-se que as respostas a esta pergunta
contribuam & elucidacdo de aspectos importantes deste vasto campo de atividades de
conhecimento. Para uma melhor ilustracdo da relagdo entre as variaveis de pesquisa do

problema apresentado, segue a relacéo entre as mesmas na Figura 1.
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Figura 1 - Relacdo entre as variaveis de pesquisa

ecisao Effectual

Tomada de
d

Processo de
Internacionalizacao

Rede de
Relacionamentos

Fonte: Elaborada pela autora (2017)

A partir do problema de pesquisa, se tem como objetivo geral: Analisar como a tomada de
decisdo Effectual e a rede de relacionamentos influenciaram o processo de internacionalizacao
do Grupo Morena Rosa. E como objetivos especificos:

e Descrever o processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa;

e Descrever como a tomada de decisdo Effectual influenciou a internacionalizagdo do

Grupo Morena Rosa
e Descrever como a rede de relacionamentos influenciou a internacionalizagcdo do Grupo

Morena Rosa;

1.2 JUSTIFICATIVAS TEORICA E PRATICA

A execucdo desta dissertacdo tem como justifica alguns pontos. Dentre eles, que ha
pouca pesquisa na perspectiva da internacionalizacdo das empresas vindas de paises
emergentes (NEL; BINNS; BEK, 2013). Também Ghanatabadi (2013) vé que a pesquisa sobre
internacionalizacdo de empresas nos paises emergentes est em fase inicial, também chamada
por Kuada e Sorsen (2000) de fase embrionaria. Também Ribeiro (2016) sinaliza a falta de
estudos de internacionalizacdo em empresas brasileiras. Poucos estudos utilizaram a analise da
tomada de decisdo effetual na analise do processo de internacionalizacdo de empresas
(ANDERSON, 2011; GALKINA; CHETTY, 2011). Desta maneira, as teorias existentes
informam os mecanismos usados (por exemplo, redes de neg6cios) para reduzir a incerteza
caracteristica de um ambiente de negdcios internacional (JOHANSON; VAHLNE, 2003), mas
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ndo informam como o decisor age em condi¢des de incerteza (KALINIC; SARASVATHY;
FORZA, 2014). Outros estudos dizem que ndo hé& pesquisas sobre o papel e 0 comportamento
do tomador de decisdo no processo de internacionalizacdo. Portanto, pesquisas sobre estes
temas, aumentariam o entendimento das motivacdes, pensamentos, processos de tomada de
decisdo e as subsequentes identificacdo e exploracdo de oportunidades nos mercados
internacionais. (CISZEWSKA-MLINARIC; OBLOJ; WASOWSKA, 2016). Johanson e
Vahlne (2010) acreditam que uma visdo do processo effectual que coloque énfase na exploragéo
de contingéncias, contribui para compreensao da internacionalizacdo das empresas como um
subproduto dos esfor¢cos para melhorar a posicdo da empresa em sua rede.

Esta pesquisa também contribui com outras organizacGes pertencentes ao setor do
vestuario, haja visto que estas podem ter as mesmas dificuldades e facilidades que o Grupo
Morena Rosa obteve durante o processo de internacionalizacdo, possibilitando assim um
aprendizado a partir dos processos, certificacdes erros e acertos do Grupo Morena Rosa.

Esta pesquisa esta estruturada em quatro partes apos esta introducéo, a primeira aborda
a Fundamentacdo Teorica, na segunda os Procedimentos Metodoldgicos sd@o desenhados, a
terceira abarca a Apresentacdo e Andlise dos Dados e por fim é exposta as conclusdes e

limitacGes deste trabalho.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo, apresenta-se 0 quadro tedrico do presente estudo. O objetivo ndo € a
discussdo exaustiva dos assuntos relacionados ao problema de pesquisa e sim apresentar as

bases sobre as quais a pesquisa foi construida.

2.1 INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizac&o pode ser definida como um movimento das empresas para além
das fronteiras de seu pais de origem (CYRINO; BARCELLOS, 2006). Para efetuar esse
movimento a organizacdo depende de decisfes acerca de como vai acessar esse mercado, ou
seja, qual o modo de entrada no pais estrangeiro e quais estratégias serdo utilizadas para isso.
Isto envolve decisdes de quando e por onde comegar.

Com relacdo aos modos de entrada em mercados internacionais, Rocha e Almeida
(2006) e Xu e Meier (2013) relatam que os arranjos institucionais podem ser classificados em
trés principais modos. O primeiro modo é por exportacdo, quando produtos finais ou
intermediéarios sdo fabricados fora do pais de destino e depois transferidos, seja por exportacao
indireta, cooperativa ou direta. O segundo aborda o modo contratual, caracterizado pela
associacdo nao-patrimonial e de longo prazo por uma organizacdo internacional com uma
instituicio em um pais estrangeiro, envolvendo a transferéncia de conhecimentos e
competéncias, sendo as mais utilizadas o licenciamento, franchising e contrato de producgéo. E
por Ultimo o modo por investimento, que envolve a propriedade de plantas industriais ou outras
unidades em pais estrangeiro, conhecidas como subsidiarias, podendo ser um negdécio ja
existente (aquisicdo) ou novo (greenfield). Vale ressaltar que os trés modos de entrada
envolvem niveis de risco e propriedades diferentes, que devem ser previamente analisados pela
empresa antes da internacionalizacdo (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Para tentar explicar esse movimento de entrada e expansdo no mercado internacional,
principalmente apds a intensificacdo do processo de globalizacdo, alguns modelos foram
desenvolvidos. Assim é possivel estudar a Internacionalizacdo das empresas com base em
critérios econémicos e comportamentais (CARNEIRO; DIB, 2006; VERDU, 2011; SEIFRIZ,
2012). Nas abordagens que utilizam os critérios econémicos, as decisdes sobre a
internacionalizacdo da organizagcdo sdo orientadas para a maximizagdo dos retornos

econdmicos. Dentro dessa abordagem uma das alternativas de explicagdo € a teoria dos custos
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de transacdo (TCT), especificamente por meio da teoria da internalizacdo (CHANG;
ROSENZWEIG, 2001). A TCT se preocupa com a coordenacgéo das estruturas de governanca,
que podem ser por meio da integragdo vertical, via mercado ou por contrato, partindo dos
pressupostos de racionalidade limitada e oportunismo (WILLIAMSON, 1985). No caso das
multinacionais, pode ser usada para tentar explicar o investimento direto no exterior, que pode
se dar, por exemplo, por meio de aquisi¢des ou joint venture (KOGUT; ZANDER, 2003). Cabe
destacar o importante trabalho de Dunning (2001), que apoiando-se nessas abordagens
econémicas, apresenta o paradigma eclético, explicando a estratégia de internalizacdo da
organizacdo por meio das vantagens de propriedade, localizacdo e internalizacdo (OLI). Esta
abordagem econémica tem a organizacdo industrial como base de estudo, além das barreiras a
competicéo, das imperfeicdes de mercado e ainda como estas podem afetar as decisdes acerca
da internacionalizacdo (ROCHA; ALMEIDA, 2006). Consequentemente, 0 processo de
tomada de decisdo sdo baseados em critérios racionais e objetivos e aparentemente explicam
melhor a internacionalizacdo da empresa de grande porte, localizadas em paises desenvolvidos
e em estagios avancados do processo de internacionalizacdo, especialmente as multinacionais
(VERDU, 2011).

As abordagens teoricas sobre o processo de internacionalizacdo de viés comportamental
Sarmento, Carvalho e Dib (2016) salientam que existem duas teorias representativas do viés
comportamental que sdo o Modelo de Uppsala e 0 Empreendedorismo Internacional. Sendo
que o primeiro modelo foi desenvolvido por Johanson e Valhne (1977) e se baliza no
comprometimento da empresa em mercados externos por meio de redes (JOHANSON;
VAHLNE, 2006). A segunda é representada por Oviatt e Mcdougall (1994) que busca
compreender o fendmeno de internacionalizagdo acelerada.

Neste trabalho serdo utilizadas as teorias comportamentais modelo gradual (e sua

evolucdo — redes) e modelo desde o inicio das operac6es (born globals ou INV).

2.1.1 Modelo Gradual

Surge, na Universidade de Uppsala, na Suécia, um novo conceito, que pela primeira vez
explicava como uma organizagéo se internacionalizava gradualmente e em etapas — o0 modelo
de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Esse trabalho foi elaborado por meio de estudos
empiricos desenvolvidos na prépria Universidade de Uppsala, com foco na anélise de quatro
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empresas de engenharia. Embora sem robustez estatistica, o trabalho indicou que subsidiarias
de vendas quase sempre sdo montadas pela aquisi¢do do agente local ou com sua equipe, e que
a producdo local é precedida por essa subsidiaria de vendas. As etapas que o modelo
preconizava eram: (1) exportacao irregular; (2) representacéo independente; (3) subsidiaria de
vendas; (4) producdo local.

Esta Otica incremental sugere que as empresas iniciam a internacionalizacéo das suas
operacfes em pequenos passos, ao invés de realizarem grandes investimentos em solo
estrangeiro, logo nas suas primeiras experiéncias (HEMAIS; HILAL, 2003). Em outras
palavras, se procura desenvolver o mercado interno (doméstico) para posteriormente explorar
o externo (FORSGREN; HAGSTROM, 2005), reduzindo o0s riscos no processo de
internacionalizacdo (JOHASON; VAHLNE, 1977).

Johanson e Vahlne (1977) relacionavam a evolucdo em etapas, prevista no modelo, a
aspectos circunstanciais e mutaveis relacionados ao processo. Esses aspectos circunstanciais
seriam 0 comprometimento de recursos em empreitadas internacionais e 0 grau de
conhecimento que haveria a respeito do mercado e das operacGes internacionais. J& 0s mutaveis
refletem as decisdes de comprometimento dos recursos e 0 desempenho das atividades do
negocio naquele dado momento. O comprometimento de mercado afetaria a percep¢do da
organizacéo sobre riscos e oportunidades que o mercado internacional proporcionaria.

Além disso, os mesmos autores esclarecem que o comprometimento de mercado seria
composto por dois fatores: (1) volume de recursos comprometidos e (2) grau de
comprometimento atingido, principalmente levando em conta a dificuldade de encontrar
alternativas de uso para estes recursos, para, posteriormente, poder transferi-los. Quanto maior
a dificuldade para sair de uma operagdo, maior o comprometimento da organizac¢ao no negocio.
Johanson e Vahlne (1977) destacam que, se um recurso alocado pudesse ser vendido e 0s
resultados financeiros alocados em outras finalidades empresariais, isso geraria um baixo
comprometimento — ou seja, quanto mais especializados os recursos fossem para determinado
mercado, maior seria 0 grau de comprometimento da organizacdo dos aspectos econdémicos
para entender os processos de tomada de decisdo associados a internacionalizagdo de empresas,
pois, Johanson e Valhne (1977) buscam evidenciar que o processo de internacionalizagédo
ocorre de forma gradual (ordem incremental) em virtude das incertezas (racionalidade limitada)
e da assimetria de informacgdes recebidas sobre o novo mercado que se vislumbrava
(JOHASON; VAHLNE, 1977; TREVISAN, 2009).
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Nesse sentido, estudos elaborados posteriormente, confirmaram a aplicabilidade do
referido Modelo em diversos paises. A titulo de exemplo, empresas norte americanas
(CAVUSGIL, 1984) australianas (WINDERSHEIM-PAUL; OLSON; WELCH, 1978),
brasileiras (HILAL; HEMAIS, 2003; VERDU; BULGACOV, 2012). De forma abrangente,
estes estudos corroboram com o Modelo, ressaltando sua relevancia para a explicacdo do
comportamento ou ainda do processo de internacionalizacdo das organizagdes (JOHANSON;
VAHLNE, 1977)

No que tange ao quesito de comprometimento, Johanson e Vahlne (1977) salientam que
este € composto por dois fatores: a quantidade de recursos comprometidos e o grau de
comprometimento. Sendo que o comprometimento acontece de forma gradual e incremental,
e que as empresas solidificam-se no mercado domeéstico e depois buscam os mercados externos
parecidos com seu proprio mercado doméstico. Quanto ao grau de comprometimento, 0s
autores apontam que a exportacdo por meio de agentes é considerada a estratégia de menor
grau de comprometimento e, & medida que os conhecimento e os investimentos no mercado
aumentam, este comprometimento também aumenta e a empresa adquire mais experiéncia no
mercado internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1977; HEMAIS; HILAL, 2003).

Ainda sobre o modelo, a falta de conhecimento do mercado alvo é uma barreira ao
desenvolvimento de operacOes internacionais e que o conhecimento necessario pode ser
adquirido por meio das experiéncias no exterior JOHANSON; VAHLNE, 1977).

O modelo de Uppsala pregava que as empresas tenderiam a se internacionalizar
primeiramente com paises com maior proximidade psiquica, ou seja, com maior familiaridade.
Pode-se afirmar que um dos pontos centrais na criacao e desenvolvimento inicial do modelo de
Uppsala era a distancia psiquica. Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) a distancia psiquica
estabelece a relacdo entre as organizac6es e 0 mundo, dimensionada pela percepcao individual
gue o gestor tem em relacdo ao mundo em geral e a cada um dos paises particularmente. Ponto
central do modelo de Uppsala, a distancia psiquica, evidencia a importancia dos aspectos
culturais, tais como: a diferenca entre as linguas, educacédo, cultura, bem como préticas de
negocios, desenvolvimento industrial, e do fluxo comércio entre paises. Como pode se
depreender do supracitado, o conceito de distancia psiquica vem da necessidade do gradual
conhecimento e da aprendizagem resultante do processo de internacionalizacdo, e que
dependendo do grau dessa distancia pode ocorrer uma interferéncia no fluxo de informacgoes

entre paises e novos mercados.
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Deste modo, pesquisas realizadas focando o aspecto cultural da distancia psiquica
passaram a apresentar falhas no suporte ao modelo de estagios de internacionalizagéo,
sugerindo que outras consideragdes mais economicamente “racionais” podem ter maior poder
explanatorio (CHILD; RODRIGUES, 2010). Com base nessa linha de raciocinio, a literatura
especializada passa a salientar que o conceito vai além das diferencas culturais, podendo ser
administrativo, politico e econdmico, e afetando de diversas maneiras a forma de se fazer
negécios (GHEMAWAT, 2001; MURITIBA et al., 2010).

2.1.2 Evolucéo do Modelo Gradual - A abordagem de redes na internacionalizacao

As redes tem sido fortemente incorporadas aos estudos de internacionalizacéo,
mostrando que as mesmas auxiliam no desenvolvimento de conhecimentos diversos e
oportunidades; no acesso a informac6es sobre regras e regulacdo; na aquisicdo de recursos, na
formacao e gerenciamento de capital social; facilita a associagdo com marcas globais; além de
fornecer interacfes que sdo importantes para gerar confianca entre os lagos e na formacéo de
parcerias (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004; CHETTY; AGNDAL, 2007; CHE SENIK
etal., 2011).

Johanson e Vahlne (2003) apresentam uma integracdo do modelo tradicional de
internacionalizacdo (modelo processual) com a viséo de redes. Os autores revelam que as redes
sdo vistas como um conjunto de relacionamentos de negdcios interconectados, em que cada
relacdo de troca ocorre entre organizacdes. Neste novo modelo passa a ser considerado o
comprometimento com o relacionamento e a aprendizagem advinda dessa relagcdo. Entdo, a
internacionalizacdo é analisada como um processo cumulativo, no qual os relacionamentos sdo
essenciais para atingir os objetivos da organizacdo (RUZZIER; HISRICH; ANTONCIC, 2006).

Verdu e Bulgacov (2012) apontam que: “as empresas estabelecem, desenvolvem e
mantém relacionamentos duradouros com outras organizacgdes. Estas redes de relacionamentos
interorganizacionais englobam diversos tipos de atores”. (VERDU; BULGACOV, 2012, p.5).
Para Seifriz (2012) sdo fortes as evidéncias de que o processo de internacionalizacdo de
empresas, € influenciado por redes de relacionamentos.

A abordagem de redes pode oferecer uma nova perspectiva para os estudos sobre
internacionalizagéo, cuja insercdo internacional implica enfrentamento de diversos obstaculos,

decorrentes das suas naturais caréncias (SEIFRIZ, 2012). E a interagdo obtida quando uma
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organizacéo esta inserida em uma rede pode facilitar ou ainda incentivar a internacionalizacéo
(PEREIRA; VERDU, 2015).

Os fatores limitadores da internacionalizacdo das pequenas e médias empresas s&o:
escassez de recursos financeiros, tecnoldgicos e operacionais, acompanhados da falta de
capacidade para se envolver com o0 mercado externo, marcada pela auséncia de conhecimento
para atender a regulamentos de outros paises e pela falta de dominio dos processos de
exportacdo (HOLLENSTEIN, 2005; GEMSER; BRAND, 2004). O processo de familiarizagdo
com as instituicdes do pais estrangeiro, no modelo de Uppsala, para Johanson e Vahlne (1977)
era lento e custoso, pois somente por meio da atuacdo direta no pais estrangeiro a empresa
conseguiria entender como os clientes, fornecedores, agentes intermediarios, concorrentes e as
autoridades publicas reagiam diante de determinadas circunstancias. Ou seja, levava tempo até
gue as empresas em processo de internacionalizacdo adquirissem o conhecimento empirico
necessario para entender realmente as instituicdes nacionais de um pais estrangeiro e atuar com
tranquilidade e propriedade em seus mercados. A rede de relacionamentos com clientes,
fornecedores, outros parceiros comerciais, agiliza esse processo de familiarizacdo com 0s
novos mercados internacionais e a adaptacdo a novas condicgdes institucionais (JOHANSON;
VAHLNE, 2003).

Isso ndo significa, para Johanson e Vahlne (2003) que as barreiras culturais e
institucionais desaparecam. Até porque existem diversos fatores que podem prevenir ou ainda
perturbar os fluxos de informacdo entre a organizacdo e o mercado (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Significa, sim, que as empresas tém um desafio: superar as
barreiras institucionais e entrar nos mercados por meio de canais facilitadores, que séo as redes
de relacionamentos. As redes de relacionamentos sdo canais importantes que as empresas
utilizam para se inserir em novos mercados, mesmo 0s mais distantes de seu pais de origem.

E custoso e demorado o processo de estabelecimento das redes de relacionamentos. Mas
uma vez estabelecida, uma rede constitui uma fonte ilimitada de relacionamentos, ja que a
empresa se relaciona com determinados clientes e fornecedores, mas esses clientes e
fornecedores se relacionam com outros clientes e fornecedores, e assim por diante
(JOHANSON; VAHLNE, 2003). Tanto o aprendizado quando o desenvolvimento da rede
influenciam e sdao influenciados pelo processo continuo de internacionalizacao” (WELCH;
WELCH, 1996, p. 14).

Entretanto, destaca-se que cada relacionamento é Gnico devido as caracteristicas dos

parceiros e a historia do relacionamento. Portanto podem existir barreiras para sua construcao
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e mesmo depois dessa construir o relacionamento, gerencid-los € uma tarefa complexa que
requer recursos e tempo (JOHANSON; VAHLNE, 2003). Para manter a rede é necessario
considerar os custos e riscos, que podem estar associados com: 0 monitoramento e manutencao
do capital social e a quantidade de tempo para necessaria para isso; 0s custos de mudanca de
rede, por causa do comportamento oportunista, falta de comprometimento ou relacionamentos
fracassados; e ainda os custos de sair do relacionamento, custos de mudanga, inatividade e
impacto em outros relacionamentos (CHETTY; AGNDAL, 2007).

Vahlne e Johanson (2014) dizem que a linha limitrofe entre o que era endogeno e o que
era exdgeno a uma empresa seria cada vez mais dificil de definir, portanto a internacionalizacéo
ndo seria um processo apenas da empresa, mas de todos os atores ao seu redor. Além disso,
para Vahlne e Johanson (2014), decisdes como a de se internacionalizar faziam parte do
comprometimento e resultavam indiretamente na posicao de rede.

Coviello e Cox (2006) destacam que uma rede de relacionamentos pode ser valiosa para
fornecer acesso a recursos de parceiros que, eventualmente, elas ndo possuam, permitindo que
as empresas adquiram outro patamar de resultados, acima, inclusive, de seu padrdo. E é
justamente esse somatorio de recursos adquiridos e mobilizados que gera o capital social da
empresa. Assim, Verdu (2011) argumenta que a internacionalizacdo pode ser viabilizada por
meio das redes de relacionamentos que, por sua vez, permitem que as empresas acessem

recursos necessarios a internacionalizag&o.

2.2 REDE DE RELACIONAMENTOS

As evidéncias de que a acdo humana é afetada pelas relagdes sociais em que 0s agentes
estdo imersos coloca em evidéncia o papel das redes (MIZRUCHI, 2006). As redes sociais ou
redes de relacionamento sdo definidas como um conjunto de nés ou atores, que podem ser
pessoas ou organizacdes, ligados por relagbes sociais. Esses lacos entre os atores tém forca,
que envolve a quantidade de tempo das relagdes, intensidade emocional, intimidade e servigos
reciprocos; e conteudo, que pode incluir informacao, conselho ou amizade, interesses comuns
ou associagdo, e tipicamente algum nivel de confianca (GRANOVETTER, 1973; CASTILLA
et al., 2000).

Um relacionamento é uma conexdo entre dois atores (organizagdes, pessoas,
sociedades ou até mesmo nacOes-estado) (ROSS JUNIOR; ROBERTSON, 2007). Os
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relacionamentos possuem forma e conteudo (WASSERMAN; FAUST, 1999;
GRANOVETTER, 1973, 1985). A forma ou estrutura representa todas as liga¢fes que os
atores mantém com outros atores, ou seja, € 0 desenho da rede que mostra a quantidade de
conexdes. O conteddo se refere a qualidade dos relacionamentos, ou seja, qual o tipo de
relacionamento entre dois atores. O conteddo dos relacionamentos também inclui fluxo
de informacdo e recursos, conselho ou amizade (POWELL; SMITH-DOERR, 1994). Ou
ainda a modalidade do recurso que esta sendo trocado na rede e, mais especificamente, a um
determinado tipo de atributo das relacdes sociais a que estes se referem (WASSERMAN;
FAUST, 1994).

Diversos autores tém reconhecido e estudado a importancia e a relacéo das redes e do
capital social para as empresas, principalmente para as internacionalizadas. Esses atores
articulam-se em diferentes tipos de relacionamentos como lacos fortes e fracos
(GRANOVETTER, 1973, 1985), lacos imersos e lacos amplos (mercado) (UZZI, 1997) e lacos
simples e compostos (ROSS; ROBERTSSON, 2007).

Granovetter (1973) caracteriza os lacos fortes pelas frequentes interacdes entre 0s
seus membros, proporcionando o acesso as informac@es e troca de recursos dentro de seus
circulos sociais. O grau de intensidade também pode caracterizar as relagdes. A forca do lago
¢ uma combinacdo da quantidade de tempo, intensidade emocional, intimidade e servigos
reciprocos que o caracterizam, podendo ser fraco, forte ou ausente (GRANOVETTER, 1973).
Granovetter (1973, 1985) conceitua lagos fortes em uma organizacdo como um nivel da relacéo
estabelecida na qual existe um grande nivel de frequéncia, intensidade, confianca mutua e
reciproca que caracterizam o lago e a relacdo. Um laco forte pode ser ainda uma ponte
(entendido como relagdo) entre organizagdes caso nenhum membro das partes tenham outro
tipo de relacionamento ou lago forte com outra organizacao.

Por sua vez, os relacionamentos de lacos fracos possuem interacdes e relacbes
esporadicas entre si, possibilitando adquirir informacdes e recursos além daqueles que se
encontravam nos circulos dos lagos fortes (GRANOVETTER, 1985). Os lagos fracos integram
subgrupos locais em grupos sociais mais amplos, possuindo um nimero maior de informagdes
e compartilham recursos e também informacgdes mais ricas e diversificadas, operando e
facilitando o acesso aquelas redes sociais que possuem os mais diferentes recursos.

Os lagos fracos sdo o oposto dos lagos fortes, apresentam caracteristicas de
proporcionar um maior acesso a diversas relagdes e consequentemente facilitam o acesso a

recursos e informagdes. Nesse sentido, 0 autor apresenta que um lago fraco é mais propenso a
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inclusdo de outros membros, formando grupos particulares. S&do, também, mais propicios de
serem, facilmente, adaptaveis ou mutéveis, ou seja, diferentemente dos lacos fortes, os lagos
fracos requerem menores niveis de comprometimento, além de estabelecerem um nivel de
imersdo menor. Portanto, em face a isso lagcos fracos sdo pontes entre diversas relacdes,
enquanto que os fortes constituem apenas uma relacdo (GRANOVETTER, 1973, 1985).
Granovetter (1973) argumenta que um lago conecta um ou mais pares de atores em um ou mais
relacionamentos e que os lagos fracos seriam mais importantes que os fortes em uma rede de
relacionamentos. A justificativa € baseada no fato de que os lagos fortes sdo, normalmente,
formados por perfis similares, agregando pouca diversidade entre as relagdes (e.g. familia). Ja
nos lagos fracos, estas relacdes seriam menos estaveis, todavia menos redundantes - 0 que seria
extremamente positivo, pois, segundo o autor, por se tratar de perfis diferentes, agregariam, em
tese, mais inovacOes nas relacdes, conectando grupos que antes nao dialogavam, maximizando
0 impacto dessas conexdes.

Para Uzzi (1997) Lagos imersos sdo caracterizados por elementos que estimem:
simetria e troca de informacg6es nas relagdes, confianga, tomadas de decisdes e resolucdes de
problemas em nivel concomitante entre as organizacGes, avanco e melhoria no desempenho
organizacional. Como informado anteriormente, o problema estimado em rela¢cdes imersas, sao
caracterizadas pela superimersdo, gerando uma relacéo de dependéncia entre organizacdes da
qual problematiza a insercdo de outros lacos e relagdes a niveis organizacionais. O problema
do laco forte e imerso esta na sua centralidade, limitacdo e dependéncia entre organizacdes, ou
seja, Granovetter (1973, 1983) sustenta que uma relacdo € negativa ao nivel de superimersao,
ou quando € limitada, unicamente, por um lago forte. Os lacos de mercado (amplos) (UZZI,
1997). sdo os que “[...] refletem a natureza econdmica dos negocios e apresentam as seguintes
caracteristicas: falta de reciprocidade entre parceiros de troca, interacdo nao repetida e foco
econdmico nas transagdes” (UZZI, 1997, p. 41).

Contudo, € importante dizer que o autor ndo julga um tipo de laco mais importante
em detrimento de outro, ou seja, Uzzi (1997) estabelece que uma relacdo interorganizacional
pode trazer beneficios por meio de dois lacos. Em sintese, no que tange ao laco imerso a
organizacdo pode se aproveitar de economias de escala, bem como acessos a informagoes que
existam na rede, e do outro lado, uma relacdo com lago de mercado, propicia rapidas transacoes
que abrem margem para novas possibilidades em outras relacGes, dessa vez, ndo imersas (idem,
ibidem).
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Por fim, os ultimos modelos de relagcdes considerados nessa pesquisa sd@o 0s lagos
compostos e lagos simples propostos por Ross e Robertsson (2007). Os lagos simples sdo
caracterizados pelo tipo de relacdo que séo estabelecidos por meio de parcerias a partir do
desempenho apenas um papel por cada um dos parceiros (idem, ibidem). Os lacos compostos
por sua vez, sdo tipos de relacionamentos que ocorrem quando uma empresa tem mais de um

tipo de relacionamento (papel) a0 mesmo tempo com outra empresa (id., ibid.).

2.3 TOMADA DE DECISAO EFFECTUAL

O processo de internacionalizacdo pressupde a tomada de inUmeras decisdes , as quais
podem ser explicadas por duas abordagens: Causation e Effectuation (SARASVATHY, 2001).

De acordo com Sarasvathy (2001), a l6gica pratica de muitos empreendedores ao criar
e desenvolver suas empresas era muito diferente da logica descrita como racional nas teorias
vigentes. Tal logica, nomeada “causation”, se apoiava em previsdes para calcular riscos e
retornos ao fazer investimentos, e seus processos iniciavam ao se objetivar um dado efeito e
buscar os meios para cria-lo. O objetivo a atingir, ou decisédo a se tomar, eram bem estruturados
e especificos, e o critério para selecdo dos meios era a maximizacgéo do retorno. Contudo, 0s
empreendedores ndo tinham preferéncias bem ordenadas, ndo escolhiam entre alternativas
claras, e nem sempre tinham informac6es confiaveis acerca do mercado em potencial. Porém,
também ndo agiam de uma forma irracional. Mas sim por uma outra opcao, diferente do padrao
racional instituido, mas que se configurava como uma segunda légica racional de pensamento
baseada em outros principios: effectuation. Ao contrario da légica tradicional, em effectuation
0s processos partiam de um dado conjunto de meios e se selecionavam os efeitos possiveis de
serem criados. Assim, uma decisdo de effectuation consistia em utilizar um dado conjunto de
circunstancias ou caracteristicas razoavelmente inalteraveis em relacdo ao empreendedor para
selecionar os efeitos possiveis em um nivel predeterminado de risco aceitavel
(SARASVATHY, 2001, 2008).

O modelo decisério do Effectuation (significa efetuar, realizar, executar) foi
desenvolvido por Sarasvathy (1998, 2001a, 2001b) como uma alternativa & explicagdo do
paradigma deterministico de racionalidade causal, que vem sendo questionado por nem sempre
ser o melhor caminho para se tomar uma decisédo (TASIC; ANDREASSI, 2008). No processo

de tomada de decisdo do Effectuation, “o empreendedor toma um conjunto de meios possuidos
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e foca na selegdo entre os possiveis efeitos que podem ser criados com estes meios”
(SARASVATHY, 2001a, p. 245).

Na abordgam Effectuation o tomador de decisdo controla o futuro imprevisivel
explorando suas contingéncias. O que determina as decisdes a serem tomadas sdo 0s meios
possuidos e a imaginacdo. As decisdes sdo tomadas com base no risco percebido e na aceitacdo
as perdas. O poder de agéncia dos empreendedores é grande e continuo sobre as decisoes.

No modelo de tomada de decisdo do Effectuation, o empreendedor pode decidir por
qual caminho seguir na medida em que o constr6i (SCHLUTER et al., 2011). A criagdo dos
objetivos € um processo tracado na cabeca do empreendedor, 0 que da a este a chance de
explorar as contingéncias ambientais (SARASVATHY; DEW, 2005).

O processo de tomada de decisdo pela lI6gica do Effectuation ocorre quando o
empreendedor inicia um processo de criacdo de demanda ou de oferta gerando um novo
mercado (SARASVATHY et al., 2003),

Contrastando o paradigma tradicional de analise mercado (KOTLER, 1991; PORTER,
1993), na abordagem do Effectuation o sucesso do empreendimento nao depende de planos de
negocios nem de analise da concorréncia (SARASVATHY, 2001a). Esse contraste entre
identificar ou fazer o mercado é explicitado em Sarasvathy et al., (2005). Os autores afirmam
que o caminho para o empreendedor chegar ao cliente por meio do Effectuation, difere do
percorrido pelo modelo tradicional de causa e efeito de analise de mercado.

Conforme Sarasvathy (2001a), os meios necessarios para a tomada de decisao effectual
estdo presentes em dois niveis: empresa e individuo. Em nivel de empresa 0s meios
correspondentes sdo recursos fisicos, humanos e organizacionais. Em nivel de individuo sdo
trés as categorias de meios que podem gerar sucesso organizacional: (1) os empreendedores
conhecem quem eles sdo, ou seja, suas caracteristicas, preferéncias e habilidades; (2) o que os
empreendedores conhecem, ou seja, as informacdes e conhecimentos possuidos (experiéncia
anterior na industria e/ou conhecimento formal); (3) quem os empreendedores conhecem, ou
seja, a rede social na qual eles pertencem. Schliieter (2011) concorda que a rede social é um
importante ambiente para o empreendedor ter acesso aos recursos faltantes para fazer o
empreendimento avangar. Para o autor os meios fundamentais para um empreendedor que
esteja sob a logica de Effectuation s&o utilizar seu conhecimento e experiéncia juntamente com
sua rede para encontrar parceiros que cooperem.

As bases teoricas do Effectuation (SARASVATHY, 2001a, 2001b) surgiram dentro do

contexto do ambiente de redes sociais, influenciadas pela proposta de Burt (1992) de capital
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social, sendo este capital um recurso nao pecuniario por meio do qual o empreendedor “junta
stakeholders suficientes que comprem a ideia de sustentar a criagdo do empreendimento”
(SARASVATHY, 2001a, p. 252). Quando o modelo decisério do Effectuation foi proposto
como sendo completamente oposto ao processo de escolha racionalmente causal (READ;
SARASVATHY, 2005; READ et al., 2009), a intencdo de Sarasvathy (2001a) néo foi que ele
fosse 6timo em qualquer situacdo. O que a autora fez foi comentar as circunstancias em que é
vantagem a sua utilizacdo. Mas o fato da I6gica do Effectuation ser diferente da lo6gica preditiva
racionalmente causal, ndo significa que as decisdes efetuais dos empreendedores sejam livres
de consciéncia.

Na opinido de Perry, Chandler e Markova (2012, p. 837), “Effectuation representa uma
mudanca de paradigma na forma com que entendemos tomada de deciséo”. A sua contribuicdo
enguanto teoria vai além de ser uma forma alternativa para explicar o processo de tomada de
decisdo (VENKATARAMAN; SARASVATHY, 2000). Segundo Tacic (2007), as principais
contribuic6es do Effectuation ao estudo da tomada de deciséo sdo: (a) A incerteza € interpretada
pelo empreendedor como um recurso, e ndo como um estado de desvantagem; (b) A
ambiguidade inicial de objetivos é um fator de criatividade e geracdo de oportunidades; (c) A
capacidade de agéncia e as incerteza enfrentadas pelo empreendedor reduzem a nocéo objetiva
de mercado e sua passividade frente as contingéncias ambientais.

Portanto, a luz do exposto acima, demonstra-se que ao longo das décadas os tomadores
de decisdo sempre buscaram melhores meios de lidar com as incertezas tipicas do ambiente de
negocios internacionais. Além de estar presente nas pesquisas de empreendedorismo, este
aspecto fica claro também em praticamente todos 0s modelos comportamentais de
internacionalizacdo, especialmente nas versdes do Modelo de Uppsala. Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) ja haviam proposto que a internacionalizacdo ocorria em estagios
justamente para dar a possibilidade de a empresa analisar a situacdo a cada passo dado, lidando
melhor com a incerteza. Ao desenvolverem o Modelo Effectuation Uppsala (EU), Schweizer
et al., (2010), deram mais importancia ao empreendedor como unidade de anélise e
reconheceram o processo de effectuation como 0 modo em que 0s empreendedores lidavam
com a incerteza nas decisoes de internacionalizagdo. Para Sarasvathy et al. (2014), isso foi um
passo natural, pois as incertezas dos processos de empreendedorismo e de internacionalizacédo

seriam exatamente as mesmas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na secdo preliminar a esta, o desenho da fundamentacdo teorica foi exposto a fim de
apresentar as bases sob as quais esta pesquisa foi constituida, alusivo a analisar como a tomada
de deciséo effectual e a rede de relacionamentos influenciaram a internacionaliza¢do do Grupo
Morena Rosa.

Por sua vez, este secdo se destina a apresentar os procedimentos metodologicos
utilizados na pesquisa, coleta e analise dos dados, além de justificar suas escolhas. Para Demo
(2000), é encargo da metodologia o direcionamento da trajetoria que levard o pesquisador a
alcancar o objetivo proposto, ponderando as ferramentas, procedimentos e trajetoria percorrida.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Sendo assim, partindo do problema de pesquisa e dos objetivos apresentados na secéo
introdutoria deste trabalho, as seguintes perguntas de pesquisa foram estabelecidas, a fim de
direcionar a trajetoria deste.

» Como ocorreu 0 processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa?
+ Como a tomada de decisdo effectual influenciou a internacionalizacdo do Grupo

Morena Rosa?

* Como a rede de relacionamentos influenciou a internacionalizagdo do Grupo Morena

Rosa?

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

3.2.1 Definicéo Constitutivas (DC) e Operacional (DO) das categorias analiticas

Processo de internacionalizacao
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DC: refere-se as negociacdes que sao realizadas entre as mais diferentes nacdes, por meio de
suas organizacdes, ou seja, a inser¢do em mercados internacionais (OVIATT; McDOUGALL,
1994, 2005).
DO: O processo de internacionalizacéo gradual ou desde o inicio das operacdes foi identificado
mediante a resposta dos entrevistados em estudo as perguntas dos blocos 1 e 2 do roteiro de

entrevista (vide Apéndice 1)

Estratégias de internacionalizagéo

DC: Modos pelos quais as organizagOes podem iniciar 0 processo de entrada no mercado
externo (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

DO: As estratégias de internacionalizacdo (exportacao, contrato ou IDE) foram identificadas
mediante a resposta dos entrevistados em estudo as perguntas dos blocos 1 e 2 do roteiro de

entrevista (vide Apéndice 1)

Redes de relacionamentos

DC: séo as estruturas formadas pelos relacionamentos gque 0s atores mantém com outros atores
(SCOTT, 2003). E um conjunto de relacionamentos entre dois ou mais atores em uma mesma
rede (organizacOes, pessoas, sociedades ou até mesmo nacgdes-estado) (ROSS;
ROBERTSSON, 2007).

DO: As redes de relacionamentos foram operacionalizadas pelas seguintes categorias: lacos
foram identificados como: Lagos Fortes, Lagos Fracos, Lacos Imersos, Lacos de Mercado,

Lacos Simples e Lacos Compostos.

Lacos fortes

DC: Sédo caracterizados por interagdes frequentes, que fornecem acesso a informacdes e

recursos disponiveis nos proprios circulos sociais (GRANOVETTER, 1973, 1985).
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DO: Os lagos fortes foram identificados mediante a resposta dos entrevistados em estudo as

perguntas do bloco 4 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Lacos fracos

DC: E caracterizado por interagdes esporadicas, que fornecem acesso a informagdes e recursos
além daqueles disponiveis nos circulos sociais dos atores (GRANOVETTER, 1973, 1985).
DO: Os lacos fracos foram identificados mediante a resposta dos entrevistados em estudo as

perguntas do bloco 4 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Lagos imersos

DC Séo caracterizados por elementos frequentes e elevados de: confianca, troca de informacao
e refinada resolucdo de problemas em conjunto, podendo gerar beneficios e acessos
privilegiados a recursos, melhora do desempenho organizacional (GRANOVETTER, 1985;
uzzl, 1997).

DO: Os lacos imersos foram identificados mediante a resposta dos entrevistados em estudo as

perguntas do bloco 4 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Lacos de mercado

DC: Séo caracterizados pela falta de reciprocidade entre parceiros nas transagdes, interacao
ndo repetida e foco econdmico nas transagdes (no que tange a funcédo pre¢o) (UZZI, 1997).
DO: Os lagos de mercado foram identificados mediante a resposta dos entrevistados em estudo

as perguntas do bloco 4 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Lacos simples
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DC: Séo caracterizados pelo tipo de relacdo que sédo estabelecidos por meio de parcerias a partir
do desempenho apenas um papel por cada um dos parceiros (ROSS; ROBERTSSON, 2007).
DO: Os lagos simples foram identificados mediante a resposta dos entrevistados em estudo as

perguntas do bloco 4 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Lagos compostos

DC: Sao tipos de relacionamentos que ocorrem quando uma empresa tem mais de um tipo de
relacionamento (papel) ao mesmo tempo com outra empresa (idem, ibidem).
DO: Os lagos compostos foram identificados mediante a resposta dos entrevistados em estudo

as perguntas do bloco 4 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Tomadas de decisao

DC: E o processo de decidir o que uma organizacao deve realizar
DO: Foi operacionalizada pelas categorias Tomada de Decisdo Causal e Tomada de Decisao
Effectual

Tomada de decisdo causual

DC: Caracteriza-se pelo estabelecimento de objetivos e posteriormente cursos de agdo para
realizar estes objetivos (Sarasvathy, 2001).
DO: O processo de tomada de deciséo causal foi identificado mediante a resposta dos

entrevistados em estudo as perguntas do bloco 3 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

Tomada de decisdo effectual
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DC: Caracteriza-se por estabelecer objetivos a partir dos meios disponiveis, ou seja, objetivos
que se tornam evidentes apenas com o desenrolar da acdo no tempo (Sarasvathy, 2001).
DO: O processo de tomada de decisdo effectual foi identificado mediante a resposta dos

entrevistados em estudo as perguntas do bloco 3 do roteiro de entrevista (vide Apéndice 1)

3.3 AESCOLHA DO CASO

O caso definido trata-se de um grupo empresarial do setor do vestuario, localizado em
Cianorte-PR: O Grupo Morena Rosa. A escolha do caso justifica-se em primeiro momento pela
forma conveniente a abertura para a coleta de dados com os entrevistados do empreendimento,
bem como com o proprietario quanto ao desenvolvimento da pesquisa colaborando com o
levantamento de documentos, observacdes e entrevistas. E em segundo momento, justifica-se
também a escolha deste caso devido a importancia da industria do vestuario para o pais, para o
estado do Parana e principalmente para Cianorte ( Cidade com o titulo de capital do vestuario-
e que compde o corredor da moda do Parand ) no que tange a faturamento, geracdo de

empregos, arrecadacao de impostos, mercado internacional dentre outros fatores.

3.4 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

O objetivo deste trabalho foi analisar como a tomada de decisdo effectual e a rede de
relacionamentos influenciaram a internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa. A partir do
objeto, do objetivo de pesquisa e da base tedrica, e partindo do pressuposto do alinhamento
tedrico e metodoldgico, este trabalho se configurou como de natureza qualitativa. Justifica-se
a escolha, de acordo com o destacado por Richardson (2012, p. 80), em que para o0 autor, 0S
estudos que utilizam uma metodologia qualitativa tem a capacidade de descrever a
complexidade de determinado problema, além de analisar a interagdo de certas variaveis e
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais. O emprego da
metodologia qualitativa, também pode contribuir no processo de mudanca de determinado
grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos (RICHARDSON, 2012).

Em outras palavras, a utilizacdo da pesquisa qualitativa pode ser justificada, de acordo

com Vieira (2004, p. 18) pois, “oferece descri¢oes ricas ¢ bem fundamentadas, além de
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explicacbes sobre processos em contextos locais identificAveis” como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentados pelos
entrevistados. Godoy (2006) corrobora esta posi¢do, quando aponta que um fenémeno pode ser
melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual é parte, podendo assim ser analisado
numa perspectiva integrada.

O presente estudo caracterizou-se como qualitativo descritivo, procurando identificar e
descrever a complexidade de um determinado fendmeno, e entender os processos dinamicos
dos grupos sociais estudados (Richardson, 2012). Assim sendo, Malhotra (2001) define que a
pesquisa descritiva como aquela que descreve caracteristicas e funcdes. Pode ser utilizado para
descrever grupos, estimar porcentagens de unidades de uma populagdo, determinar
caracteristicas de um produto, determinar nivel de associagdo entre variaveis e fazer previsdes
especificas (idem, ibidem). Diante disso, e considerando o objetivo geral proposto neste
trabalho, esta pesquisa se caracterizou como uma pesquisa descritiva.

Em relacdo ao corte, esta pesquisa se configurou como uma pesquisa seccional com
perspectiva longitudinal, pois, de acordo com Vieira (2004, p. 21), neste aspecto temporal a
coleta dos dados é efetuada em um determinado momento, porém, resgata dados e informacgoes
de outros periodos, o foco esta no fendbmeno e na forma como se caracteriza. Como 0 caso
pesquisado sempre possui uma histéria e um futuro, o pesquisador podera encontrar
dificuldades em entender sobre o evento num determinado ponto no tempo, se desconsiderar o
que aconteceu no passado e o que podera acontecer no futuro. Como néo foi possivel realizar
observacdes in loco de eventos passados, a alternativa encontrada foi levantar o maior volume
de dados sobre estes acontecimentos. O nivel de analise € organizacional e a unidade de andlise
a organizacao.

O estudo de caso foi a estratégia de pesquisa utilizada, ja que 0 mesmo tem como
propésito reunir informacdes detalhadas e sistematicas sobre um fenémeno (PATTON, 2002).
Quando o interesse da pesquisa é estudar de forma aprofundada e contextualizada um fenémeno
organizacional, em vez de se utilizar técnicas de quantificacdo e mensuracdo de variaveis,
recomenda-se, de acordo com Yin (2001), o estudo de caso numa perspectiva de abordagem
qualitativa.

Eisenhardt (1989) vé que o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que foca em
compreender a dindmica que esta presente nas configuragdes individuais. Ao passo que Yin

(2001) a estratégia de estudo de caso investiga “um fendmeno contemporaneo dentro de um
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contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos, onde se utilizam varias fontes de evidencias” (YIN, 2001, p. 32).

Assim sendo, a partir dos pressupostos apresentados acima, justifica-se a escolha da
estratégia de pesquisa — estudo de caso — pois, a pergunta que representa o problema de pesquisa
deste trabalno ¢ Como a tomada de decisdo effectual e a rede de relacionamentos
influenciaram o processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa? Assim, essa
estratégia metodologica tornou-se adequada, uma vez que, em consonancia com a
fundamentacdo tedrica apresentada na secao anterior, para estudo da internacionalizacéo e da
perspectiva de redes, faz-se necessario a analise do contexto em que o objeto esta inserido.

Para Yin (2001) um estudo de caso pode ser classificado de varias formas. Uma delas
é pela quantidade de casos estudados. Que pode ser Unico ou multiplo. Para Stake (2000), a
utilizacdo de um Unico caso é apropriada em algumas circunstancias: quando se utiliza o caso
para determinar se as proposicdes de uma teoria sao corretas; quando o caso sob estudo é raro
ou extremo, ou seja, ndo existem muitas situacbes semelhantes para que sejam feitos outros
estudos comparativos; quando o caso € revelador, ou seja, quando ele permite 0 acesso a
informacdes ndo facilmente disponiveis. E frequentemente desejavel escolher uma organizagdo
particular precisamente porque é a sua particularidade que permite a geracdo de insights que
outras organizacgdes ndo poderiam gerar (NUMAGAMI, 1998; SIGGELKOW, 2007). Neste
estudo, um estudo de caso Unico sera elaborado visto que o empreendimento selecionado faz
parte de um setor com grande relevancia nacional, sendo também destaque no setor de
confeccdo no estado e a cidade em que o empreendimento selecionado esta localizado é
componente do chamado “corredor da moda do Parand” e € tida como a capital do vestudrio.
O empreendimento selecionado- o Grupo Morena Rosa é uma empresa com abrangéncia
nacional e internacional que se destaca no setor em que atua, tem uma marca fortalecida no
mercado, € uma empresa estruturada e de capital fechado. O caso se torna especial também
pois, 0 grupo é uma grande empresa de acordo com o MDIC (2016) e tem administragéo

familiar e centralizada.

3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOQOS

Para coletar os dados e compor a estrateégia de pesquisa, neste trabalho foram utilizados
tanto dados priméarios quanto dados secundarios. Esta escolha pauta-se no que explica
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Richardson (2012), pois, 0 autor aponta que os dados primarios sdo aqueles que apresentam
uma relagdo fisica direta com os fendmenos analisados, e neste sentido, sdo coletados

especificamente para uma determinada investigacao

3.5.1 Dados primarios

No que tange aos dados primérios, neste trabalho, estes foram coletados utilizando-se

as entrevistas semiestruturadas e a observacdo nao participante. Gaskell (2003, p. 64)
argumenta que esta técnica ou método

fornece os dados bésicos para o desenvolvimento e a compreensdo das rela¢fes entre

0s atores sociais e a sua situagdo. O objetivo é uma compreensdo detalhada [...] em

contextos sociais especificos. Acredita-se que, por meio desta técnica, € possivel uma
maior aproximagcao entre os sujeitos de pesquisas.

Isso porque, como explica Richardson (2012), a entrevista consiste numa técnica que
permite a manutencdo de uma relacdo estreita entre as pessoas, por proporcionar melhores
possibilidades de compreender o universo subjetivo dos entrevistados, trazendo, portanto,
beneficios a esta pesquisa quando comparada a outras técnicas de coleta de dados.

Nesta pesquisa, durante a realizacdo das entrevistas, também foi realizada a observacéo
ndo participante. A observacdo ndo participante foi definida por Richardson (2012, p. 153)
como a técnica que objetiva destacar de um conjunto uma caracteristica principal, sem que o
observador interfira na coleta dos dados. A observacdo ndo participante possibilita ainda, de
acordo com Richardson (2012), a coleta de informacdes ndo previstas, porém significativas
para o estudo, que captam novos elementos da realidade que podem ser contemplados com
dimensGes mais amplas.

Parte do roteiro de entrevista utilizado constituiu-se uma adaptacdo do roteiro
apresentado por Kalinic, Sarasvathy e Forza (2014) (ver apéndice 1). Este roteiro foi
selecionado pois, os além dos autores da referida pesquisa serem referéncia no que tange as
teorias que compBem este trabalho, as pesquisas sao analogas.

Quanto ao instrumento de coleta de dados, no que tange aos blocos 1, 2 e 3 do roteiro,
blocos estes que dizem respeito ao background da empresa, 0 processo de internacionalizacédo
e a tomada de decisdo no processo de internacionalizagdo respectivamentee. O bloco 4 do
roteiro de entrevista foi uma adaptacdo do roteiro proposto por Verdu (2010) no que tange a

compreensdo das redes na internacionalizagdo. Este roteiro, proposto por Verdu (2010) ja foi



42
utilizado em outros estudos ( MARIO, 2017), sendo 0 mesmo e a escala utilizada neste,
validados. O roteiro de entrevista que foi utilizado est4 contido no Apéndice 1.

No total foram feitas 6 entrevistas presenciais, sendo essa quantidade definida com base
na repeticao continuada de respostas. As entrevistas foram realizadas na sede do Grupo Morena
Rosa, localizada em Cianorte, no escritdrio de cada entrevistado. Cada uma dessas entrevistas
durou em média uma hora, variando de 50 minutos a entrevista mais rapida, até uma hora e 40
minutos a mais demorada; foram realizadas no periodo compreendido entre dezembro de 2017
e fevereiro de 2018. Elas foram gravadas com a permissdo de cada entrevistado. N&o existiu
nenhuma dificuldade maior para a sua realizacdo, a ndo ser a demora no agendamento por parte
dos entrevistados, devido ao periodo de langamento de colecdo em dezembro/janeiro.

Os respondentes foram selecionados pelo cargo em que ocupam dentro do Grupo
Morena Rosa, cargo este que contempla alguma relagdo ou histérico com o processo de
internacionalizacdo do Grupo. O quadro 1 contempla o cargo ocupado pelos entrevistados.

Todas as entrevistas foram utilizadas em sua totalidade para analise.

Quadro 1 - Relacdo de entrevistados e referidos cargos

Entrevistado Cargo

El Fundador do Grupo Morena Rosa, deixou a presidéncia do
Grupo em fevereiro de 2018.

E2 Atual presidente do Grupo Morena Rosas

E3 Atual gerente de relagdes internacionais

E4 Gerente de Comeércio Exterior (antigo nome do setor de

relagBes internacionais) no periodo em que o Grupo Morena

Rosa se internacionalizou.

E5 Assistente de relagdes internacionais

E6 Responsavel financeiro pelo setor de relagfes internacionais
Fonte: dados da pesquisa

Dois entrevistados (E1 e E2) merecem destaque, devido ao cargo ocupado, histéria em
relacdo ao grupo e ao processo de internacionalizacdo. Assim sendo, um perfil mais

aprofundado destes dois entrevistados foi tragado.

3.5.1.1 Perfil dos principais entrevistados

Marco Franzatto, 58 anos, fundador do Grupo Morena Rosa, comegou a trabalhar aos
sete anos, como boia-fria, em fazendas de café em Cianorte (PR). Se alfabetizou aos 15 anos

fazendo supletivo. Na década de 1980, fez curso técnico de contabilidade e conseguiu uma
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vaga em uma empresa de doces localizada em Cianorte. Quando esta fabrica de doces estava
prestes a abrir concordata, Marco deciciu criar a Morena Rosa. No final dos anos 80, finalizou
0 ensino superior em administracdo e posteriormente, retornou a faculdade para cursar direito,
nos primeiros anos da Morena Rosa.

Mesmo sem experiéncia em confeccdo, acreditou nas ferramentas que tinha em maos,
segundo o entrevistado: “sua capacidade empreendedora e sua facilidade com nimeros, o bom
gosto da esposa que na época atuava com professora de matematica, e também da experiéncia
da cunhada a qual ja trabalhava com alta costura e dispunha de quatro maquinas de costura”.
Com uma visdo estratégica, Franzato e seus dois cunhados se tornaram socios.

Hoje, o Fundador do Grupo Morena Rosa, possui, além das empresas de confec¢do, um
conglomerado de empresas ligado ao Grupo, com negocios diferenciados. Marco Franzatto
também € proprietario da Cachacaria Serafina, da radio cianortense Mdsica FM, do Colégio
CEC e da Faculdade Facec.

Lucas Franzatto, 28 anos, atual presidente e filho do fundador do Grupo Morena Rosa
Marco Franzatto, assumiu o controle do Grupo Morena Rosa em fevereiro de 2018. Lucas
trabalhava informalmente no grupo desde os 12 anos, quando, digitava pedidos que chegavam
por fax, conforme Lucas relata em sua entrevista. Conheceu todas as areas, ocupou o posto de
gerente de marketing aos 18 anos e depois assumiu a vice-presidéncia. Em fevereiro de 2018
Lucas Franzatto assumiu a presidéncia do Grupo Morena Rosa. Lucas é formado em
Administracdo, fez MBA em Gestdo Comercial e também é o presidente do Cianorte Futebol
Clube. Reconhecido pela Revista Forbes em 2014, como uma das 30 personalidades brasileiras

mais bem-sucedidas antes dos 30 anos.

3.5.2 Dados secundarios

Em relacdo aos dados secundarios, estes referem-se as informacdes que ndo apresentam
uma relagédo direta com o0 acontecimento registrado, tendo sido reunidos para algum outro
propdsito que ndo o estudo imediato em méos (RICHARDSON, 2012). Os dados secundarios
sobre os casos foram obtidos nos sitios das empresas, das associacdes de fomento,
institutos de pesquisa e nos materiais impressos, especialmente relatdrios, certificaces e
folders do Grupo. A partir da analise destes dados, procurou-se corroborar e/ou complementar

os dados que foram obtidos por meio de fontes primarias. Destacando-se que os dados advindos
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de fontes primarias e secundarias foram coletados ao mesmo tempo, durante a fase de coleta
de dados.

Perry, Chandler e Markova (2012) sugerem que o caminho para desenvolver o
Effectuation enquanto teoria tem de ser por meio de questdes pouco estruturadas, e é apropriado

que a coleta de dados seja feita por meio de entrevistas, analise de documentos e observacoes.

3.6 VALIDADE E CONFIABILIDADE

Yin (2005) define alguns critérios de qualidade no processo de elaboragédo do estudo
de caso: (a) validade do constructo; (b) validade interna; (c) validade externa; (confiabilidade).
No que se refere a validade do constructo, Yin (2005) define que o pesquisador deve selecionar
maultiplas fontes de coleta de dados. Neste estudo, buscou-se adequar este critério proposto pelo
autor por meio da coleta em trés fontes de dados: entrevistas semiestruturadas, observacéo nédo-
participante e analise de documentos.

Quanto & validade interna trata-se do procedimento de explanacdo e sobre o
constructo, para atingir tal proposicédo, utilizou-se da analise de conteudo, conforme Bardin
(1979) e Colbari (2014). Ja na validade externa, Yin (2005) propde que os estudos de caso
devam gerar replicacGes para estudos de casos maltiplos, o autor argumenta que é necessario
que o pesquisador adote um procedimento de coleta de dados claro que possa ser repetido. O
roteiro de entrevista utilizado nesta pesquisa, parte de uma adaptacdo de dois roteiros ja
utilizados em pesquisas anteriores por pesquisadores que embasam teoricamente este estudo,
sendo assim, o roteiro ja € validado anteriormente a esta pesquisa. Mesmo assim, houve
inicialmente uma validagdo com a orientadora desta pesquisa, esta validacao foi um teste para
estimar o tempo de cada entrevista e validar o roteiro — perguntas parecidas ou que englobavam
0 mesmo assunto. Houve também um teste prévio com o entrevistado E5, haja vista sua maior
disponibilidade e facilidade de agendamento de horarios.

Os dados coletados durante esta pesquisa foram triangulados, haja vista que a
triangulagdo de dados é feita a partir de diversas fontes de evidéncias (STAKE, 2000;
CRESWELL, 2007; FLICK, 2009).

Além do aspecto tedrico, outra questdo apontada por Flick (2004) diz respeito a
qualidade do registro e da documentacdo dos dados, que se mostram como uma base central

para a avaliacdo de sua credibilidade e das interpretacdes subsequentes. Por isso, na presente
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pesquisa, todas as entrevistas realizadas foram devidamente gravadas em aparelho MP4 Player,
a partir do consentimento dos entrevistados, transcritas em documento de texto utilizando o
software Microsoft Word e armazenadas em meio eletronicos e drivers em nuvem, no intuito

de assegurar 0 acesso ao material coletado, caso ocorresse a perda de um desses.

3.7 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A analise e interpretacdo dos resultados consiste no processo de organizar os dados
coletados a fim de que seja possivel criar sentido a partir da interpretacdo do pesquisador. Para
tanto, nesta pesquisa, foi utilizado o método de analise de contetdo. Os dados desta pesquisa
foram analisados por meio da analise de contetdo, que segundo Krippendorff (2004, p. 18), “é
uma técnica de pesquisa para se fazer inferéncias validas e replicaveis de textos (ou de outras
fontes significativas como imagens, mapas, sons, sinais, simbolos, bem como dados numéricos)
para os contextos de uso”. Por ser uma técnica cientifica, utiliza procedimentos sistematicos,
objetivos e descricdo quantitativa (frequéncia) do contetdo das comunicaces (BERELSON,
1952; BARDIN, 1977). O conteudo esta contido na mensagem esperando ser extraido para
responder a questdo de pesquisa (KRIPPENDORFF, 2004). Apesar de ser considerada uma
técnica replicavel e confiavel a ponto de promover ao pesquisador insights e ampliacdo do
conhecimento sobre um fendmeno particular (idem, ibidem), também é criticada por ser
“impressionista nas suas interpretagdes” . Ja que a mensagem € um “container de significados”
(KRIPPENDORFF, 2004, p. 20), o conteudo pode emergir do processo de analise de texto
relativo a um contexto em particular, e a informacdo que se extrai dos dados é para resolver
problemas particulares (KRIPPENDORFF, 2004). Assim , o pesquisador pode utilizar a sua
criatividade e capacidade intuitiva durante a analise.

Apbs a coleta dos dados, a etapa de pré-analise, que consiste na escuta e transcricdo das
entrevistas para arquivos de texto, com o objetivo de conhecer melhor o contexto e deixar fluir
as primeiras impressoes (BARDIN, 1977) foi realizada.

Posterior a pre-analise, foi realizado o tratamento dos resultados, que compreende a
escolha das categorias de analise (BARDIN, 1979; COLBARI, 2014). Nesta etapa, foram
analisadas as categorias — que estdo descritas em topicos anteriores nesta se¢éo e se constituem

as seguintes: processo de internacionalizacdo, estratégias de internacionalizacdo, redes de
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relacionamentos (lagos fracos, lagos fortes, lacos imersos, lacos de mercado, lagos simples,
lagos compostos), tomada de decisdo (tomada de decisdo causal e tomada de deciséo effectual).

Sendo assim, a analise de conteudo foi realizada nas transcricbes, a partir da
categorizacdo dos dados, busca de convergéncia nas respostas e andlise comparativa das
informacdes com a respectiva revisdo da literatura.

E importante destacar que para a analise de conteido o software ATLAS ti. foi
utilizado. Finalizadas as constru¢des metodoldgicas desse estudo, ademais apresentar-se-a no
quadro os objetivos da pesquisa, bem como as técnicas de coleta para cada objetivo, seguida
de sua técnica de andlise e os softwares empregados.

No Quadro 2 apresenta-se um resumo metodolégico para cada um dos objetivos
propostos neste projeto, assim como a técnica de coleta e analise de dados.

Quadro 2- Objetivos da pesquisa, técnicas de coleta, técnicas de anélise e softwares

Objetivos da pesquisa Técnica de coleta de | Técnica de analise de | Software
dados dados

Descrever o processo de | Entrevistas

internacionalizagdo do Grupo | Semiestruturada, Anélise de contetido ATLAS ti.

Morena Rosa; Observagdo e Documentos

Descrever como a tomada de
decisdo Effectual influenciou | Entrevistas
a internacionalizagdo  do | Semiestruturada, Anélise de contetido ATLAS ti.
Grupo Morena Rosa Observagdo e Documentos

Descrever como a rede de .
Entrevistas

relacionamentos influenciou a - . , ATLAS ti.
. . . Semiestruturada, Analise de contetdo
internacionalizagdo do Grupo

Observagéo e Documentos
Morena Rosa

Fonte: Elaborado pela autora (2017) .
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo apresentam-se os dados da pesquisa. Em um primeiro momento é
apresentado uma andlise internacional, nacional e municipal do setor téxtil/vestuario a fim de
caracterizar sua importancia econdmica e social. Posteriormente, um panorama sobre a Cidade
de Cianorte é demonstrado sob sua caracteristica de Capital do Vestuario. Da mesma forma
apresentam-se elementos historicos e econémicos desta cidade que faz parte do Corredor da
Moda do Parana. Em segundo momento, nesta secdo, apresentacdo e analise dos dados da
pesquisa a partir do caso escolhido, é fundamentada. A analise do caso do Grupo Morena Rosa,
foi dividida em trés partes: (a) caracterizacdo do Grupo Morena Rosa; (b) o processo de

internacionaliza¢do do Grupo Morena Rosa.

4.1 0 SETOR TEXTIL/ CONFECCAO/VESTUARIO

A producdo de artigos de vestuario é parte integrante de um dos diversos processos que
compdem a cadeia produtiva téxtil envolvendo diferentes segmentos. A cadeia produtiva téxtil
esta dividida em cinco segmentos principais: a) Fiacdo; b) Tecelagem; c) Malharia; d)
Acabamento e Beneficiamento; e) Confeccdo. Esta divisdo das atividades na cadeia téxtil-
vestuario possibilita uma estrutura produtiva fragmentada e uma estrutura industrial com
grande diversidade de tamanho das unidades produtivas e diferentes graus de integracao
vertical das empresas (GORINI, 2000). Aspectos relacionados a criagdo e producdo de moda
percorrem todas as etapas da cadeia produtiva téxtil, em especial na fase de confeccdo dos

produtos.

A cadeia téxtil produtiva tem importancia significativa na economia e no comercio
mundial. E também responsavel por um grande numero de empregos. Em se tratando da
industria do vestuario, que compreende a Ultima etapa da cadeia téxtil produtiva, as exigéncias
sdo ainda maiores pois, este tipo de industria caracteriza-se pela grande variedade de matéria-
prima utilizada, proporcionando alta heterogeneidade de produtos ofertados que, normalmente,
estdo ligados a um fenémeno efémero, que é a moda (BAPTISTA, 2005).

A industria téxtil e de confeccdo brasileira tem destaque no cenario mundial, ndo apenas

por seu profissionalismo, criatividade e tecnologia, mas também pelas dimensdes de seu parque
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industrial: € a quinta maior industria téxtil do mundo e a quarta maior em confec¢cdo (CNI,
2017). Alem disso, segundo a ABIT (2017), o setor téxtil e do vestuario conservou-se
verticalizado durante seus quase 170 anos de historia no Brasil. Hodiernamente é a maior cadeia
téxtil e de confeccdo integrada no hemisfério ocidental, uma vez que produz desde as fibras
(naturais e quimicas) até o vestudrio — passando por fiacdo, tecelagem, malharia e
beneficiamento, e chegando nos desfiles, semanas de moda, varejo e no e-commerce de
moda.(CNI, 2017).

O Brasil é autossuficiente na producédo de algodao, e ainda é o quarto maior produtor e
terceiro maior consumidor de denim do mundo, segmento representado por tecelagens
nacionais centenarias, corresponsaveis pelo reconhecimento internacional do Brasil no ramo
de jeanswear. Com grandes investimentos na producdo de fibras quimicas, o setor também é
um importante produtor de tecidos sintéticos, fabricados com matéria-prima nacional e
importada, 0 que contribui para que a industria téxtil e de confecgdo brasileira seja referéncia
mundial também em beachwear, moda intima e moda fitness (ABIT, 2017) .

O setor conta com aproximadamente 32 mil empresas, localizadas nos 27 Estados
brasileiros, Com R$ 129 bilhdes de faturamento por ano, R$ 19,5 bilhdes em salérios, R$ 2,9
bilhGes de investimentos em modernizacdo e ampliacdo da capacidade produtiva, sendo R$ 1,6
bilhdo investido em maquinas e equipamentos, e R$ 15 bilhdes em impostos pagos (IEMI,
2017) a indUstria téxtil e de confec¢do possui uma grande relevancia social e econémica para
0 Brasil. Este setor foi 0 que impulsionou muitas outras industrias e ainda foi o grande motor
da revolucdo industrial no Brasil. Hoje, emprega 1,7 milhdo de pessoas de maneira direta, das
quais 75% sdo mulheres. A indlstria da moda é o segundo maior empregador na industria de
transformacdo e também segundo maior gerador do primeiro emprego (Idem, ibidem).
Destaque para o Estado de S&o Paulo, que conta com 27,7% da méo de obra empregada nos
diferentes elos da cadeia, seguido por Santa Catarina (15,5%), Minas Gerais (13,5%), Parana
(8,3%), Rio de Janeiro (6,5%), Goias (5,1%) e Rio Grande do Sul (4,9%) (id., ibid.).

A abertura do mercado brasileiro na década de 1990 e com isso & concorréncia
internacional exigiu do setor um enorme esfor¢co de investimentos para modernizar seu
parque de maquinas e qualificar a sua mao-de-obra, objetivando a reducdo de custos e a
melhoria da produtividade e da qualidade de seus produtos como forma de enfrentar a

concorréncia dos grandes produtores e fornecedores mundiais, em especial dos paises
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asiaticos.

O Brasil ocupa a quarta posicdo entre os maiores produtores mundiais de artigos de
vestuario e a quinta posicao entre os de manufaturas téxteis (IEMI, 2017). Embora o pais seja
um produtor notavel, sua participacdo no mercado mundial neste setor ainda é timida: detém
apenas 0,3% da participacdo (em valor exportado), ocupando a 40? posi¢do no ranking, como
pode ser observado na Tabela 1 que indica os dez principais paises exportadores e suas
respectivas participagdes. O mundo téxtil é mais de 50% asiatico, com destaque para a China.
Os asiaticos lideram todas as estatisticas do setor: maiores exportadores, maiores produtores,

maiores empregadores, maiores produtores de algoddo, maiores investimentos, maiores

empresas.
Tabela 1 - Principais paises exportadores
Colocacao Pais US$ Milhdes Participacgdo (%)
1 China 273.573 34,80
2 India 37.162 4,70
3 Alemanha 32.408 4,10
4 Bangladesh 31.788 4,00
5 Italia 31.644 4,00
6 Vietna 28.420 3,60
7 Hong Kong 26.539 3,40
8 Turquia 26.357 3,40
9 Estados Unidos 24.885 3,20
10 Espanha 15.937 2,00
40 Brasil 2.313 0,30

Fonte: IEMI (2017).

O Brasil esta entre 0s oito maiores mercados consumidores de vestuario, cama, mesa e
banho do mundo e, 0 que mais cresceu nos ultimos dez anos (IEMI, 2017). Contudo, € possivel
verificar também um crescimento na participacdo dos produtos importados no abastecimento
do mercado brasileiro. A importacéo de vestuario, por exemplo, aumentou 24 vezes na Gltima
década saltando de US$ 148 milhGes para US$ 3,5 bilhGes (idem, ibidem). Cerca de 15% do
mercado total de vestuario € abastecido por marcas importadas sendo que, dez anos atras, esse
indice era de apenas 2%. Ja no varejo de grande superficie (os grandes magazines

especializados no varejo de moda no Brasil), esta proporgéo dobra, ou seja, quando nas grandes
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lojas de departamentos brasileiras, 0 abastecimento por marcas importadas passa dos 30% e
seu viés é de crescimento (CNI, 2017). Dado que pode preocupar a inddstria de moda
genuinamente brasileira, haja visto que perde grande parte do mercado para marcas importadas

que tem um prego menor.

Assim sendo, é importante analisar o perfil do setor téxtil/ confeccdo, a fim de que o
papel econdmico e social do setor seja mensurado. Na tabela 2 os dados gerais referentes ao

ano de 2017 do setor téxtil/ de confeccao sdo apresentados.

Tabela 2 - Dados gerais do setor téxtil/confeccéo

2016 2017
Faturamento da Cadeia Téxtil e de Confeccéo US$ 39,3 bilhdes US$ 45 bilhdes
Exportacdes (sem fibra de algodao) US$ 1,0 bilhdo US$ 1,0 bilhdo
Importacdes (sem fibra de algodéo) US$ 4,2 bilhdes US$ 5,1 bilhdes
Saldo da balanga comercial (sem fibra de algoddao) US$ 3,2  bilhdes US$ 4,1 bilhdes
negativos negativos
Investimentos no setor R$ 1.671 milhdo R$ 1.900 milhdo

Producdo média de confeccdo (vestuario+meias e . -
. 5,7 bilhdes de pecas 5,9 bilhdes de pecas
acessdrios+cama, mesa e banho)

Varejo de Vestuario 6,3 bilhGes de pegas 6,71 bilhdes de
pecas

Fonte: Adaptado de Abit (2017).

O setor ainda emprega 1,479 milhdo de empregados diretos, dos quais 75% s&o de mao
de obra feminina, sendo assim o 2°. maior empregador da industria de transformacéo, perdendo
apenas para alimentos e bebidas (juntos). E ainda o 2° maior gerador do primeiro emprego.
indices que expde a representatividade do setor na economia brasileira, jé que o setor representa
16,7% dos empregos e 5,7% do faturamento da Industria de Transformacao;.

No Brasil, séo cerca de 29 mil empresas formais, 0 que deixa 0 pais em rankings
internacionais como quarto maior parque produtivo de confeccdo; Quinto maior produtor
téxtil; Segundo maior produtor e terceiro maior consumidor de denim; e quarto maior produtor
de malhas do mundo;

No Brasil também h& mais de 100 escolas e faculdades de moda. O Brasil é referéncia
mundial em design de moda praia, jeanswear e homewear, tendo crescido também os

segmentos fitness e lingerie;
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Ao analisar as informacgdes acima citadas, percebe-se um cenario positivo a ser
explorado ao somar a aptiddo manufatureira do setor téxtil e de confecgdo nacional — quarto
maior produtor mundial de vestuério e quinto de artigos téxteis — a baixa participacéo do Brasil
no mercado global. A fim de preparar as empresas e gestores para atuarem em ambito global,
0 governo brasileiro elaborou parcerias com a Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes
e Investimentos (Apex-Brasil) (ABIT, 2017). A Apex-Brasil tem como objetivo desenvolver a
competitividade das empresas brasileiras promovendo a internacionaliza¢do de seus produtos
e processos e atraindo investimentos estrangeiros ao pais. Para tal, realiza a¢cdes diversificadas
de promog&o comercial, como missdes prospectivas, rodadas de negocios, apoio a participacao
em eventos, visita de compradores e formadores de opinido internacionais, entre outros, assim
como desenvolve iniciativas que fortalecam a Marca Brasil no &mbito mundial (APEX-
BRASIL, 2018).

O estudo "Cadeia Global de Valor", elaborado pela consultoria suica Gherzi, sob
encomenda da Associacao Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (Abit) revela que para
ganhar relevancia no mercado téxtil internacional, as industrias brasileiras precisam investir
mais em automacao e capacitacdo da méo de obra, a0 mesmo tempo em que 0 governo precisa
promover acordos de comércio para ampliar o acesso das industrias do pais ao exterior. As
areas de expanséo dentro do setor, citadas pelo estudo sdo as de algoddo organico, jeanswear,
moda praia, moda intima e tecidos inteligentes feitos com grafeno (um tipo de carbono capaz
de conduzir eletricidade e calor e absorver e emitir luz, ja usado em dispositivos méveis)(ABIT,
2017)

4.1.1 O Setor Téxtil-Vestuario Paranaense

O setor téxtil-vestuario paranaense representa 7,18% da mao-de-obra industrial
ocupada no estado, credenciando-se como o terceiro setor que mais emprega no ambito

estadual, ficando atras apenas do setor de alimentos e de construcéo civil. (FIEP, 2017).
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Figura 2 - Nivel de emprego dos principais setores industriais do Parana
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Fonte: Adaptado de Fiep (2017).

O setor do vestuario paranaense caracteriza-se pela sua diversidade e por sua
descentralizacao regional. A producdo € muito conhecida pela qualidade no processo
produtivo e por estar localizada préxima aos mercados de maior potencial de consumo,

ou seja, as regides sul e sudeste do pais (IEMI, 2013).

O setor do vestuario destaca-se no Parana principalmente no Norte e Noroeste —
em cidades como Londrina, Apucarana, Maringa e Cianorte —, regides que formam o
chamado ‘Corredor da Moda’. As empresas de vestudrio dessas localidades, que
abrangem as de beneficiamento, fiacdo, tecelagem, uniformes, bonés, lavanderias e
servigos de acabamento, compreendem mais de 35 cidades na regido de Londrina,
Apucarana, Maringa e Cianorte, aglomerag¢ao conhecida como “Corredor da Moda“ e
reconhecida como uma das maiores na geracdo de emprego e producdo do pais,
principalmente na producdo de bonés e artigo em jeans (CAMARA; SOUZA;
OLIVEIRA, 2006). A figura 3 ilustra o “Corredor da Moda” do estado do Parana.



Figura 3 - Mapa representativo do Corredor da Moda no Parana
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Fonte: CAMARA, SOUZA e OLIVEIRA (2006).

As estratégias principais das empresas do corredor sdo direcionadas para
fortalecer as marcas locais, aperfeicoamento tecnoldgico e mercadolégico, com vistas
aromper com procedimentos e modus operandi da maioria das empresas que se firmam
em modelos de negdcio, tais como: imitacdo de design, operacdo com marca de
terceiros (conhecido como private label- produtos rotulados com marcas de terceiros,
geralmente grandes marcas varejistas que usam a forga de suas marcas e pontos de
venda para vender com melhores margens), auséncia de estrutura autbnoma e eficiente
de comercializacdo e a competicdo via precos (em vez de diferenciacdo de produtos)
(CAMARA; SOUZA; OLIVEIRA, 2006). No Quadro 3 econtram-se 0s principais
elementos analisados de cada cidade que compde o Corredor da Moda do Parana.
Destaca-se a Cidade de Cianorte na Analise destes dados, haja visto que é a Cidade

sede do Grupo Morena Rosa- objeto de estudo desta dissertacao.
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Quadro 3 - Elementos constitutivos das aglomeragdes especializadas do corredor da moda

Elementos Londrina Apucarana Maringa Cianorte
Estrutura Consolidada Em expanséo Estavel Em expanséo
Produtiva
Produtos Jeans, modinha Bonés, Jeans, Jeans, modinha
jeans modinha
Exportagdo Pouca (acdo | Diminuta Pouca (acdo | Pouca (acéo
isolada de isolada de | isolada de
poucas poucas poucas
empresas) empresas) empresas)
Estratégia Criacéo, Tecnologia Marca  propira, | Comercializagao
Principal tendéncias materiais condominios
Formagdo de | SENAI, Centro SENAI, UEM SENAI,
Mao de Obra UEL Moda UNIPAR, UEM
Modalidades de | Prefeitura Um dos 11 Governo do | Financiamento
apoio Municipal APLs do Estado  (Apoio | BRDE e BNDES,
institucional MDIC, Parana Fashion) | Rede APL
Rede APL Rede APL
Parana

Fonte: Adaptado de CAMARA, SOUZA e OLIVEIRA (2006).

A partir da analise do quadro, percebe-se que Cianorte, Apucarana e Maringa possuem
maiores niveis de especializacdo, correspondendo a alguns dos principais po6los do vestuario
brasileiro. Quando analisa-se 0 elemento “exportagdo” do quadro acima, especificamente na
Cidade de Cianorte, percebe-se que este elemento ainda é insipiente quando se trata da industria
do vestuario, haja vista que a exportacdo em Cianorte ¢ caraterizada como “pouca” e descrita
como “acdo isolada de poucas empresas”, o que traz mais importancia ao caso estudado por
esta dissertacdo, em virtude do Grupo Morena Rosa ser uma destas poucas empresas que
exportam na cidade.

O APL da regido cianortense abrange os municipios de Cianorte, Cidade Galcha,
Guaporema, Indianopolis, Japurd, Jussara, Rondon, S&0 Manoel do Parana, Sd Tomeé,
Tapejara, Tuneira do Oeste, Nova Olimpia, Tapira e Terra Boa, sendo Cianorte o centro de

referéncia desse APL.

Os caminhos para a profissionalizacdo do setor de vestuario no municipio de Cianorte
surgiram da necessidade de maior elaboracdo dos produtos e organizacao do setor de forma a
ter um maior poder competitivo, principalmente com a abertura do mercado para as empresas

internacionais, assim como grande parte das as empresas brasileiras (CYRINO; BARCELLOS,
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2006) bem como sua restruturac@o depois de duas crises econdmicas ocorridas nos anos 1990
menos acentuadas que a crise do café de 1975, foram responsaveis por uma reorganizacao da
cidade no que se refere a sua industrializacdo e obtencéo de renda.

4.1.2 Cianorte- A Historia da Capital do Vestuario

A cidade de Cianorte serd evidenciada nesta dissertacdo por sua representatividade
dentro desse contexto, tanto por ser a cidade que deu inicio a atividade de confeccéo quanto
por ser a principal produtora de confec¢do dessa regido, produzindo mais de cinco milhdes de
pecas/més (IPARDES, 2004). Alem de ser a cidade-sede do Grupo que é objeto de pesquisa

desta dissertagéo.

Duas instituicdes colaboram para a organizacéo e perpetuacéo dessa industria na cidade:
a Associacdo de Shoppings Atacadistas de Moda (Asa Moda), voltada para a abrangéncia e
coordenacdo do mercado comprador dos shoppings atacadistas, desenvolvendo acgdes e
estrutura comercial voltadas a esse fim, e o Sindicato do Vestuario (Sinvest), que atua no
fornecimento de informacdes legislativas em relacdo as normas que regem a producao de
vestuario no pais, como alteracbes na etiquetagem das pecas, por exemplo. De modo
institucional e oficial esses dados evidenciam o quanto a industria da moda tem sido relevante

para o desenvolvimento dessa cidade e regido (MARTINS, 2015).

O municipio de Cianorte é considerado uma cidade polo em relacdo as vizinhas
Jussara, S80 Tomé, Terra Boa, Japurd, Indiandpolis e Tapejara, entre outras. Com
aproximacdo média de 80 km dos municipios de Maringa, Paranavai, Campo Mourdo e
Umuarama, Cianorte foi fundada pela Companhia Melhoramentos Norte do Parana em
1953, que na regido norte e noroeste do estado concentrou-se sobretudo na producao de café
(CIOFF, 1995).

Cianorte possui uma populacdo estimada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, 2017) , de aproximadamente 79.571 habitantes, com uma extenséo
territorial de 812 Km2 e um PIB per capta de R$ 30.252,14 em 2015. Em 1995 havia no
municipio 148 estabelecimentos do segmento téxtil - vestuario, passando, em 2018, para 340

estabelecimentos pertencentes a esse segmento gerando 4496 empregos (IPARDES,2018).
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Analisando o periodo 1995-2018, houve um crescimento no setor de 230%, mostrando a
dindmica setorial na regiéo.

A trajetoria e 0 nome da cidade estdo relacionados a uma companhia colonizadora, a
Companhia Melhoramentos Norte do Parana (abreviadamente Cia Norte), antes Companhia
Parana Plantation Limited. Esta € uma companhia de propriedade de empresarios ingleses
que, com o advento da republica no Brasil, em que o estado passou a ter dominio sobre o
que considerava terras devolutas, a mesma recebeu concessoes de direito de uso das terras.
A partir de 1925, iniciou assim a ocupacao de grande parte dos solos paranaenses “[...] indo

desde a margem esquerda do rio Tibagi até as barrancas do rio Parand” (MOTA, 2005, p.
69).

De 1953 até os anos 1970, o café sustentou a economia do municipio, quando, em
1975 as fortes geadas e as mudancas na politica econdmica nacional afetaram drasticamente
o setor cafeeiro. Como os demais municipios da regido, Cianorte enfrentou o desemprego e
0 éxodo rural. Na busca de alternativas para superar a crise, a populagcdo processou novas
alternativas de sustento e de empreendimento (MARQUES, 2013).

O APL téxtil-vestuario de Cianorte comeca a se expandir a partir de 1977. Um ndmero
crescente de novasempresas surge a partir de 1989 e a maioria das empresas terceiriza sua
producdo para fac¢cdes formais e informais, além das trabalhadoras domiciliares (denominadas
"faccOes de bico"), comprovando-se, assim, a existéncia da integracdo no ramo de confec¢des
deCianorte (MAIA, 1995).

Neste periodo houve uma movimentacao populacional que dirigiu-se principalmente
da zona rural para areas urbanas. Segundo Batalioti (2004), a populacdo da area urbana em
Cianorte da década de 1960 para a de 1970 aumentou 32,43%. J& na década de 1980 mais
de 50% da populagdo do municipio era urbana e em 2000 a populacéo urbana era de 86,46%
sobre 13,34% da populacéo rural.

Com a rapida expanséo do setor do vestuario, o Governo Municipal, em parceria
com entidades representativas de classe, buscou apoio técnico e instrutores especializados,
0 que resultou na instalagdo de varios cursos de aperfeicoamento e qualificacdo de mao-de-
obra na cidade, muitos oferecidos gratuitamente pelas prdprias industrias (MARTINS,
2015).

Segundo Cioff (1995), aos poucos as confeccdes de vestuario feminino e masculino foram

se instalando e tornando-se expressivas, tornando esse ramo de atividade t&o forte que a cidade
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passou a ser conhecida como a ‘Capital do Vestuario’. De acordo com Cioff (1995 no final da

década de 1980 havia cerca de 100 industrias de confecgdes na cidade.

De acordo com Cioff (1995, p. 126), aléem da producéo local, a cidade, no inicio de
sua producao confeccionista, se sobressaiu principalmente no setor faccionista, uma area
terceirizada, responsavel apenas por uma atividade do processo de producgédo do vestuario,
principalmente de costura e acabamento. “Etiquetas nacionais e internacionais famosas eram
costuradas e embaladas pelas confecgOes maiores, com objetivo de venda em grandes
centros e para exportacdo”. Um exemplo ¢ a primeira empresa confeccionista de vestuario
de Cianorte, a Cheina, que, além de produzir produtos com o seu proprio nome, produzia e
ainda produz para diversas empresas expressivas no cenario nacional e internacional, como

Levis, Calvin Klein e Cavalera.

As facgdes foram importante ativo para o desenvolvimento da industria do vestuario
na cidade e atualmente ainda sdo responsaveis por parte da producdo, principalmente nas
micro e pequenas empresas, que ndo possuem capital para terem méao-de-obra interna e
exclusiva.

Mesmo com as dificuldades e conflitos decorrentes do inicio do desenvolvimento de um
novo setor produtivo na cidade, houve a abertura de inimeras empresas do ramo, surgindo uma
demanda por ampliar locais e formas de comercializacdo dos produtos que originou as
primeiras feiras do vestuario na cidade, bem como a abertura dos shoppings de atacado. Em
julho de 1990, por ocasido do aniversario da cidade foi realizada a primeira feira atacadista do
municipio, a Feira Exposicdo do Vestuario Industrial e Comércio do Noroeste do Parana
(EXPOVEST). A feira, de acordo com Cioff (1995), foi a consolidacdo do slogan ‘capital do
vestuario’ para Cianorte. Nela realizavam-se desfiles de manequins, que garantiam o sucesso
da comercializacdo de roupas e consequentemente alavancaram a instalagao de filiais e pontos

de vendas de outras industrias

A segunda crise econémica ocorreu nos anos de 1995 e 1996, apds a instituicdo
do plano real. Com o novo plano houve a liberacéo da entrada de tecidos e confec¢des vindas
da Asia para o Brasil com precos mais baixos e competitivos, o que causou a faléncia de
inimeras empresas confeccionistas em Cianorte. Com as crises, 0s(as) empresarios(as) do
ramo do vestuario procuraram diversificar a producdo na cidade, como alternativa para

manter as empresas abertas e ativas no mercado (LIMA, 2009).
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A industria de confecgdes de Cianorte € constituida por micro, pequenas e médias
empresas, intensivas em mao-de-obra.

Em Cianorte, ha concentracdo geogréfica e setorial das firmas, predominéncia de
pequenas e médias empresas, e presenca de instituicbes de auto-auxilio e o crescente
adensamento a jusante da cadeia téxtil-vestuario.

Em Cianorte APL (Arranjo Produtivo Local) opera com aporte de recursos para o
desenvolvimento das micro, pequenas e médias empresas. Cianorte também comeca a receber

0s recursos do programa PEIEX (Programa Extensao Industrial Exportadora) .

4.2 ANALISE DO CASO

Neste tOpico sdo apresentadas a historia e o processo de internacionalizacdo do Grupo
Morena Rosa

4.2.1 Caracterizacdo do Grupo Morena Rosa

O Grupo Morena Rosa tem como atividade preponderante a industrializacéo, confeccao,
importacdo, exportacdo e comércio atacadista e varejista de roupas, acessorios de vestuarios,

tecidos matérias-primas para confec¢fes em geral (MORENA..., 2018).

O Grupo Morena Rosa, localiza-se na cidade de Cianorte, noroeste do Parand e é
classificado como uma grande empresa de acordo com os critérios do MDIC (2016) e
SEBRAE (2016) , que encontram-se no apéndice 2 desta pesquisa . O grupo deu inicio as
atividades de criacdo e confeccdo de roupas no ano de 1993, somente com a marca Morena
Rosa. Primeiramente, as atividades da marca envolviam somente a fabricagdo de moletons para
grandes atacadistas do vestuario. A organizacdo da empresa era informal, sendo descrita como

uma parceria entre amigos (idem, ibidem).

Nos anos subsequentes de 1997, o Grupo expandiu-se ao criar as marcas Zinco e Maria
Valentina e ao adquirir a marca Joy. Cada uma das novas marcas associadas ao grupo possuiam
posicionamentos e publicos diferentes, além de visar abastecer um fatias de mercado ainda nédo

atendidas pelo grupo. A marca Zinco é especialmente desenvolvida para um publico jovem e
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atendeu inicialmente apenas o publico masculino. Ja a marca Maria Valentina dirige-se a um
publico formado por mulheres adultas através de linha sébria, classica e sofisticada. Ja a marca
Joy, que foi remodelada apds a aquisicédo, atendia ao publico infantil. Em 2018, a marca Joy ja
ndo faz mais parte do grupo. A imagem abaixo demostra a linha do tempo de criacdo/aquisicdo

das marcas pelo Grupo Morena Rosa.

Figura 4 - Linha do tempo de criacéo/aquisicdo das marcas do Grupo Morena Rosa

Morena Rosas  MARIA VALENTINA  instiwto Morena Rosar Morena Ennﬁ? Morena ﬂﬂﬁ
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Fonte: Grupo Morena Rosa (2018)

A marca Morena Rosa criada em 1993, passou por uma evolugdo no decorrer dos anos,
sendo que a mesma passou por diferentes etapas de crescimento no seu reposicionamento. No
final da década de 90, a familia decidiu migrar dos moletons para a moda feminina. Esse foi o
inicio do reposicionamento na trajetdria da Morena Rosa. Valdete, esposa de Marco Franzatto
defendia que ndo havia ninguém na regido que oferecesse “modinha”, ou seja, roupas que
apresentavam detalhes das tendéncias de moda da época. Isso fez com que a Morena Rosa
diversificasse os tipos de materiais e texturas das suas pecas.

A marca regional logo atraiu a atencdo de lojas multimarcas do pais. Em 2003, o Grupo
Morena Rosa expandiu seus negdcios, usando para isso a estratégia de extensdo de marcas,
com a cria¢do da Morena Rosa Beach a qual esta voltada para a moda praia. Estender a imagem
da Morena Rosa a outras categorias ndo diretamente relacionadas seria uma oportunidade para

transferir a forca da marca e assim, conquistar novos mercados.

Como realizagdo de um dos sonhos do fundador do Grupo Morena Rosa, Marco

Franzatto, em agosto de 2006, foi fundado o Instituto Morena Rosa, em Cianorte. Trata-se de
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uma associacéo sem fins lucrativos, com o objetivo de promover o desenvolvimento humano e
a qualidade de vida. Os projetos desenvolvidos sdo baseados em quatro areas: saude, cultura
(englobando também esporte e lazer), educacdo e meio ambiente.

Em 2010, a companhia langou mais uma extensdo de marca, a Morena Rosa Shoes,
voltada para o mercado de calgados. A intencdo era oferecer uma linha completa para a
consumidora dentro do estilo proposto: mulheres contemporaneas e extremamente femininas.
Visando melhor produtividade para a Morena Rosa Shoes, a decisdo foi instalar uma fabrica na

cidade de Sapiranga, no estado do Rio Grande do Sul.

De acordo com a Agéncia Brasileira De Desenvolvimento Industrial- ABDI (2011)
Sapiranga esta localizada em um dos polos coureiro-calcadistas brasileiros onde se concentram
curtumes e empresas fabricantes de calgados de couro, as quais se beneficiam da proximidade
dos fornecedores de sua principal matéria- prima. Por estes fatores, a nova unidade fabril trouxe
vantagens competitivas para a empresa em relacdo a qualidade dos produtos e aos custos de
fabricacdo reposicionamento trouxe uma nova visibilidade para a Morena Rosa, tanto que
chamou a atengéo de novos investidores. Em 2012 foi assinado o acordo com a Tarpon
Investimentos S/A, sendo que 60% do capital do Grupo Morena Rosa foi vendido pelo valor
de R$ 240 milhdes em 07 de marco de 2012.

Posterior a este periodo em que o Grupo Morena Rosa esteve sob a administracdo do
grupo Tarpon, aconteceram outras negociacdes, e em julho de 2016, Marco Franzato, que
detinha 15% da Morena Rosa, comprou pelo valor de 220 milhGes de reais a fatia de 85% do
Groupo Morena Rosa que estava eem poder da Tarpon e voltou a ser o dono absoluto da

empresa.

Em 2018, o Grupo Morena Rosa possui uma estrutura crescente com varias unidades
fabris, quase 2 (dois) mil funcionarios diretos, que produzem mais de 200 (duzentas) mil pecas
mensais para as quatro marcas. O grupo trabalha com o sistema de minicole¢des, que sdo

lancadas a cada dois meses, coincidindo com o sistema fast fashion.

A maior parte das vendas permanece referente ao sistema de representantes e lojas
multimarcas. A Morena Rosa esta presente em lojas multimarcas nos 27 (vinte e sete) estados
brasileiros. A marca possui lojas préprias, sendo denominadas como Morena Rosa Clube. As
lojas estdo localizadas nas cidades de Balneario Camboril em Santa Catarina, Sdo Paulo

capital, Maringa no estado do Parana e em Porto Alegre no Rio Grande do Sul. Ha ainda uma
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loja monomarca na cidade de Assuncidn, Paraguai. Existe também o e-commerce da marca, e

em se tratando de rede online o varejo funciona também através de lojas multimarcas.

O Grupo possui um dos maiores parques industriais de confeccao do pais, com unidades
fabris e escritérios nos estados do Parand, Rio Grande do Sul e Séo Paulo. E mesmo assim
conta com uma administracdo com carater familiar e centralizada, na qual o fundador Marco
Franzatto € o ex-presidente do grupo; sua esposa, Valdete Franzatto € a diretora de estilo; seu
filho, Lucas Franzatto € o atual presidente do grupo e o outro filho do casal, Eduardo Franzatto,

¢ diretor da marca Lebdh.

4.2.2 O Processo de Internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa

O processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa iniciou-se de uma maneira
inesperada e ndo controlada. Segundo os entrevistados E2, E3, E4 e E5, antes do momento dos
primeiros contatos internacionais, o Grupo n&o tinha nenhum conhecimento do mercado
externo, e ndo existia nenhum processo estruturado de venda a outros paises. As etiquetas, sites
e a comunicacdo do grupo era toda feita somente em uma lingua: a lingua portuguesa. Exportar,

segundo E1, néo fazia parte dos planos do Grupo Morena Rosa.

Assim sendo, houve um aprendizado que permitiu ao Grupo descobrir informacGes
sobre o futuro, considerando o ambiente como dindmico, ndo linear, sendo o futuro
desconhecido e ndo mensuravel (FISHER, 2012). Segundo o entrevistado E4 “foi por meio das
pessoas que nads ja citamos que nGs comecamos a exportar, foi essa demanda de fora que fez
com que a Morena Rosa fizesse um movimento de internacionalizagdo”. De acordo com
Sarasvathy, Dew, Velamuri e Venkataraman (2010), a I6gica effectual, ao iniciar sem nenhum
objetivo pré existente, inverte os principios e a ldgica racional preditiva do paradigma causal.
Nessa visdo, as oportunidades séo criadas a partir de um processo que envolve uma interacao
e uma negociacdo intensa entre os stakeholders, para que o tomador de decisdo consiga
operacionalizar seus anseios e valores em produtos, servigos e instituicGes concretas. A
internacionalizagdo também aconteceu de maneira gradual (JOHANSON; VAHLNE, 1977),
haja visto que o grupo teve inicio em 1993 e a primeira exportagcdo somente aconteceu em 20009,

16 anos depois.
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Tratando especificamente do processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa,
conforme os entrevistados E3 e E4, em 2009 uma boliviana, de nome Maria, casada com um
brasileiro ao realizar uma viagem de fim de ano em Balneéario Camboriu- SC, conheceu a
marca Morena Rosa por meio de lojas Clube Morena Rosa localizadas na cidade em questéo.
Assim sendo, nas palavras de E4 “Maria se encantou com a marca, com os produtos”. Depois
deste primeiro contato, Maria vinha até Cianorte- cidade onde o Grupo Morena Rosa esta
instalado- de carro, comprava varias pecas como pessoa fisica, levava por conta propria as

pecas para a Bolivia informalmente e as vendia.

Outro caso de venda externa inesperada foi por meio de uma brasileira residente nos
Estados Unidos. Esta brasileira, de nome Patricia, comprava produtos do Grupo Morena Rosa
como pessoa fisica por meio de parentes residentes em Cianorte, 0s quais enviavam para 0s

EUA via correio.

Posterior a estas vendas pontuais para outros paises, no fim de 2009 o Grupo Morena
Rosa entrou oficialmente para a lista das empresas exportadoras brasileiras. A decisdo de
internacionalizar o Grupo partiu de seu fundador, segundo os entrevistados. Esta deciséo foi
influenciada principalmente pelas sobras de cole¢fes que ficavam estocadas no grupo. A cada
colegdo lancada ¢ feita uma “aposta” previsdo de demanda- e o que sobra desta “aposta” é
comercializado como sobra de cole¢do, portanto, estas sobras sdo pecas referentes a alguns
modelos da cole¢do, modelos estes que ndo sdo vendidos em algum tamanho, ou que sé&o
vendidos em menor quantidade do que se esperava. Como estas sobras acabavam gerando um
volume grande, devido a capacidade produtiva do grupo, a solucdo encontrada pelo tomador
de decisdo- neste caso o fundador- foi levar estas sobras de colecdo para outros paises. A
deciséo de vender as sobras de colecdo ao mercado externo reforca a abordagem effectual, na
qual o produto final é imprevisivel e a oportunidade é produzida de tal forma que,
continuamente, transforma realidades existentes em possiveis mercados. Essa construgdo €
determinada pelas contingéncias e feita pelos atores a partir de seus meios, experiéncias e
parcerias (READ; SARASVATHY, 2005). A solucdo para os saldos de colecdo, encontrada
pelo tomador de decisdo do Grupo Morena Rosa, vai ao encontro da abordagem effectual em
que ha exploragéo de contingéncias e as decisdes sdo dependentes do ator (SARASVATHY,
2001).
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Assim também, foi neste ano de 2009 que o Grupo sofreu mudancas estruturais para
poder atender o mercado externo. As etiquetas e a comunicacdo passaram a ser feitas em trés
linguas, as certificacBes necessarias a exportagdo foram emitidas (Certificado de Origem, Livre
Comérecio, as certificacdes exclusivas de alguns paises — como por exemplo as do FDA- Food
and Drug Administration dos EUA, dentre outras) e o contrato social da empresa mudado,
passando esta a ter oficialmente a exportacdo em seu negdcio. A Logica do modelo de
Effectuation trabalha com o conceito de que as oportunidades foram sendo construidas a

medida que foram sendo identificadas.

O primeiro pais em que o saldo de colecédo foi enviado foi o Paraguai. A venda no
Paraguai foi feita por intermédio do representante comercial que fazia a linha Foz do Iguacu e
Cascavel e eram exportadas pecas saldo (sobra) de colecdo. Porém quando estas pecas
chegavam a regido fronteirigca com precos baixos, segundo o entrevistado E4 ““ em trés dias ja
estavam de volta no Brasil, sendo vendidas por e-commerce, porque as marcas do Grupo, na
época, tinham valor aqui e ndo 14”. Assim sendo, o Grupo mudou de estratégia de vendas. A
tomada de decisdo até aqui descrita defende o dinamismo das relagdes, de forma que mitiga a
importancia de possiveis planejamentos e sele¢fes prévias dessas relacdes. Com isso, enfatiza
0 carater adaptativo da construcdo das mesmas, de forma ndo causal, racional e, moldando-se
a conjuntura que a empresa estava, eventualmente, vivenciando, indo de acordo com a ldgica
Effectuation, referente a exploracdo de oportunidades emergentes de forma ndo preditiva
(SARASVATHY 2001). Quando o Grupo Morena Rosa muda de estratégia, leva em conta 0s
efeitos possiveis a partir dos meios disponiveis (idem, ibidem).

A mudanca de estratégia de vendas para o Paraguai teve um pivé central - por meio de
uma paraguaia de nome Grece, 0 Grupo Morena Rosa iniciou a exportagdo de colecdes atuais
e ndo mais de saldo de cole¢des passadas. A estratégia de internacionalizacdo utilizada neste
caso foi a exportacdo direta. Grece, segundo 0s entrevistados, teve um papel fundamental na
fixacéo especificamente da marca Morena Rosa, pois, ela vendia para 13 boutiques nos mais
diferentes estados do pais em questdo. Em 2018, Grece é proprietéaria de uma loja monomarca
Grupo Morena Rosa localizada em Assuncion-Py. Ela tem toda a construgdo de imagem, layout
e padronizagdo de uma loja franqueada “Clube Morena Rosa” como pode ser visto na Figura

5, mas ndo € uma franquia e os precos desta loja também néo sdo tabelados.
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Figura 5 - Loja Morena Rosa em Assuncion- Py

Fonte: Morena Rosa (2018).

Em 2012, o Grupo Morena Rosa teve um salto grande nas exportacdes. Neste ano, uma
angolana de nome Hosana veio até o Grupo fazer uma visita. Ela conheceu a marca por
intermédio de brasileiras que viviam na Angola e sua intencdo era levar as marcas do grupo
para o pais em questdo. Hosana passou a comprar pecas de segunda linha (pecas com pequenos
defeitos ou que ndo atingiram o padrao de vestimenta, cor, lavagem, acabamento, etc) e pecas
de saldo de colecdo. As vendas neste periodo, por conta desta cliente, eram grandes e
alcancavam a marca de 100.000 (cem mil) pegas por venda, por cole¢cdo. Hosana é parceira do

grupo até hoje, com um volume menor de venda, mas com o0 mesmo padrdo de pecas.

A aprendizagem sobre como internacionalizar, ou ainda, sobre como utilizar as
estratégias de internacionalizacdo ocorreu vagarosamente. Na primeira exportacdo para a
Angola, o Grupo Morena Rosa enviou as roupas por meio de um container tradicional, assim
sendo, as roupas exportadas sofreram muitas avarias durante o transporte chegando na Angola
mofadas, molhadas e improprias para venda, sendo assim inutilizadas. A partir deste ocorrido,
e do prejuizo acarretado, 0 grupo passou a se especializar nos modais de transporte para o envio
de confeccdo a outros paises. Ou seja, a aprendizagem sobre 0s processos necessarios a

internacionalizac¢éo ocorreu na medida em que a experiéncia foi sendo acumulada.
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A estratégia de internacionalizacao utilizada no caso de exportacdo para a Angola foi a
exportacdo direta. Frese (2009) ressalta que o empreendedor, de acordo com a abordagem
effectuation, busca encontrar a melhor combinagdo dos meios que ele tem disponivel, no caso
do Grupo Morena Rosa, 0 contato com Hosana e a possibilidade de venda a outro pais (acesso
ao mercado. Uma vez identificado espaco no mercado, resultante dessa combinacdo, novos

passos sdo dados para alcancar um sucesso ainda maior (idem, ibidem).

No caso boliviano citado, ap6s um periodo de venda como pessoa fisica e
posteriormente a formalizacdo do Grupo Morena Rosa como empresa exportadora, Maria, a
mesma boliviana citada no inicio desta se¢do, passou a vender as marcas do Grupo Morena
Rosa, colecbes atuais a precos cheios. Atualmente, Maria é proprietaria do grupo Amap, que
tem diversas lojas na Bolivia como a Marcia.Maria, famosa multimarcas boliviana a loja
Morena Rosa localizada em Santa Cruz de la Sierra, que comercializa, além da marca
homénima, Zinco, Joy e Maria Valentina. O Grupo Morena Rosa € responsavel por todo o
processo de exportacdo, utilizando assim como estratégia de internacionalizagdo a exportacdo

direta.

Segundo os entrevistados E1 e E2, este caso especifico de exportacdo causou algumas
alteragdes, ndo s6 no volume de venda para paises estrangeiros, mas nas palavras de E2 “a loja
em Santa Cruz de la Sierra mudou o mercado de moda desta regido. O mercado boliviano vivia
de moda Argentina e depois da entrada dos produtos do Grupo Morena Rosa, 0 padrdo de
consumo mudou e muitas marcas brasileiras como Colcci, Langa Perfume, Capodarte, PatBo,
Arezzo, também comecaram a exportar para la, o que acabou mudando o mercado de moda
boliviano”. Ou seja, a agdo (mudanca no mercado de moda boliviano) foi resultante dos meios
disponiveis (SARASVATHY, 2001). A interacdo entre as organizagBes é resultado de
transagdes que visam estabelecer acordos que admitam acessos a novos meios. Maria chegou
a abrir uma loja em La Paz, também na Bolivia. Mas La Paz é uma regido muito fria e somente
conseguia vender duas cole¢des por ano (as cole¢des de inverno). Como o inverno brasileiro é
mais brando que o boliviano, esta loja em La Paz passou a ndo fazer muito sentido e a mesma
encerrou as atividades. Nesse cenario, no inicio do processo (abertura da segunda loja na
Bolivia), o resultado final é imprevisivel, pois depende de quais atores se comprometerdo e
reagirdo. Assim, as oportunidades sdo criadas a partir de um processo que se transforma

constantemente, sendo fundamentado na ac&o dos atores sobre o meio (idem, ibidem).
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Grace e Maria sdo duas personalidades importantissimas para o0 processo de
internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa. Foram citadas inimeras vezes em todas as
entrevistas e sdo clientes fiéis do Grupo, ou seja, 0 processo de internacionalizacdo do Grupo
Morena Rosa foi facilitado pela rede de relacionamentos e as relagdes existentes apresentam
um impacto sobre a escolha de mercados para entrar (JOHANSON; VAHLNE 2003).

O Grupo exporta para muitos outros paises. A saber (em ordem de relevancia
comercial): Japdo, Angola, Portugal, Estados Unidos, Costa Rica, Republica Dominicana,
Nova Zeléndia, Chile e Canada. Destes paises, a exportacdo para 0s Estados Unidos e para o
Chile (além do Paraguai e Bolivia) sdo feitos diretamente para os lojistas. Para 0s outros paises-
Japdo, Angola, Portugal, Nova Zelandia, Costa Rica, Republica Dominicana e Canada- o
Grupo Morena Rosa exporta para tradings e estas fazem a comercializacdo do produto no
referenciado pais. Em 2018 o Grupo esta em negociagdo para vender seus produtos por meio
do marketplace da Amazon o que pode influenciar na quantidade de pecas exportadas pelo
grupo. O processo de internacionaliza¢do do Grupo consolidou-se de maneira comportamental
e por meio de experiéncias. O Grupo Morena Rosa vem ganhando o mercado internacional de
forma gradual (JOHANSON; VAHLNE, 1977). No quadro 4 apresentam-se em ordem de
relevancia os paises aos quais 0 Grupo Morena Rosa exporta por meio de tradings.

Quadro 4 - Relevancia dos paises aos quais 0 Grupo Morena Rosa exporta por meio de tradings

Posicdo | Pais

1° Japdao
2° Angola
3° Portugal

40 Nova Zelandia

50 Costa Rica

6° Republica Dominicana

7° Canada

Fonte: Elaborado pela autora
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O Japédo, em 2018, € um pais que merece destaque no comércio internacional do Grupo
Morena Rosa. Pois, a trading que compra diretamente do Grupo €é de brasileiros. Esta trading
distribui as pecas do Grupo Morena Rosa para lojas multimarcas. Muitas destas lojas
multimarcas vendem - além das pe¢as do Grupo Morena Rosa- outras marcas brasileiras e se
localizam em uma regi6es na qual ha muitos brasileiros residindo e trabalhando. Brasileiros
estes que conhecem as marcas do Grupo Morena Rosa. Assim sendo, o Japdo se destaca como
0 pais (por meio de tradings) que mais compra do Grupo. No quadro 5 sdo apresentados, em
ordem de relevancia, os paises aos quais 0 Grupo Morena Rosa exporta diretamente para

lojistas.

Quadro 5- Relevancia dos paises aos quais 0 Grupo Morena Rosa exporta diretamente para lojistas

Posicdo Pais
1° Bolivia
2° Paraguai
3° Estados Unidos
40 Chile

Fonte: Elaborado pela autora

Como pode ser percebido, 0 Grupo Morena Rosa utiliza da somente a estratégia de
internacionalizacdo denominada exportacdo direta, pois, neste tipo de estratégia de
internacionalizacdo, a organizacdo passa a ser exportadora de seu bem ou servico com
autonomia, ou seja, sem intermediarios (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Apesar do grande numero de paises atendidos pelo grupo, a receita advinda de
exportacao ndo atinge 1% do faturamento do Grupo que produz quase 2.000.000 (dois milhdes)
de pecas por ano. Esta pequena porcentagem € resultado de inimeros fatores, segundo E2. O
primeiro deles é que o produto do Grupo Morena Rosa € bastante diferenciado e nas palavras

de E2 “ Quando falamos de Estados Unidos e Europa, os consumidores destes paises
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desenvolvidos buscam moda por dois fatores principais: preco ou alto valor agregado como as
grandes grifes —Channel e etc. N6s ficamos no meio, ndo somos competitivos quando se fala
em pre¢o € também niao somos uma marca de referéncia quando se trata de valor agregado”.
Outra dificuldade de entrada dos produtos do Grupo em outros paises é a modelagem. Como
exemplo, o bojo de algumas blusas, o formato do denin, padrdo corpéreo e etc. Além da
modelagem, as estacfes do ano do Brasil ( hemisfério sul) ndo coincidem com a maioria das
estacOes dos paises para os quais 0 Grupo exporta (hemisfério norte). Sendo assim, o Grupo

acaba exportando somente no fim da colecdo da estacdo em questdo.

Um dos produtos destaques de venda ao exterior do Grupo Morena Rosa é o beachwear.
Na palavras de E3 “ Nosso biquini, ou melhor, nosso beachwear todo — que compreende
chinelos, saidas de praia, toalhas, bolsas, esteiras e etc- € um grande case de sucesso. A moda
praia brasileira é referéncia em outros paises é so por ser brasileira ja carrega um grande valor

agregado, ¢ tida como grife”.

Para que a area de relacdes internacionais do Grupo Morena Rosa passe a ter mais
representatividade, seria necessario, segundo E6 que o Grupo montasse uma planta de producgéo
especifica para a exportacdo. Para que as estacGes produzidas coincidam com as esta¢des do
paises para 0s quais exporta e a modelagem seja adequada também. Porém esta mudanca
acarreta investimentos altissimos, ja que afeta todo o processo de producéo- da cria¢do a venda.
Em 2018 o setor de relagdes internacionais ndo tem um orcamento muito grande, ja que no
Grupo em questdo o orcamento é definido a partir do volume de vendas, portanto esta planta
de producdo ainda é um plano a longo prazo. No quadro 4 encontram-se sintetizados 0s

incentivos e dificuldades do processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa.

Quadro 6- Incentivos e dificuldades do processo de internacionaliza¢do do Grupo Morena Rosa

Incentivos Dificuldades

Beachwear brasileiro bem conhecido e | Modelagem das roupas (padrdo corpo6reo)

valorizado no mercado mundial

Brasileiros que residem no exterior e | Estacbes do ano (hemisfério norte versus

conhecem a marca hemisfério sul)
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Boa aceitagdo das pegas “sobras de colecdo” | Falta de conhecimento da Marca pelos

consumidores externos

Acdes do PEIEX — Feiras e lojas no exterior | Tendéncias de moda ndo coincidem (por

conta das estagdes)

Redes de relacionamentos Falta de conhecimento sobre a logistica do

comércio exterior

Vislumbre de oportunidades (tomada de | Falta de conhecimento dos processos de

decisdo effectual venda ao mercado externo

Fone: Elaborado pela autora

A venda internacional, em 2018, ndo é um dos objetivos principais do Grupo, que nas
palavras de E1 “ mal conseguimos atender o mercado interno, que no caso do Brasil ¢ muito
grande e demanda muito da nossa producdo”. O que para Johanson ¢ Vahlne (1977) faz parte
dos estdgios do processo de internacionalizacdo, no qual, primeiramente, as empresas
consolidariam sua participacdo no mercado doméstico e depois buscariam mercados externos.
Nas palavras de E2, “nosso setor de comércio exterior € um setor que vive de oportunidades,
apareceu, estamos vendendo”. E nas palavras de E1 “Na verdade a oportunidade acabou
aparecendo e a gente abragando”. Esta visdo de oportunidade aparece na abordagem effectual,
na qual o produto final é imprevisivel e a oportunidade é produzida de maneira que
sucessivamente, transforma realidades existentes(as oportunidades de internacionalizacdo do
Grupo Morena Rosa) em possiveis mercados. Essa transformacdo € estabelecida pelas
contingéncias e realizada pelos atores a partir de suas experiéncias, parcerias e do ambiente no
qual esta inserido (READ E SARASVATHY, 2005).Mesmo ndo sendo um dos objetivos
principais, o Grupo Morena Rosa participa de a¢des do Peiex e feiras e missdes internacionais

com certa frequéncia (em torno de 3 vezes por ano).

As organizacgdes e empresas, com as quais 0 Grupo Morena Rosa mantém contato
frequentemente sdo representadas por seus maiores clientes, fornecedores, instituicdes de
ensino ligadas a moda em Cianorte (UEM e UNIPAR) e os franqueados do Clube Morena
Rosa. Estes relacionamentos com clientes e fornecedores apresentaram as seguintes

caracteristicas: confianca, troca de informacéo refinada, resolucéo de problemas em conjunto
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e contatos frequentes, ou seja, os lacos sdo imersos (UZZI, 1997) e fortes (GRANOVETTER,
1985). Os relacionamentos com as instituicdes de ensino apresentaram as seguintes
caracteristicas: confianca, troca de informag&o refinada, resolucéo de problemas em conjunto
e contatos frequentes, ou seja, 0s lacos sdo imersos (UZZI, 1997) e fortes (GRANOVETTER,
1985). O Grupo Morena Rosa ¢ bastante ativo na Cidade de Cianorte e nas semanas de moda/
eventos académicos realizados nas institui¢cdes de ensino. Muitos dos colaboradores que fazem
parte do departamento de estilo do Grupo Morena Rosa sdo advindos destas instituigdes de
ensino. Os relacionamentos com os franqueados tem as mesma caracteristicas dos acima
citados, ou seja, sao imersos e fortes. O Grupo Morena Rosa esta em processo de expansao no
sentido de lojas proprias, ou seja, uma parte das lojas Clube Morena Rosa séo franquias, outra

parte € loja prépria do grupo, gerida pelo préprio grupo.

Os relacionamentos sdo do tipo simples (ROSS JUNIOR; ROBERTSON, 2007), ou
seja, cada empresa representa um Unico papel em relagdo a outra. As instituicdes que
forneceram os recursos que viabilizaram a internacionalizagdo do Grupo Morena Rosa séo as
seguintes: Instituto Mercosul, Sebrae, ASCONVEST, Banco do Brasil, APEX (Agéncia
Brasileira de Promocao a Exportacdo e Investimento) por meio do PEIEX (Projeto Extensdo
Industrial Exportadora). O Grupo Morena Rosa mantém contato muito frequente com o
Instituto Mercosul e contato frequente com o Peiex. Ou seja, 0 grupo Morena Rosa mantém
lacos fortes (GRANOVETTER, 1985) com o Instituto Mercosul e com a APEX.

O instituto Mercosul foi uma institui¢do impar na internacionalizacdo do Grupo Morena
Rosa, fornecendo recursos acerca do processo burocratico, documentos, licengas e processos
pelo qual o grupo deveria passar para se tornar uma empresa exportadora. Johanson e Vahlne
(1977) argumentam que o conhecimento pode ser considerado um recurso. A APEX por meio
do PEIEX fornece oportunidades internacionais e convites a feiras e exposi¢des. Como
exemplo, uma acgdo inédita promovida pelo Texbrasil, o0 Programa de Internacionalizagdo da
Industria da Moda Brasileira, desenvolvido pela ABIT (Associacdo Brasileira da Industria
Téxtil e de Confeccdo) e pela Apex-Brasil (Agéncia Brasileira de Promogéo de Exportacdes e
Investimentos). No qual 15 marcas nacionais ocuparam uma exclusiva pop up store em Santa
Cruz de la Sierra, sendo estas marcas: Animale, A.Brand, Maria Fild, Cholet, Scarf Me, CYN,
Joy, Letage, Karin Feller, DB Rainbow, Intensify Me, Morena Rosa, Zinco, Maria Valentina e

Shoulder. A loja temporéria foi uma parceria do Texbrasil com o grupo Amap (O grupo Amap
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¢ de propriedade da Maria- a boliviana citada durante a descricdo do processo de

internacionaliza¢do do Grupo Morena Rosa).

Assim sendo, as redes de relacionamentos foram essenciais para a internacionalizacao
da Morena Rosa, principalmente para a obtengéo de recursos (conhecimento sobre 0s processos
e conhecimento do mercado internacional. Porém, como percebe-se pela descrigdo do processo
de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa, algumas clientes Pessoa Fisica foram essenciais
para que o Grupo se tornasse internacional. Pessoas estas que conheceram a marca e decidiram

a levar para seu pais de origem o que influenciou a internacionalizagdo do Grupo Morena Rosa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em resgate ao objetivo dessa pesquisa - analisar como a tomada de deciséo Effectual
e a rede de relacionamentos influenciaram o processo de internacionalizacdo do Grupo Morena
Rosa -destacam-se diversas consideracfes. Primeiramente a fase embrionaria em que a
pesquisa sobre a internacionalizacdo de organizacOes estabelecidas em paises emergentes
(KUADA; SORSEN, 2000). H& ainda, dentro dos estudos sobre internacionalizacao teorias que
descrevem os mecanismos usados (por exemplo, redes de negdcios) para reduzir a incerteza
caracteristica de um ambiente de negdcios internacional (JOHANSON; VAHLNE, 2003), mas
estas teorias ndo informam como o tomador de decisdo age em condicGes de incerteza
(KALINIC; SARASVATHY; FORZA, 2014), o que provocou uma necessidade de maiores
aprofundamentos nas pesquisas associadas a tomada de decisdo durante o processo de

internacionalizacao.

A segunda consideracdo partiu da selecdo do objeto de estudo. O setor téxtil/de
confeccdo é representativo nacional, estadual e regionalmente. A cidade em que o
empreendimento pesquisado esta localizado- Cianorte- faz parte do corredor da moda do
Parana e tem o titulo de capital do vestuario, sendo assim referéncia neste setor. O Grupo
pesquisado é bastante expressivo na cidade, e na regido, O Grupo Morena Rosa — companhia
de capital fechado, com uma estrutura fisica e organizacional sofisticada, marca reconhecida
nacional e internacionalmente- tem um aspecto pouco comum a empresas do seu porte: € um
grupo familiar, no qual a alta administracdo e por conseguinte, os tomadores de decisdo sdo da
mesma familia, sendo que o cargo de presidente foi ocupado pelo seu fundador durante 25 anos,
e o atual presidente é atualmente o filho do fundador do grupo.

O processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa apresenta tais
caracteristicas: o mercado doméstico foi desenvolvido antes do mercado internacional, foi
observado que se passaram 16 anos desde a fundacdo da empresa (1993) até a primeira
exportacdo (2009); ndo havia no Grupo uma experiéncia internacional prévia; os mercados
foram desenvolvidos em série: primeiramente o Paraguay e a Bolivia, seguido pela Angola e
em 2018 o Grupo esta presente em mais de 10 paises e prestes a entrar no marketplace da
Amazon; o ritmo de internacionalizacdo foi gradual; a aprendizagem na internacionalizacao
deu-se de maneira lenta e seu ritmo foi regido pela capacidade de aprender com a experiéncia

acumulada; as redes e os parceiros de negocio foram usados nos estagios iniciais do processo
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de internacionalizagéo; A internacionalizacdo ndo faz parte da estratégia principal do Grupo.
Todas as caracteristicas acima citadas refletem o processo de internacionalizagdo
Tradicional/Gradual (CHETTY; CAMPBELL-HUNT, 2004).

A internacionalizacdo do grupo Morena Rosa deu-se de forma inesperada, e seu
primeiro contato com o mercado internacional ndo foi intencional. Estrangeiros que
conheceram a marca quando estiveram no Brasil, efetuaram compras como pessoas fisicas e
levaram a mercadoria para seus respectivos paises. Posterior a estas compras esporadicas, em
2009 o grupo se tornou oficialmente uma empresa exportadora e desde o inicio exporta seus
produtos por meio da exportacdo direta. A decisdo de internacionalizar o Grupo partiu de seu
fundador, e foi influenciada principalmente pelas sobras de cole¢des que ficavam estocadas na
sede do grupo e acabavam ocupando espaco e ndo trazendo nenhum tipo de retorno financeiro.

A tomada de decisdo no que se refere a internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa
apresenta tais caracteristicas: visdo de futuro de criacdo; exploracéo de contingéncias, o decisor
tinha a seu dispor um grande estoque de saldo de colecdo e decidiu o enviar a outro pais a fim
de diminuir este saldo, ou seja, o tomador de decisdo utilizou como base para entrar em acao
0S cendrios possiveis e ndo 0s cenarios desejados. Estas caracteristicas vao ao encontro da
abordagem effectual em que ha exploragdo de contingéncias e as decises sdo dependentes do
ator (Sarasvathy, 2001) e ainda, que a oportunidade é produzida de tal forma que,
continuamente, transforma realidades existentes em possiveis mercados.

Os principais relacionamentos que influenciaram a internacionalizacdo do Grupo
Morena Rosa sdo , por um lado representados por organizacgOes e instituicdes (0s maiores
clientes, os fornecedores, as instituicbes de ensino ligadas a moda em Cianorte - UEM e
UNIPAR- eos franqueados do Clube Morena Rosa); E por outro lado representado por clientes
informais que conheceram as marcas por meio de amigos ou de visitas ao Brasil e que sdo
atuais expoentes da presenca do Grupo Morena Rosa nos paises em que residem. Estes
relacionamentos exemplificam como as redes de relacionamentos influenciam a

internacionalizacao.

Essa pesquisa demonstra que: (I) o processo de internacionalizacdo de um grande
grupo que tem um administracdo familiar e as decisdes sdo tomadas de maneira mais
simplificada; (I1) a influéncia da tomada de decisdo effectual e das redes de relacionamentos
na internacionalizacdo de uma organizacdo advinda de um pais emergente. Para o grupo

Morena Rosa, objeto de estudo, a pesquisa pode colaborar com a identificacdo de algumas
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lacunas que ocorreram no processo de internacionalizacdo, do posicionamento internacional

que o grupo toma e algumas vantagens competitivas.

Ao findar essas consideracdes finais, faz-se necessario direcionamento para pesquisas
futuras. Pesquisa futuras poderiam adentrar em outros segmentos ou setores para compreender
0 processo de internacionalizacdo e a tomada de decisdo. Também poderiam aprofundar o

conhecimento na tomada de decisdo para se internacionalizar de empresas familiares.

Da mesma forma, para outros estudos, sugere-se que a populacdo seja maximizada e
que possam ser realizados estudos quantitativos com os mais diferentes tomadores de deciséo
Destaca-se aqui, a grande relevancia que esta pesquisa trouxe para a formacao académica e de
pesquisadora da autora, uma vez que possibilitou o acesso a uma vasta literatura, um grande
namero de informagdes, um melhor conhecimento do setor, fruto de observacdes, anélise e
entrevistas.

Do mesmo modo, a presente pesquisa proporcionou ao campo cientifico um estudo que
se atente as especificidades da atuacdo no mercado internacional do vestuario, atrelada a
influéncia da rede de relacionamentos e a tomada de deciséo effectual, bem como demonstrar
aos pequenos, médios e grandes produtores do setor do vestuario, mecanismos para a insercao
no comércio internacional e como a rede de relacionamentos auxilia e contribui para a sua
entrada no mercado consumidor externo. Sendo que, empresas deste mesmo setor ao se
depararem com o caso estudado nesta pesquisa, podem antecipar-se as dificuldades, erros e
fatores que tornaram a o processo de internacionalizacdo do Grupo Morena Rosa mais arduo.
Sendo esta uma contribuicdo gerencial para as outras organizacdes deste mesmo setor.

Toda pesquisa apresenta limitaces, e este estudo ndo esta isento destas. Sendo que uma
das limitagdes se deve a estratégia de pesquisa escolhida que foi o estudo de caso Unico, pois
seus resultados ndo podem ser generalizados para outras empresas ou setores. Finalizando,
talvez fosse interessante, em estudos posteriores, enveredar por uma discussao mais profunda

sobre a internacionalizagio de empresas familiares.
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APENDICE 1: Roteiro de entrevista

Local da entrevista:
Data da entrevista:

Duracé&o: inicio término

Perfil do respondente

Nome:

Cargo/atividades que desempenha:
Tempo de trabalho na organizacao:
Grau de instrucdo:

Bloco 1 - Background

Empresa:

Setor:

Data de fundagdo da empresa:

Local de fundacéo:

Empreendedores:

Forma de constituicéo:

Histdria da empresa. Como comecou e se desenvolveu? Motivo da iniciativa.

Qual é o tamanho atual da empresa (volume de negdcios, funcionarios)?

Quais sdo os principais produtos / servigos / solugdes da empresa?

Formacdo e experiéncia do tomador de decisdo (educacdo, experiéncia de trabalho,
experiéncia fora do pais: trabalho, intercambio, viagens de estudo).

A empresa teve alguma experiéncia de pré-internacionalizacdo (importacdo, importacao
de tecnologia, contratos internacionais, etc.).

Em que paises a empresa esta presente?

Quem s&o os clientes da empresa?

Bloco 2 - Viséo geral do processo de internacionalizacdo (Adaptado de KALINIC,;
SARASVATHY:; FORZA, 2014.

Descreva o processo de internacionalizacdo da sua Empresa.

Quando e como vocé comecgou as operacdes internacionais? Por que?
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Quem foram os primeiros clientes e em quais mercados estrangeiros?
Como vocé estabeleceu os contatos iniciais?
Condic0es e fatores que dificultaram as operagdes no exterior
Condicoes e fatores que incentivaram as operacGes no exterior
Recursos necessarios para efetivar a internacionalizacdo
Como os recursos foram obtidos

Bloco 3 - Decisdes e tomada de decises (com um foco especifico em internacionalizacdo
"nédo planejada’) Adaptado de KALINIC.; SARASVATHY; FORZA, 2014.
Qual o nivel de conhecimento do mercado externo a empresa possuia antes de se

internacionalizar?

Bloco 4 - Redes interorganizacionais (Adaptado de Verdu, 2010)

Relacionamentos significativos que possam ter influenciando a
internacionalizacéo

Tipo de relacionamento



4.3 A seguir indique de 3 a 6 organizacGes (empresas e cooperativas) com as quais sua organizacdo mantém contato mais frequente. Na
sequéncia, indique também as caracteristicas do relacionamento (confianca, troca de informacéo refinada e resolucéo de problemas em conjunto),

a frequéncia dos contatos e o tipo de relacionamento.

Nome da organizagéo

Confianca existente no
relacionamento —
escolha

uma das alternativas

Troca de

refinada — escolha
uma das alternativas

informagéo

Resolugéo de
problemas em conjunto
—escolha

uma das alternativas

Frequéncia dos

contatos — escolha

uma das alternativas

Tipo de relacionamento
- escolha quantas
alternativas forem
necessarias

Muita confianga

Nao existe troca

Muita troca

Muita resolugdo em conjunto

Muito esporadico

Frequente

Muito frequente

Comprador
Fornecedor
Concorrente
Outro. Qual?
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4.4 Indique se sua organizacdo se relaciona ou ndo com as organizacfes abaixo relacionadas. Caso exista relacionamento, indique também a
frequéncia dos contatos, qual tipo de recurso necessario a internacionalizacdo que esta instituicdo fornece e por fim, especifique o recurso

fornecido.

Sua organizacao

relaciona
instituicao?

com

se
esta

Se sim, qual a frequéncia dos contatos — escolha uma das
alternativas

Nome da instituicao

Sim

Muito
esporadico
Esporadico
Nem
esporadico
nem
frequente
Frequente
Muito
frequente

1. Instituto Mercosul

2. SEBRAE

3. ASCONVEST

4. UEM, UNIPAR

6. ACIC

7. Trading Qual?

8. APEX (PEIEX)

9. Outra. Qual?

nununnunununum

Z\Z2\ZzZ2|1Z22|1Z22

I G R
NN N[N N[N NN
wWlwlw|w|w|w|w|w
Ee N N S N N RS N
gla|jo|a|oijor|oo




APENDICE 2

Critérios para classificacdo de empresas quanto ao porte (MDIC e SEBRAE)

Quadro 6 - Critérios para definir porte de empresa

Porte Empresa

IndUstria

Comércio e Servicos

Numero de empregados

Valor exportado

Numero de empregados

Valor exportado

Micro Ate 10 Até US$ 400 mil Até5 Ate US$ 200 mil
Pequena De 11 a 40 Até US$ 3,5 milhdes De 6 a 30 Até US$ 1,5 milhdes
Média De 41 a 200 Até US$ 20 milhdes De 31280 Até US$ 7 milhdes
Grande Mais de 200 Mais de US$ 20 milhGes Mais de 80 Mais de US$ 7 milhdes

Fonte: MDIC (2016)

Nota: Caso uma empresa enquadre-se a0 mesmo tempo em critérios de portes diferentes, é classificada no critério maior.




Quadro 7 - Critérios de classificacdo de empresas quanto ao numero de empregados

Porte empresa

Industria

Comércio e Servigos

Numero de empregados

NuUmero de empregados

Micro Ate 19 Até 9
Pequena De 20 a2 99 De 10 a 49
Média De 100 a 499 De 50 2 99
Grande Mais de 500 Mais de 100

Fonte: SEBRAE (2016)




