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RESUMO 
 
Atuar no mercado internacional é mais árduo e arriscado para uma empresa do que vender 
seus produtos no mercado doméstico (ROCHA e FREITAS, 2005). Como as empresas 
precisam fazer uso de recursos estratégicos para sua inserção no mercado internacional, esta 
pesquisa objetivou inter-relacionar os recursos com as estratégias de internacionalização e o 
grau de internacionalização para verificar a relação existente entre eles. O estudo buscou 
resgatar o caráter dinâmico da visão baseada em recursos. A base teórica foi permitida com 
um modelo, chamado Modelo RCP (Recursos - Conduta - Performance), elaborado a partir 
das classificações dos recursos de Fahy (2002), das estratégias de internacionalização de 
Sharma e Erramilli (2004) e do Grau de Internacionalização apresentado por Sullivan (1994). 
O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo. O tipo de pesquisa foi de natureza 
explicativa. Os dados coletados referem-se ao período 2004 e 2005, com 15 empresas 
exportadoras do setor calçadista brasileiro, e foram analisados por meio de cluster analysis na 
entrada da internacionalização, na situação atual e em 2010. Apenas em relação ao futuro as 
capacidades foram consideradas mais importantes que os recursos intangíveis e estes mais 
importantes que os recursos tangíveis. Em se tratando das estratégias de internacionalização, 
houve relação direta entre as capacidades organizacionais e relação inversa entre os recursos 
intangíveis, nos três momentos analisados. Houve relação direta do grau de 
internacionalização com os recursos tangíveis apenas na entrada da internacionalização e na 
situação atual. Com os recursos intangíveis, apenas no futuro, e com as capacidades 
organizacionais, na situação atual e futura. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Visão Baseada em Recursos. Capacidades Dinâmicas. Estratégias de 
Internacionalização. Grau de Internacionalização. Competitividade Internacional. 




 
 
ABSTRACT 
 
 
Acting in the international market is more arduous and risky for a company than to sell its 
products in the domestic market (ROCHA & FREITAS, 2005). As the companies need to 
make use of strategic resources for their insertion in the international market, this research 
objectified to interrelate the resources with the strategies of internationalization and the 
degree of internationalization to verify the existing relation between them. The study searched 
to rescue the dynamic character of the Resource-based View of the firm. The theoretical base 
was allowed with a model, called RCP Model (Resources - Conduct - Performance), 
elaborated from the classifications of the resources of Fahy (2002), the strategies of 
internationalization of Sharma and Erramilli (2004) and the degree of internationalization 
presented by Sullivan (1994). The method of research used was the quantitative one. The type 
of research was of explicative nature. The data were collected from 2004 to 2005, with 15 
exporting companies of the brazilian footwear sector, and had been analyzed through cluster 
analysis in the entrance in the international market, the current situation and in 2010. Just in 
the future the capabilities had been considered more important than the intangible resources 
and these ones more important than the tangible resources. There was direct relation between 
the capabilities and the strategies of internationalization and inverse relation between the 
intangible resources and the strategies of internationalization, at the three moments analyzed. 
There was direct relation between the degree of internationalization and the tangible resources 
only in the entrance of the internationalization and the current situation. With the intangible 
resources, there was direct relation with the the degree of internationalization, only in the 
future, and with the capabilities, in the current and future situation. 
 
 
 
 
 
 
 
KEY-WORDS: Resource-based View. Dynamic Capabilities. Strategies of 
Internationalization. Degree of Internationalization. International Competitiveness. 
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INTRODUÇÃO 
 
 
A Visão Baseada em Recursos (VBR) é uma abordagem apoiada em fundamentos 
defendidos por diversos autores, desde a década de 50, que considera as empresas como um 
feixe de recursos produtivos e estratégicos que lhes permitem alcançar diferentes estágios de 
desempenho. Assim sendo, as empresas podem utilizar esses diferentes recursos como 
elementos de sustentação de suas estratégias competitivas. 
A VBR encara as empresas como um conjunto diferente de recursos competitivos 
(tangíveis e intangíveis) e recursos estratégicos (capacidades). Duas empresas não são iguais, 
pois não podem ter tido as mesmas experiências, nem adquirido os mesmos recursos e 
habilidades ao longo do tempo. Esses recursos determinam o nível de eficiência de uma 
empresa no desempenho de suas atividades. Uma empresa estará posicionada para o 
desempenho superior se ela tiver o mais apropriado conjunto de recursos para o seu negócio. 
A principal conseqüência dos pressupostos da VBR é que a diferença de desempenho e 
conseqüente obtenção da vantagem competitiva entre as empresas é explicada pela 
heterogeneidade dos recursos. Isso significa que a fonte básica para a vantagem competitiva 
são os recursos estratégicos desenvolvidos e controlados pelas firmas. O foco primário da 
análise, entretanto, está nos recursos existentes que são tratados como estáticos e imutáveis. O 
problema é que meios dinâmicos requerem uma nova geração de recursos, pois estão em 
constante alteração. 
As teorias tradicionais de estratégia não explicam de forma adequada a dinâmica dos 
ambientes competitivos, nos quais a maioria das organizações compete atualmente, bem como 
os desafios enfrentados pelos executivos, ao criarem e gerirem as capacidades 
organizacionais. Diante de tais lacunas, a partir dos anos oitenta, diversos trabalhos foram 
realizados com base em uma perspectiva de integração da Teoria da Organização Industrial 
com a Visão Baseada em Recursos. 
A Visão Baseada em Recursos apresenta uma combinação da análise interna da 
empresa, o que ela faz bem, com a análise externa da indústria e o meio competitivo, o que o 
mercado exige e o que os concorrentes oferecem. Assim, a VBR é construída a partir das duas 
análises, interna e externa, mas não as substitui. Sua força deriva da habilidade de explicar 




 
 
porque algumas empresas são mais lucrativas do que outras da mesma indústria, como colocar 
em prática a idéia das competências essenciais e como desenvolver estratégias de 
diversificação. 
Ao investir em capacidades organizacionais, as organizações devem examinar a 
competitividade dinâmica que determina a atratividade da indústria. Ao ignorar o mercado, as 
organizações arriscam-se a fazer grandes investimentos que trarão pouco retorno. 
Similarmente, se os concorrentes forem ignorados, os lucros que poderiam resultar da 
estratégia bem sucedida baseada em recursos desaparecerão na luta para obter esses recursos. 
Uma das aplicações desafiadoras da VBR e das capacidades dinâmicas é a utilização 
desses modelos na análise dos recursos internos às organizações, que diferenciam uma 
empresa da outra. Tais modelos conceituais foram utilizados como balizadores do estudo dos 
recursos competitivos (recursos tangíveis e intangíveis) e recursos estratégicos (capacidades), 
necessários para a internacionalização de empresas. 
Como delimitação da pesquisa, analisaram-se em conjunto duas ramificações da VBR 
que são (1) recursos e capacidades e (2) negócios internacionais, pois estas têm sido tratadas 
separadamente nas pesquisas. Poucos inter-relacionam os dois assuntos, apresentando a 
contribuição dos recursos e capacidades da firma para o seu processo de internacionalização. 
Barney et al. (2001) explicam que, para se internacionalizar, a firma precisa desenvolver 
recursos e capacidades que influenciem as estratégias de internacionalização e o processo de 
internacionalização. Desse modo, essa pesquisa faz-se relevante, como contribuição para a 
discussão desses dois assuntos em conjunto. 
Priem e Butler (2001) explicam que apesar da VBR ter surgido como uma abordagem 
dinâmica, enfatizando a mudança ao longo do tempo (PENROSE,1959; WERNERFELT,1984 
e DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989), a literatura subseqüente a apresentou como um 
conceito estático. Outra contribuição da pesquisa foi a possibilidade de resgatar o caráter 
dinâmico da VBR por meio do Modelo RCP. 
Pehrsson (2000) defende que as capacidades estratégicas são o caminho para a 
lucratividade. Isso significa que a competitividade da firma é mais uma função do ritmo da 
firma, da eficiência e do acúmulo de capacidades organizacionais. Quanto maior o 
conhecimento acumulado, maior o nível de competências no mercado internacional. A 
escolha das estratégias de internacionalização, e posteriormente, o desempenho das empresas 




 
 
no desenvolvimento de atividades realizadas além-mar exigem elevado comprometimento de 
recursos. 
As estratégias de internacionalização utilizadas no estudo foram: a exportação (indireta 
e direta), os modos contratuais (licensing,  franchising  e contrato de produção) e os 
investimentos diretos (joint ventures de comercialização, joint ventures de produção, 
subsidiária própria no exterior começando do zero (Greenfield) e subsidiária própria no 
exterior por meio de aquisição). 
Para se avaliar a performance das atividades internacionais das firmas, calculou-se o 
grau de internacionalização a partir de: (1) relação entre o tempo para entrada no mercado 
externo e o tempo de atividade da empresa; (2) relação das vendas externas com as vendas 
totais; (3) relação entre a quantidade de subsidiárias no exterior sobre a quantidade total de 
subsidiárias; (4) os três países com os maiores volumes de exportação da empresa, com as 
respectivas porcentagens de exportação; (5) e da quantidade de atividades internacionais 
exercidas pela empresa. 
O setor calçadista foi selecionado para o estudo empírico da pesquisa, pois o Brasil 
detém o terceiro lugar no ranking dos maiores produtores mundiais de calçados. Nas últimas 
quatro décadas, o Brasil tem representado um relevante papel na história do calçado. Além 
disso, possui uma estrutura altamente capacitada para a produção de calçados, exporta para os 
cinco continentes e detém modernos conceitos de administração de produção e gestão de 
fabricação. 
O Brasil conseguiu criar sua independência na área produtiva. É o único país a 
apresentar auto-suficiência em todos os processos da produção de calçados e se concentra em 
clusters em diversas cidades brasileiras. O país desenvolveu o maior conglomerado calçadista 
do mundo (VIANA e ROCHA, 2005). Isso denota que o setor tem uma atuação firme no 
mercado nacional e internacional. 
Apesar de todo o crescimento do setor em 2004, não foi possível evitar a crise a partir 
do segundo semestre de 2005 no setor devido à valorização do real diante do dólar, que tem 
ocasionado diminuição das exportações e perda de postos de trabalhos, e à entrada da China 
no mercado internacional, a qual dispõe de vantagens competitivas superiores às brasileiras. 
As escassas perspectivas de reversão do quadro em 2006 e a incapacidade do mercado interno 
em compensar as perdas com os embarques ao exterior têm agravado a situação. 
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Como se trata de um estudo comparativo em três momentos (entrada, atual e futuro), o 
setor calçadista adequou-se ao estudo, pois se pôde analisar a evolução dos recursos no 
momento em que as empresas entraram no mercado internacional, na situação atual, durante 
crise no setor, ocasionando mudança de utilização dos recursos e a situação futura (2010), 
apresentando como as empresas precisam utilizar seus recursos para ultrapassar a crise e se 
manter competitivas num período de cinco anos. 
O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo. O tipo de pesquisa eleito para este 
estudo foi de natureza explicativa. Para análise dos dados, utilizaram-se os softwares 
Microsoft Excel e SPSS versão 12.0. No estudo, explicou-se a competitividade internacional 
por meio da relação entre os recursos (R), as estratégias de internacionalização – conduta (C) 
e o grau de internacionalização – performance (P). 
O modelo RCP foi elaborado a partir da adaptação do Modelo SCP (Structure – 
Conduct – Performance) em que a vantagem competitiva explica-se por fatores externos e de 
forma estática, da teoria dos recursos em que a vantagem competitiva explica-se por fatores 
internos específicos à firma e também de forma estática e a teoria das capacidades 
dinâmicas em que a vantagem competitiva explica-se também por fatores internos específicos 
à firma, contudo, de forma dinâmica. 
Como população do estudo, selecionaram-se as empresas com faturamento acima de 
US$ 10 milhões, as quais configuram as maiores empresas brasileiras exportadoras de 
calçados durante o período de 2004/2005, pois foram responsáveis por 66% das exportações 
nacionais, portanto, consideradas representativas para a pesquisa.  
Como a internacionalização refere-se a uma estratégia para se obter maior presença no 
mercado internacional e as empresas precisam fazer uso de recursos estratégicos para sua 
inserção no mercado internacional, os quais são considerados de extrema relevância para sua 
permanência neste mercado, buscou-se responder:  
“Como se relacionam a evolução dos recursos estratégicos em relação às 
estratégias de internacionalização e as suas performances, por meio do grau de 
internacionalização, nas grandes empresas exportadoras do setor calçadista brasileiro?” 
O objetivo geral
 da pesquisa foi: 
Inter-relacionar os recursos, com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização para verificar a relação existente entre eles. 
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A pesquisa apresentou também os seguintes objetivos específicos: 
1.  Classificar os recursos em periféricos, básicos, competitivos e estratégicos e relacioná-
los com as conseqüências competitivas propostas por Barney (1991): (1) desvantagem 
competitiva, (2) igualdade competitiva, (3) vantagem competitiva temporal e (4) 
vantagem competitiva sustentável; 
2.  identificar as estratégias de internacionalização utilizadas pelas maiores empresas do 
setor calçadista brasileiro no momento de entrada em mercados internacionais, na 
situação atual (2005) com a crise do setor e na situação futura (2010) escolhidas; 
3.  calcular o grau de internacionalização das maiores empresas do setor calçadista 
brasileiro. 
As hipóteses da pesquisa foram elaboradas a partir do trabalho de Fahy (2002), Sharma 
e Erramilli (2004) e Depperu e Cerrato (2004) e representaram respostas provisórias à questão 
formulada pela presente pesquisa: 
1.  capacidades são consideradas pelas empresas como fontes mais importantes de 
vantagem competitiva sustentável, num ambiente global, do que os recursos tangíveis 
e intangíveis ao longo do período estudado; 
2.  recursos intangíveis são considerados pelas empresas como fontes mais importantes de 
vantagem competitiva sustentável, num ambiente global, do que os recursos tangíveis 
ao longo do período estudado; 
3.  empresas que apresentam estratégias de internacionalização mais complexas dão 
maior importância às capacidades organizacionais que aos recursos tangíveis e 
intangíveis. 
4.  empresas com melhor desempenho, maior grau de internacionalização, dão maior 
importância às capacidades organizacionais que aos recursos tangíveis e intangíveis 
apresentam estratégias de internacionalização mais avançadas. 
A pesquisa seguiu a estrutura apresentada abaixo: 
Capítulo 1: Competição baseada em recursos: potencial dos recursos para a vantagem 
competitiva; evolução das teorias explicativas da vantagem competitiva; análise estrutural da 
indústria; evolução histórica e definição da visão baseada em recursos; competição baseada 
nos recursos tangíveis, intangíveis e capacidades; estratégia baseada em recursos capacidades, 




 
 
competências e habilidades organizacionais; processo de formação da estratégia baseada em 
recursos e capacidades; e cinco campos de estudo da VBR. 
Capítulo 2: Internacionalização de empresas na visão da teoria dos recursos e das 
capacidades dinâmicas: competitividade internacional; teorias de internacionalização de 
empresas e seus paradigmas; processo de internacionalização de empresas; entrada em 
mercados internacionais na visão baseada em recursos; estratégias de internacionalização; 
grau de internacionalização; recursos, conduta e performance (RCP). 
Capítulo 3: Internacionalização do setor calçadista brasileiro: breve história; a 
indústria calçadista mundial; a indústria calçadista brasileira; perfil da indústria calçadista no 
Brasil; pontos fortes do setor calçadista brasileiro; impactos da conjuntura na indústria de 
calçados; crise do setor calçadista brasileiro; competitividade da indústria de calçados e 
desafios do setor. 
Capítulo 4: apresenta detalhamento acerca da Metodologia utilizada para a realização 
da pesquisa, destacando os passos adotados para se atingir os objetivos propostos. 
Capítulo 5: Finalizando a pesquisa, tem-se a Análise dos resultados efetuada a partir 
do estudo teórico, aplicação do questionário com os gestores das maiores empresas do setor 
calçadista brasileiro. 
Por fim, seguem-se as conclusões e considerações finais sobre o estudo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 
1 COMPETIÇÃO BASEADA EM RECURSOS 
 
 
O presente capítulo aborda a competição das firmas por meio dos recursos que estas 
possuem. Desse modo, foram desenvolvidos tópicos referentes aos seguintes assuntos: 
vantagem competitiva, Visão Baseada em Recursos, classificação dos recursos, tipologia dos 
recursos, estratégia baseada em recursos e cinco campos de estudo da visão baseada em 
recursos. 
A Visão Baseada em Recursos (VBR), ou Resource-Based View of the Firm (RBV), 
emergiu nas últimas duas décadas para se tornar uma das perspectivas contemporâneas 
dominantes na pesquisa de conteúdo estratégico, principalmente por combinar rigor analítico 
e relevância na prática administrativa de maneira mais eficiente e eficaz (OMAKI, 2005). 
Explica a razão de algumas empresas apresentarem, sistematicamente, um desempenho 
superior, apesar de estarem sob um mesmo ambiente competitivo. 
A VBR, inicialmente, não constituiu uma teoria propriamente dita. Na realidade 
apresentou-se como uma visão que reúne um conjunto de reflexões em torno dos 
condicionantes do desempenho competitivo ou da vantagem competitiva a partir de fatores 
internos à empresa, relacionados às suas características próprias, por meio dos recursos e 
capacidades adquiridas e construídas ao longo do tempo. 
A idéia é que o desempenho competitivo está mais relacionado aos recursos que a 
empresa detém e administra do que às características da indústria ou do setor ao qual está 
relacionada (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; AMIT e SCHOEMAKER, 1993). 
 
1.1  Potencial dos recursos para a vantagem competitiva 
 
De acordo com Marino (1996), os gestores têm como desafio identificar dentre os 
recursos da firma quais são os recursos e capacidades organizacionais essenciais para a 
manutenção de vantagem competitiva e desempenho superior. O autor apresenta a 
Organização dos Recursos da Firma, como exposto na Figura 1, por meio dos: 
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(1) pontos fortes das empresas; 
(2) vantagem competitiva; 
(3) vantagem competitiva sustentável; 
(4) competências e capacidades organizacionais. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1 – A organização dos recursos da firma. Fonte: Marino (1996). 
Para Marino (1996) os pontos fortes da empresa influenciam na decisão de compra dos 
clientes, a vantagem competitiva sustentável é formada pelas vantagens competitivas, que são 
difíceis de serem imitadas por outras firmas, e as competências e capacidades organizacionais 
são formadas pelas vantagens competitivas sustentáveis, que são valiosas em outros 
mercados. Este modelo complementa a teoria das capacidades dinâmicas apresentada no 
quarto quadrante do Quadro 1. 
As capacidades são específicas à firma e desenvolvidas ao longo do tempo. Ao contrário 
dos recursos, não são facilmente negociáveis entre firmas. De forma geral, capacidades são 
baseadas em informações ou capital intelectual. Thompson e Cole (1997) explicam que as 
organizações devem sempre estar pensando à frente, em se tratando de mudanças nas 
competências e capacidades e desenvolvimento de capacidades. Novas capacidades podem ser 
desenvolvidas na organização se houver tempo e recursos suficientes. 
A organização dos recursos da firma 
Pontos Fortes da Empresa 
Vantagem Competitiva  
Vantagem Competitiva Sustentável
Competências e Capacidades
Essenciais
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Existem duas formas para as firmas obterem recursos sem dissipar o retorno superior 
que eles proporcionam: (1) firmas usufruem os benefícios dos recursos antes de seus valores 
se tornarem conhecidos na indústria (RUMELT, 1984, 1987; KNOTT et al., 2003) e (2) 
recursos valiosos são desenvolvidos durante um longo período de tempo e, por isso, não são 
imitáveis, pois os imitadores precisariam replicar todo o processo de acumulação do recurso 
para obter os mesmos benefícios (KNOTT et al., 2003). 
 
1.2  Evolução das teorias explicativas da vantagem competitiva 
 
A vantagem competitiva corresponde à ocorrência de níveis de desempenho econômico 
acima da média do mercado em virtude das estratégias adotadas pelas empresas. É explicada 
de forma diferenciada por quatro correntes do pensamento sobre estratégia empresarial, as 
quais são agrupadas em dois eixos de análise, sendo cada um composto por duas correntes 
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000), conforme apresentado no Quadro 1. 
 
A vantagem competitiva 
explica-se por fatores 
externos (mercados, 
estrutura das indústrias). 
 
1 – Análise estrutural da indústria  
Organização industrial: 
Modelo SCP - Análise de 
Posicionamento (Porter) 
3 – Processos de mercado 
Escola Austríaca (Hayek, 
Schumpeter, D’Aveni) 
 
           
A vantagem competitiva 
explica-se por fatores 
internos específicos à firma. 
 
2 – Recursos e competências  
Teoria dos Recursos 
 
4 – Capacidades dinâmicas 
Teoria das Capacidades 
Dinâmicas 
 
   
Estrutura da indústria 
Estática: equilíbrio e estrutura 
 
Processos de mercado (market 
process) Dinâmica: mudança e 
incerteza 
 
Quadro 1 – As correntes explicativas da vantagem competitiva. Fonte: Vasconcelos e Cyrino, 2000. 
No primeiro eixo, localizam-se duas teorias associadas a aspectos estáticos da 
concorrência, fundamentadas na noção de equilíbrio econômico, ou seja, a teoria de 
posicionamento estratégico que prioriza a vantagem competitiva como resultado exógeno à 
organização, sendo uma questão de posicionamento, decorrente da estrutura da indústria, da 
dinâmica, da concorrência e do mercado, orientada por uma visão de fora para dentro 
(paradigma outside-in). Do outro lado, aparece a teoria baseada em recursos, a qual reconhece 
as especificidades das organizações, explicando a vantagem competitiva principalmente por 
meio de fatores internos às firmas, ou seja, uma visão de dentro para fora da organização 
(paradigma inside-out) (LEITE e PORSSE, 2003). 




 
 
No segundo eixo, encontram-se duas teorias que estão associadas a uma visão dinâmica 
de mercado, enfatizando aspectos como desequilíbrio, descontinuidade e inovação, quais 
sejam, a teoria de processo de mercado e a teoria das capacidades dinâmicas. No contexto 
dessa última abordagem, inclui-se a teoria da competição baseada em competências, a qual 
reconhece os níveis de incerteza envolvidos na mudança estratégica, assim como os processos 
cognitivos e a aprendizagem organizacional (LEITE e PORSSE, 2003). 
Entende-se que diante de um cenário de negócios turbulento, com variações contínuas 
de tecnologia, produtos e mercado, no qual atuam fluxos globais, as abordagens tradicionais 
de estratégia, localizadas no primeiro eixo de análise da vantagem competitiva, apresentam 
limitações relevantes, uma vez que elas estão fundamentadas numa visão estratégica para 
estruturas industriais estáveis e identificáveis (HEENE e SANCHEZ, 1997). Neste sentido, 
torna-se relevante analisar as teorias que consideram os aspectos de mudança e incerteza da 
concorrência. 
Em resumo, pode-se afirmar que as teorias tradicionais de estratégia não explicam de 
forma adequada a dinâmica dos ambientes competitivos, nos quais a maioria das organizações 
compete atualmente, bem como os desafios enfrentados pelos executivos ao criarem e gerirem 
as capacidades organizacionais. Diante de tais lacunas, a partir do início dos anos noventa, 
diversos trabalhos foram realizados com base em uma perspectiva de integração das teorias da 
organização industrial e baseada em recursos. 
 
1.3  Análise estrutural da indústria 
 
Neste tópico é apresentada a primeira corrente explicativa da vantagem competitiva a 
qual explica a vantagem competitiva pelos fatores externos à organização e trata a estrutura da 
indústria de forma estática. 
 
1.3.1 Análise estratégica (SWOT) 
 
Estratégia tem sido definida como a relação que uma organização faz entre seus 
recursos e capacidades internos com as oportunidades e riscos criados pelo seu ambiente 
externo (HOFER e SCHENDEL, 1978). Christensen et al. (1969) representam essa relação 
por meio do modelo apresentado na Figura 2. 
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Para Christensen et al. (1969) a finalidade do gerenciamento da estratégia está 
relacionada com o gerenciamento dos valores pessoais, com os recursos e capacidades 
organizacionais e como estes se relacionam com as oportunidades e ameaças do ambiente 
externo com as expectativas societais. O início da análise estratégica deu-se com a avaliação 
das forças e fraquezas da firma. 
 
1                          2 
Forças e fraquezas             Oportunidades e ameaças  
 da organização                econômica, técnica e da  
                           indústria  
 
 
3                          4 
Valores pessoais                Maior expectativa 
do gerenciamento                societal 
 
Figura 2. Modelo de análise da estratégia relacionando os recursos organizacionais com o ambiente externo. 
Fonte: Christensen et al. (1969). 
A Figura 3 apresenta a relação entre os recursos (ambiente interno das organizações), 
com o meio (ambiente externo às organizações) e o valor proporcionado aos clientes, como 
proposto por (THOMPSON e COLE, 1997). A análise SWOT relaciona as forças (strengths) 
e fraquezas (weaknesses) da organização com as oportunidades (opportunities) e ameaças 
(threats) do ambiente. 
 
            SW          OT 
 
          Recursos          Ambiente 
 
                                       
 
                                   
                  Valor             Estratégia 
 
 
 
Figura 3. Relação entre recursos, ambiente e valor. Fonte: Thompson e Cole (1997). 
Esse modelo ilustra que a eficácia da estratégia depende da relação existente entre os 
recursos da organização e o seu ambiente, uma idéia que tem sido defendida por cerca de 30 
anos. A Figura 3, entretanto, também enfatiza a importância de sustentar essa relação num 
ambiente de mudanças, dinâmico e turbulento. Porter (1985) mostrou como a diferenciação 




 
 
aumenta os rendimentos da organização e que custos controlados aumentam a lucratividade, 
os quais são peças fundamentais para o sucesso competitivo e estratégico. Porter (1996) 
reforça esses argumentos explicando que organizações bem-sucedidas prestam atenção tanto 
para a eficácia das operações quanto para o posicionamento estratégico. 
 
1.3.2 Modelo SCP 
 
Inicialmente denominado Paradigma SCP (structure-conduct-performance), esta 
corrente de pensamento defende que o desempenho de uma empresa é resultante da forma 
com que lida com a estrutura de sua indústria. A estrutura da indústria traz consigo atributos 
que definem o desempenho das empresas, entre os quais se destacam: (1) o nível de 
concentração; (2) o nível de diferenciação dos produtos; e (3) as barreiras de entrada. Assim, 
quanto mais diferenciada, concentrada e de difícil entrada for a indústria, maior o desempenho 
de suas empresas. 
Dentro do paradigma SCP destacam-se os trabalhos de Porter (1982; 1986), que 
apresenta a estrutura da indústria como sendo composta por cinco forças básicas: (1) a 
intensidade de rivalidade entre os concorrentes, (2) a ameaça de entrada de novos 
concorrentes, (3) a ameaça de produtos substitutos, (4) o poder de barganha de fornecedores e 
(5) o poder de barganha de consumidores. Porter (1986) enfatiza que a lucratividade de uma 
empresa depende desse conjunto de forças que regem sua indústria e da maneira com que lida 
com essas forças. 
A visão da organização industrial explica que a estrutura da competição impõe barreiras 
de entrada na indústria ou mercado. Competidores previamente estabelecidos podem, no 
entanto, usufruir de lucratividade maior do que na ausência das barreiras. As diferentes 
classes de barreiras de entrada em mercados foram inicialmente formuladas por Bain (1956, 
apud PEHRSSON, 2000) e desenvolvidas por pesquisadores como Porter (1980) e Yip (1982) 
as quais são: (1) economia de escala; (2) diferenciação de produtos; (3) custos absolutos; e (4) 
o capital necessário. 
Durante a década de 1980, o principal desenvolvimento da análise estratégica focou a 
relação entre a estratégia e o ambiente externo, representada pelo segundo quadrante da 
Figura 2. A análise da estrutura da indústria e a do posicionamento competitivo propostas por 
Porter (1980) é exemplo dessa ênfase ao ambiente externo. Em contraste, a relação entre 




 
 
estratégia, recursos e capacidades organizacionais foi negligenciada durante esse período. Na 
segunda metade da década de 1980 e início da década de 1990, contudo, ressurgiu o interesse 
de se estudar o papel dos recursos para a formação das estratégias da firma, como apresentado 
no primeiro quadrante da Figura 2. 
Esse interesse reflete a insatisfação com a estrutura estática da economia da organização 
industrial que dominou o pensamento contemporâneo sobre estratégia de negócios e renovou 
o interesse em teorias mais antigas sobre lucro e competição, associadas com os trabalhos de 
David Ricardo (1891, apud GRANT 1991), Schumpeter (1934, apud GRANT 1991) e 
Penrose (1959). 
A visão da organização industrial é baseada em indústrias estáveis, como são muitas 
ferramentas estratégicas, incluindo análise dos competidores, grupos estratégicos e 
diversificação. Uma análise estática de uma indústria dinâmica, contudo, não é um meio 
adequado para a formulação de estratégia num ambiente de mudanças. Outra fraqueza de se 
confiar na abordagem externa é que isso pode negligenciar o contexto interno e, em particular, 
a habilidade de implementar estratégias determinadas externamente (PEHRSSON, 2000). 
Pesquisas empíricas realizadas no final da década de 1980 (COOL e SCHENDEL, 
1987; HANSEN e WERNERFELT, 1989; RUMELT, 1991; WERNERFELT e 
MONTGOMERY, 1988) começaram a apresentar diferença de performance entre firmas da 
mesma indústria do que entre indústrias diferentes. 
 
1.4  Evolução histórica e definição da visão baseada em recursos 
 
Na segunda metade da década de oitenta, diversos trabalhos na área de Administração 
Estratégica indicaram que as diferenças existentes entre o desempenho das firmas dentro de 
uma mesma indústria mostravam-se expressivamente superiores às diferenças de desempenho 
entre as indústrias, significando que os fatores internos às empresas exerciam um impacto 
maior em comparação aos fatores externos, isto é, à estrutura da indústria (CARNEIRO, 
CAVALCANTI e SILVA, 1999). Essas idéias, apresentadas como um contraponto da análise 
externa de Porter (1980), originaram uma nova corrente de pensamento estratégico - a teoria 
baseada em recursos - que enfoca essencialmente as questões internas às organizações 
(CARNEIRO, CAVALCANTI e SILVA, 1999). A origem da teoria baseada em recursos 
pode ser encontrada no trabalho de Penrose (1959), que analisou os processos de crescimento 




 
 
das firmas como caracterizados pelas oportunidades externas e internas, as quais são 
decorrentes do seu conjunto de recursos. 
O eixo conceitual é uma visão específica da firma e de como ela se constitui. 
Considerada uma das precursoras da VBR, para Penrose (1959) a firma deve ser vista como 
um conjunto de recursos (produtivos, financeiros, organizacionais e humanos), cuja 
disposição entre usos diversos ao longo do tempo é determinada por uma decisão 
administrativa. Como tal, a firma deve ser considerada única na qual os recursos são 
utilizados e combinados entre si de maneira exclusiva. 
O estudo de Penrose (1959) enfatiza os limites e as possibilidades dos recursos internos 
das firmas, destacando que a procura constante das empresas pela maximização do emprego 
dos recursos causa os desequilíbrios dos concorrentes e dos mercados, sendo que dessas 
imperfeições do mercado as empresas extraem suas vantagens competitivas. Assim, quando as 
empresas criam produtos únicos, elas desenvolvem capacidades únicas, habilidades gerenciais 
e recursos. Estas capacidades estabelecem, necessariamente, limites para a expansão da 
empresa em determinado período de tempo. 
 A singularidade de cada empresa está na distinção entre os recursos e os possíveis 
serviços que podem ser obtidos de acordo com a destinação de cada recurso. Estes, em si, não 
são os fatores essenciais no processo de produção, mas sim, os serviços deles gerados, ou seja, 
a forma como são empregados (PENROSE, 1959). O mesmo recurso empregado ou 
combinado com outros recursos de formas diferentes rende serviços também diferentes 
(MEIRELLES et al., 2005). 
Wernerfelt (1984) foi o primeiro pesquisador em estratégia a desenvolver as idéias de 
Penrose (1959), por meio da elaboração de um artigo intitulado teoria baseada em recursos, 
em que apresentou as seguintes proposições: (1) as organizações possuem recursos que 
proporcionam alta rentabilidade; (2) estratégia para grandes firmas envolve a relação entre os 
recursos existentes e a criação de novos recursos e (3) uma aquisição pode ser vista como a 
compra de um feixe de recursos. 
Collis e Montgomery (1995) explicam que a VBR é uma combinação da análise interna 
do fenômeno na empresa com a análise externa da indústria e o meio competitivo. Assim, a 
VBR é construída a partir das duas teorias, mas não as substitui. Sua força deriva da 
habilidade de explicar porque alguns competidores (empresas) são mais lucrativos do que 
outros da mesma indústria, como colocar em prática a idéia das competências essenciais e 




 
 
como desenvolver estratégias de diversificação. A VBR relaciona as capacidades internas da 
empresa (o que ela faz bem) com o meio externo da indústria (o que o mercado exige e o que 
os concorrentes oferecem). 
De acordo com Fahy e Smithee (1999), a teoria baseada em recursos provê a base para 
entender como as firmas desenvolvem vantagem competitiva sustentável e enfatizam que esta 
teoria é uma escolha estratégica que encarrega a administração da firma com a tarefa de 
identificar, desenvolver e manter recursos essenciais para maximizar retorno. Dado que a 
teoria baseada em recursos considera os recursos e capacidades das firmas como fonte da 
vantagem competitiva, ela atribui papel secundário ao ambiente na determinação da estratégia 
competitiva. Ademais, o exame da diferença de desempenho entre as firmas é focado na 
existência ou não de recursos discretos (individuais e estáticos) e em resultados quanto ao 
desempenho (VASCONCELOS e CYRINO, 2000). 
Cada firma é única devido aos recursos que possui, à compatibilidade entre os recursos 
e ao seu desenvolvimento. Os recursos únicos à firma têm durabilidade, pois são 
relativamente imóveis (BARNEY, 1991). Esses recursos são desenvolvidos ao longo do 
tempo e não são transferidos facilmente. Exemplos desses recursos incluem todos os ativos e 
capacidades, como competências distintivas, tecnologia, cultura organizacional, fidelidade ao 
cliente, marca, processos, procedimentos e orientação do mercado (HUNT e MORGAN, 
1995; SRIVASTAVA, SHERVANI e FAHEY, 1998). 
 
1.4.1  Recursos como fonte de vantagem competitiva 
 
O modelo da VBR para se alcançar e sustentar a vantagem competitiva, elaborado a 
partir das idéias de Wernerfelt (1984; 1989), Barney (1986; 1991), Dierickx e Cool (1989) e 
Prahalad e Hamel (1990), foi desenvolvido por Peteraf (1993), representado pelo modelo dos 
quatro fatores como apresentado na Figura 4. 
Peteraf (1993) identifica quatro condições fundamentais para que os recursos sejam 
fontes de vantagem competitiva. O modelo tem duas suposições essenciais: heterogeneidade e 
mobilidade imperfeita e duas condições relativas aos recursos: os limites ex-ante e ex-post à 
competição. Para Cordeiro e Pereira (2005), a visão baseada nos recursos é construída a partir 
de dois pressupostos: (1) os recursos podem variar significantemente entre as empresas 
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(pressuposto da heterogeneidade) e (2) estas diferenças podem ser estáveis (pressuposto da 
imobilidade dos recursos). 
 
 
 
        Ganhos                                        Ganhos sustentados 
 
 
 
      Ganhos sustentados                              Ganhos não erodidos 
      dentro da firma                                   pelos custos                         
 
 
 
 
Figura 4 - Os quatro fatores para a vantagem competitiva sustentável. Fonte: Peteraf (1993). 
 
Heterogeneidade 
 
A primeira suposição é a da heterogeneidade dos recursos e capacidades entre as 
organizações, que assegura posição de superioridade ou inferioridade de recursos e, portanto, 
dos ganhos. Barney (1991) afirma que há naturalmente heterogeneidade na distribuição dos 
fatores (recursos) entre as organizações. A heterogeneidade é interpretada como o perfil único 
de recursos e capacidades de determinada empresa. 
A empresa está limitada por um estoque de recursos que condicionam a sua ação 
estratégica, bem como a geração de rendas superiores ou vantagem competitiva em relação 
aos seus concorrentes (PETERAF, 1993). De acordo com Tondolo e Bitencourt (2005), cada 
empresa possui determinados tipos de recursos. O uso desses recursos está condicionado à 
estratégia de cada empresa, a qual é traçada conforme a estrutura de administração. Tal fato 
incrementa as diferenças entre as empresas, gerando a heterogeneidade. 
 
Mobilidade imperfeita 
 
A segunda suposição é a imobilidade ou mobilidade imperfeita dos recursos, que 
permite sustentar a vantagem competitiva dentro da firma. Recursos podem ser considerados 
de mobilidade imperfeita se não forem comercializáveis ou, mesmo que fossem 
Heterogeneidade 
Limites ex post à 
competição 
Vantagem 
Competitiva 
Mobilidade imperfeita 
Limites ex ante à 
competição 




 
 
comercializados, tenham mais valor na empresa que os utiliza atualmente que teria em outra 
empresa (PETERAF, 1993). 
 
Limites ex-post 
 
A primeira das duas condições para que haja a vantagem competitiva é o limite ex post à 
competição, que permite sustentar os ganhos. Para que um recurso seja fonte de vantagem 
competitiva sustentável, é necessário que a heterogeneidade seja preservada, ou seja, 
posteriormente ao ganho da vantagem competitiva por meio de recursos estratégicos, é 
necessário que haja limites à competição por tais recursos, protegendo-os, criando 
“mecanismos de isolamento”, forças que protejam a empresa da imitação e preserve seus 
ganhos (RUMELT, 1984). 
 
Limites Ex-Ante 
 
Por fim, a segunda condição para que haja a vantagem competitiva sustentável é o limite 
ex ante à competição, para que os ganhos não sejam erodidos pelos custos. Para que a 
organização adquira uma posição superior de recursos deve haver uma competição limitada 
por aqueles recursos, decorrente de imperfeições dos mercados de fatores como, por exemplo, 
assimetria de informações ou percepção (BARNEY, 1986; 1991). 
Sem imperfeições, as organizações só teriam ganhos médios (PETERAF, 1993). O 
argumento base é que a performance econômica depende não só dos ganhos gerados por sua 
estratégia, mas também do custo de se implementar esta estratégia. 
As empresas não só são singulares como buscam esta singularidade. É a busca da 
assimetria como estratégia competitiva, mediante arranjos específicos dos recursos, que 
garantem posições competitivas assimétricas. O ritmo e a direção do crescimento de uma 
empresa depende da medida em que esteja disposta para atuar nas oportunidades favoráveis 
de investimento que se lhe apresentem (PENROSE, 1959). 
Conforme colocado por Peteraf (1993), a vantagem competitiva sustentável requer que a 
singularidade, ou a heterogeneidade, seja preservada no longo prazo. Isso significa que a 




 
 
natureza dos ativos deve ser analisada não só pelos fatores de conquista (ex-ante) como 
também de manutenção da posição competitiva da empresa ao longo do tempo (ex-post). 
 
1.4.2  Ações para manter a vantagem competitiva dos recursos 
 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), a estratégia requer gestores que tenham 
visão. As empresas favorecidas por terem suficientes competências distintivas devem 
perceber que seus valores podem ser perdidos pelo tempo e pela competição. Num mundo de 
mudanças contínuas, as empresas precisam manter a pressão constantemente nas suas 
fronteiras, preparando para a próxima batalha contra os concorrentes. 
Os gestores devem investir continuamente em seus recursos, mesmo os recursos que já 
são valiosos, e melhorá-los com estratégias efetivas para que possam contribuir para a 
vantagem competitiva, como apresentado a seguir: 
 
Investir em recursos 
 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), como todos os recursos se depreciam, a 
estratégia eficaz de uma empresa requer investimento contínuo para manter e construir 
recursos valiosos. Investir em competências essenciais sem examinar a competitividade 
dinâmica que determina a atratividade da indústria é perigoso. Ao ignorar o mercado, os 
gestores arriscam-se a fazerem grandes investimentos que trarão pouco retorno. Similarmente, 
se os concorrentes forem ignorados, os lucros que poderiam resultar da estratégia bem 
sucedida baseada em recursos desaparecerão na luta para obter esses recursos. 
 
Melhorar os recursos 
 
O que pode acontecer a uma empresa se ela não possuir recursos valiosos? E se os 
recursos valiosos de uma empresa estiverem sendo imitados ou substituídos pelos 
concorrentes? Nesses casos, as empresas devem melhorar continuamente a quantidade e 
qualidade dos seus recursos para manter a quase inevitável perda de seu valor. Melhorar os 




 
 
recursos significa desenvolver o que a empresa já realiza bem e que pode ser executado de 
diversas formas. São eles: (1) adquirir novos recursos seqüencialmente; (2) melhoras os 
recursos alternativos que estão ameaçando as atuais capacidades da empresa; e (3) mudar para 
outra indústria estruturalmente mais atraente (COLLIS e MONTGOMERY, 1995). 
 
Alavancar os recursos 
 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), estratégias corporativas devem se esforçar 
para alavancar recursos em todos os mercados em que aqueles recursos contribuem para a 
vantagem competitiva ou para competir em novos mercados que melhoram os recursos da 
empresa ou, preferencialmente, ambos. 
Mascarenhas et al. (1998) explicam que ao se concentrar nas competências essenciais, 
as empresas podem desenvolver seus recursos de quatro formas: (1) maximizar retorno ao 
focar no que a empresa faz melhor, (2) proporcionar grandes barreiras de entrada de 
concorrentes, (3) utilizar integralmente forças e investimentos dos fornecedores que não 
seriam possíveis de criar internamente e (4) reduzir investimento e risco, e melhorar a 
resposta ao cliente. Contudo, para se alavancar os recursos, faz-se necessário evitar alguns 
erros. 
 
Erros comuns ao se tentar alavancar os recursos da empresa 
 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), a VBR ajuda a entender porque a 
diversificação da empresa tem sido tão pobre e identifica três erros estratégicos comuns 
quando as empresas tentam crescer alavancando os recursos. 
 
(1) Os gestores tendem a supervalorizar a transferibilidade de recursos e 
capacidades específicos. A ironia é que devido aos recursos serem difíceis de 
imitar, a empresa deve achar difícil replicá-los em outros mercados; 
 
(2) Os gestores supervalorizam suas habilidades para competir em indústrias 
altamente lucrativas. Essas indústrias são geralmente atraentes devido ao 
número limitado de barreiras de entrada dos concorrentes. As barreiras de 
entrada são realmente barreiras contra os recursos. A razão por que os 
concorrentes acham tão difícil entrar no negócio é que é difícil acumular os 
recursos necessários; 
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(3)  Também é um erro assumir que alavancar recursos gerais será a fonte principal 
de vantagem competitiva em um novo mercado – não obstante à específica 
dinâmica competitiva daquele mercado. 
 
1.5  Competição baseada nos recursos tangíveis, intangíveis e capacidades 
 
Collis e Montgomery (1995) explicam que a VBR vê as empresas como uma coleção 
diferente de recursos físicos, intangíveis e capacidades. Duas empresas não são iguais, pois 
estas não podem ter tido as mesmas experiências, nem adquirido os mesmos recursos e 
habilidades ou tampouco construíram a mesma cultura organizacional. Esses recursos e 
capacidades determinam o nível de eficiência e eficácia de uma empresa no desempenho de 
suas atividades. 
 
1.5.1  Tipos de recursos 
 
Vários autores procuraram distinguir os ativos capazes de gerar renda para as 
organizações. Surgiu, então, uma variedade de nomenclaturas, incluindo, ativos e 
competências essenciais (PRAHALAD e HAMEL, 1990), capital intelectual e não-intelectual 
(HALL, 1989), recursos tangíveis e intangíveis (HALL, 1992) e ativos e habilidades 
(AAKER, 1989). 
Hunt e Morgan (1995) classificaram os recursos em sete categorias. Essas classificações 
são similares. O Quadro 2 mostra a tipologia dos recursos apresentando os principais autores. 
Este estudo seguiu a classificação proposta por Collis e Montgomery (1995), Smithee e Fahy 
(1999), Amit e Shoemaker (1993) e Grant (1991) que explicam que os recursos podem ser 
tangíveis, intangíveis e capacidades. 
Hofer e Schendel 
(1978) 
Collis e Montgomery (1995); 
Smithee e Fahy (1999), Amit e 
Shoemaker (1993) e Grant (1991).
Hunt e Morgan (1995)  Marino (1996) 
Físicos 
Financeiros 
Humanos 
Reputação 
Tecnológicos 
Recursos 
Organizacionais 
Tangíveis 
Intangíveis 
Capacidades organizacionais 
Físicos 
Financeiros 
Humanos 
Legais 
Relativos à informação 
Relativos às categorias 
Organizacionais 
Físicos 
Humanos 
Organizacionais 
Quadro 2 - Tipos de recursos. Fonte: Elaborada pela autora. 
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Chaharbaghi e Lynch (1999) complementam classificando os recursos da seguinte 
forma: (1) recursos que geram vantagem relativa (recursos competitivos); e (2) recursos que 
geram vantagem absoluta (recursos estratégicos), como apresentado na Figura 5. 
 
 
 
 
Chaharbaghi e                   Vantagem Relativa                  Vantagem Absoluta 
Lynch (1999) 
 
 
Chaharbaghi e 
Lynch (1999) 
 
Smithee e 
Fahy (1999), 
Grant (2001) 
Collis e
 
Montgomery (1995) e 
Amit e Shoemaker (1993) 
 
Figura 5 - Recursos que geram vantagem para as organizações. Fonte: Criada pela autora, adaptada de Smithee e 
Fahy (1999); Grant (2001); Chaharbaghi e Lynch (1999); Collis e Montgomery (1995); Amit e Shoemaker 
(1993). 
 
Recursos tangíveis 
Recursos Físicos: incluem-se nesta categoria todos os recursos físicos à disposição da 
firma, como tecnologia física (equipamentos), acesso a insumos, estrutura física, máquinas, 
vantagens de localização e materiais utilizados nas operações da empresa (HALL, 1989). 
 
Recursos intangíveis 
Recursos Humanos: categoria que inclui, entre outros, treinamento, relacionamentos, 
conhecimento, julgamento, propensão ao risco, capacidade gerencial individual, habilidades, 
experiências dos membros das organizações e visão de indivíduos associados com a empresa 
(WRIGHT et al., 2001). 
Recursos Financeiros:  categoria que inclui, entre outros, débitos, ganhos retidos, e 
similares (BARNEY, 1995).  
 
Recursos que Geram Vantag
e

ns 
(Advantage-Generating Resources) 
Recursos 
Competitivos 
Recursos 
Estratégicos 
Recursos 
Tangíveis 
Recursos 
Intangíveis 
Capacidades 
Organizacionais




 
 
Recursos Tecnológicos: know-how tecnológico (BOYNTON et al., 1993); inovação em 
produtos; concepção e engenharia de peças e produtos (KALAF e BOMTEMPO, 2000); 
Reputação: não pode ser comprada ou vendida, a menos que a reputação seja 
construída baseada num nome de marca. A reputação que significa conhecimento e 
experiências do indivíduo em relação a um produto pode ser um dos principais fatores para a 
obtenção de vantagem competitiva por meio da diferenciação, por causa do tempo necessário 
para se construir uma reputação que seja forte em relação à fama e estima (HALL, 1992; 
WILLIAMS, 1992). Ex: Marcas e patentes. 
 
Capacidades 
Capacidades Organizacionais: incluem-se nesta categoria recursos como a estrutura 
formal da organização, o planejamento formal e informal e sistemas de coordenação e 
controle, relacionamentos informais, rotinas, processos e cultura da empresa. Também são 
exemplos de capacidades os sistemas internos de pesquisa, a motivação, a história e 
habilidades organizacionais (HALL, 1989). 
 
1.5.2  Características dos recursos estratégicos 
 
Os recursos são determinantes dos ganhos e da vantagem competitiva sustentável de 
uma organização (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 1991; GRANT, 1991), entretanto, 
nem todos os recursos podem gerar altos níveis de ganhos econômicos ou, mesmo que os 
gerem, talvez não sejam defensáveis contra a competição, portanto, nem todos os recursos são 
estratégicos, pois, para que os sejam, devem ser simultaneamente: valiosos, raros, 
imperfeitamente imitáveis e não substituíveis (BARNEY, 1991). 
López (2001) explica que para manter a vantagem competitiva ao longo do tempo em 
mercados competitivos, as organizações precisam medir, avaliar e administrar seu potencial 
estratégico com muita eficiência. Para classificar os recursos, é necessário fazer uma distinção 
entre recursos estratégicos e não estratégicos. Para isso, devem-se estabelecer atributos ou 
características que os recursos devem ter para influenciar a posição competitiva da firma 
(GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; AMIT e SHOEMAKER, 1993; HAMEL 
e PRAHALAD, 1995). 




 
 
Barney (1991) explica que os recursos estratégicos devem apresentar as seguintes 
características: 
Recursos valiosos: por valiosos entendem-se os recursos que permitem a uma empresa 
conceber ou implementar estratégias que melhorem sua eficiência e eficácia, explorando 
oportunidades ou neutralizando ameaças. (OMAKI, 2005; BARNEY, 1991); Como abordam 
Collis e Montgomery (1995), um recurso valioso habilita a firma a desempenhar uma 
atividade melhor e com custo reduzido em relação aos competidores; 
Recursos raros: para um recurso ser estratégico é necessário que seja raro e que a 
demanda por ele seja alta. Suportados pela suposição de heterogeneidade dos fatores, mesmo 
que sejam valiosos os recursos pertencidos por vários competidores efetivos ou potenciais, 
não poderiam ser fonte de vantagem competitiva sustentável, pois cada um dos seus 
possuidores teria a capacidade de explorá-los, implementando estratégias comuns, o que 
levaria a obterem retornos médios (OMAKI, 2005; BARNEY, 1991); A vantagem 
competitiva, portanto, advém para aquela firma que possui um recurso valioso e também raro. 
Recursos não-imitáveis: mesmo que sejam valiosos e raros, os recursos só serão fontes 
de vantagem competitiva sustentável se outras organizações não puderem obtê-los. A 
imperfeita imitabilidade garante que competidores não possuam um mesmo recurso valioso e 
raro. Um recurso que é perfeitamente negociável no mercado, e ou passível de imitação, não 
pode garantir a sustentabilidade da vantagem competitiva (DIERICKX e COOL, 1989). A 
não-imitabilidade pode ter suas origens em fatos históricos, a partir da ambigüidade causal; 
(OMAKI, 2005; BARNEY, 1991; REED; DEFILLIPI, 1990); 
Recursos não-substituíveis: por fim, os recursos devem ser não-substituíveis, ou seja, 
não devem possuir equivalentes estratégicos que não sejam raros e imperfeitamente imitáveis. 
Como a imitação, também a substituição por um recurso estratégico diferente é uma ameaça à 
sustentabilidade da vantagem estratégica, tornando o recurso original obsoleto. Perdendo a 
capacidade de gerar valor, um recurso pode ser raro e não-imitável, mas ele não é estratégico 
se os competidores puderem encontrar um substituto para ele (BARNEY, 1991; DIERICKX, 
COOL e BARNEY, 1989). 
O Quadro 3 apresenta de forma sucinta os critérios de análise competitiva conforme os 
atributos dos recursos apresentados por Barney (1991). Dependendo das características dos 
recursos, estes podem representar desvantagem competitiva, igualdade competitiva, vantagem 
competitiva temporal ou vantagem competitiva sustentável para a firma. 
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CRITÉRIOS DE ANÁLISE COMPETITIVA CONFORME ATRIBUTO DO RECURSO 
O recurso é 
valioso? 
O recurso é 
raro? 
O recurso é difícil 
de imitar? 
O recurso é 
insubstituível? 
Conseqüências 
competitivas 
Implicações de 
desempenho 
NÃO NÃO  NÃO  NÃO Desvantagem 
Competitiva 
Inferior ao 
Esperado 
SIM NÃO  NÃO  SIM/ NÃO Igualdade 
Competitiva 
De Acordo com o 
Esperado 
SIM SIM  NÃO  SIM/ NÃO Vantagem 
Competitiva 
Temporal 
De acordo com o 
Esperado ou 
Superior 
SIM SIM  SIM  SIM  Vantagem 
Competitiva 
Sustentável 
Superior ao 
Esperado 
Quadro 3 - Análise competitiva de acordo com os atributos estratégicos dos recursos. Fonte: Adaptado de Barney 
(1991). 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), a vantagem competitiva pode ser atribuída 
à posse de um recurso valioso que permite às empresas realizarem atividades de forma melhor 
ou mais barata que os seus concorrentes. Os recursos não podem ser avaliados isoladamente, 
porque o seu valor é determinado na interação com as forças do mercado. Um recurso que é 
valioso em uma determinada indústria ou um determinado tempo pode fracassar em outra 
indústria ou em outro período cronológico. 
Os bens tangíveis, em sua maioria, são comercializados, o que reduz a dimensão de 
raridade, enquanto muitos dos recursos intangíveis não podem ser adquiridos do mesmo 
modo, necessitando serem acumulados internamente à empresa, às expensas de tempo e 
outros recursos (DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989), tendendo a tornarem-se específicos 
à firma ou socialmente complexos e, portanto, raros e de difícil imitação. 
 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), a maioria das empresas não está 
posicionada com recursos competitivamente valiosos. De fato, elas possuem um conjunto de 
recursos – alguns bons, outros medíocres e outros representam muita desvantagem. A verdade 
é que a maioria dos recursos de uma empresa não passa na aplicação objetiva dos testes de 
mercado. 
O desenvolvimento desse conceito remete diretamente para a avaliação de quais 
recursos são os mais importantes, resultando nas questões centrais da VBR: os recursos que 
conferem às empresas alguma vantagem competitiva não devem ser facilmente identificados 
pelo ambiente competitivo e, quando identificados, devem apresentar dificuldades, 
preferencialmente impossibilidade, em sua reprodução pelos competidores ou mobilidade 
imperfeita, isto é, a peculiaridade de não apresentar o mesmo valor para as outras 
organizações e para o ambiente competitivo (SILVA e OLIVEIRA, 2005). 




 
 
O que faz um recurso ser de difícil imitação ou substituição? Para Barney e Hesterly 
(1997) existem três principais razões para determinados recursos serem de difícil imitação ou 
substituição: a história única da empresa, a ambigüidade causal e a complexidade social de 
alguns recursos. 
 
História única da empresa 
 
Alguns recursos são desenvolvidos devido ao caminho único que uma empresa trilhou 
durante sua história. Uma única série de eventos pode ter levado a empresa a desenvolver 
determinados recursos, os quais, hoje, são mais difíceis ou caros de serem desenvolvidos. 
História é um processo linear. Desse modo, a história dota poucas empresas com especiais 
recursos e capacidades. Empresas sem estes recursos e capacidades estão em face de uma 
árdua imitação (BARNEY e HESTERLY, 1997). 
 
Ambigüidade causal 
 
Representa a dificuldade que os competidores possuem em saber, exatamente, qual é a 
razão de uma empresa apresentar desempenho superior. Não sabendo qual é a razão da 
superioridade, os concorrentes não saberão quais recursos deverão ser adquiridos, imitados ou 
substituídos. Este fato existirá sempre que houver duas ou mais hipóteses rivais, que não 
podem ser testadas (CORDEIRO e PEREIRA, 2005). 
 
Complexidade social 
 
Recursos podem também apresentar alta complexidade social. Exemplos desses recursos 
são a cultura organizacional, as equipes de trabalho e a reputação com os consumidores e 
fornecedores. Estes recursos podem ser identificados, mas não são facilmente gerenciados ou 
modificados. 
Relacionado à complexidade social e à história da empresa, Barney (1995) ainda destaca 
que a sustentabilidade da superioridade de determinados recursos também pode originar-se de 




 
 
inúmeras pequenas decisões. Uma seqüência de pequenas decisões origina um determinado 
caminho de desenvolvimento de recursos difícil de ser traçado. Grandes decisões são mais 
fáceis de serem descritas, mais óbvias, enquanto pequenas decisões são mais “invisíveis” 
(CORDEIRO e PEREIRA, 2005). 
 
1.5.3  Testando o valor de um recurso 
 
Na medida em que são específicos à empresa, os recursos são estratégicos, definem e 
sustentam uma posição competitiva. Segundo Amit e Schoemaker (1993), os ativos 
estratégicos apresentam como propriedades fundamentais: escassez, imobilidade, 
inimitabilidade, não-apropriabilidade e singularidade, ou seja, são escassos, difíceis de serem 
comercializados, imitados e apropriáveis, e são especializados de modo a proporcionar à 
empresa uma vantagem competitiva sustentável garantindo a geração de rendas diferenciadas.  
De acordo com Collis e Montgomery (1995), para um recurso ser qualificado como a 
base para uma estratégia efetiva, o seu valor deve passar por vários testes no seu mercado 
externo. Por exemplo, um recurso valioso deve contribuir para a produção de algo que os 
consumidores queiram, a um preço que estes estejam dispostos a pagar. Os testes são: 
1. O teste da inimitabilidade: é difícil copiar o recurso? 
A inimitabilidade é o centro da criação de valor, pois ela limita a competição. Se um 
recurso é inimitável, então, qualquer vantagem que ele gere tende a ser mais sustentável. A 
posse de um recurso que os competidores podem copiar facilmente gera apenas valor 
temporário. A inimitabilidade não dura para sempre. Os concorrentes eventualmente vão 
encontrar formas para copiar os recursos mais valiosos. Collis e Montgomery (1995) explicam 
que os gestores podem evitar isso e manter a vantagem por um tempo ao construírem suas 
estratégias com recursos que tenham pelo menos uma das seguintes características: 
 
! Estrutura física única: o que quase por definição não pode ser copiado. Ex: 
localização, direitos de posse; 
 
! Dependência de caminho: refere-se aos recursos únicos e escassos acumulados 
ao longo do caminho ou da história da organização. Como resultado, os concorrentes 
não podem comprar esses recursos instantaneamente, pois eles devem ser 
construídos ao longo do tempo de forma que são difíceis de acompanhar; 
 
! Ambigüidade causal: os concorrentes são impedidos de imitarem porque é 




 
 
impossível de desmembrar o que torna o recurso valioso e como recriá-lo. Pode-se 
apresentar uma lista com várias razões possíveis. Também se pode tentar, como 
vários competidores fazem, identificar sua receita para a inovação. No entanto não 
se pode replicar o sucesso que se está tentando copiar de outra empresa. Recursos de 
ambigüidade causal são freqüentemente capacidades organizacionais. Eles existem 
em uma rede de interações sociais complexas e depende dos indivíduos; 
 
! Impedimento econômico: ocorre quando uma empresa ultrapassa um 
concorrente ao fazer um alto investimento em bens ou recursos. O concorrente 
poderia replicá-lo, mas, devido às limitações do potencial de mercado, escolhe por 
não copiá-lo. 
 
 
2. O teste da durabilidade: em quanto tempo o recurso se deprecia? 
Quanto mais o recurso durar, mais valioso ele será. Como a inimitabilidade, este teste 
avalia se o recurso pode sustentar a vantagem competitiva ao longo do tempo. Enquanto 
muitas indústrias são estáveis por anos, os gestores hoje reconhecem que algumas indústrias 
são tão dinâmicas que o valor dos recursos deprecia rapidamente. 
3. O teste da apropriabilidade: quem se apropria do valor que o recurso cria? 
Nem todo o lucro oriundo de um recurso flui automaticamente para a empresa que o 
possui. De fato, o valor é sempre objeto de negociação entre um grupo de jogadores incluindo 
os clientes, os consumidores, os fornecedores e os empregados. 
4.  O teste da substitubilidade: pode um recurso único ser ultrapassado por um recurso 
diferente? 
Desde que Porter (1980) apresentou o conceito das cinco forças do mercado, todo 
estrategista tenta identificar o impacto da substituição de produtos. 
5. O teste da superioridade competitiva: quem possui os melhores recursos? 
Quanto maior a inimitabilidade, a imobilidade e a insubstitutibilidade dos recursos da 
firma melhor será a performance da empresa (MEIRELLES et al., 2005). 
De acordo com Collis e Montgomery (1995), os gestores deveriam construir suas 
estratégias com recursos que passem pelos cinco testes apresentados acima. Os melhores 
desses recursos são intangíveis e não físicos, por isso a ênfase nas recentes introduções de 
aspectos mais leves dos recursos da empresa como a cultura, a tecnologia. Os testes forçam os 
gestores a olharem para dentro e para fora da organização ao mesmo tempo. 
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1.6  Estratégia baseada em recursos 
 
Recursos são estoques de fatores disponíveis que pertencem à firma e são controlados 
por ela e capacidades são definidas como a capacidade da firma em explorar recursos para um 
fim e resultado desejados (AMIT e SHOEMAKER, 1993). 
O conhecimento e a aplicação dos recursos são fatores determinantes para se atingir 
uma vantagem competitiva sustentável e, portanto, performance superior (BARNEY, 1991; 
GRANT, 1991). Entretanto, nem todos os recursos e capacidades são fontes de vantagem 
competitiva sustentável, mesmo que sejam insumos imprescindíveis para a consecução dos 
objetivos organizacionais. Apenas recursos com determinadas características são capazes de 
habilitar e sustentar performance superior (DIERICKX e COOL, 1989; REED e DEFILIPPI, 
1990). 
Grant (1991) apresentou um modelo prático para analisar e desenvolver a estratégia a 
partir dos recursos e capacidades das firmas, conforme demonstrado na Figura 6. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6. Abordagem baseada em recursos da análise estratégica: uma estrutura prática. Fonte: Grant (1991). 
4. Selecionar uma estratégia que melhor 
explore os recursos e capacidades da 
firma referentes às oportunidades 
externas. 
5. Identificar 
falhas nos recursos 
que precisam ser 
corrigidas. 
Investir em 
preencher, 
aumentar e 
melhorar os
 
recursos-base da 
firma. 
3. Avaliar o potencial de geração de 
renda dos recursos e capacidades em 
relação a: 
!  Seu potencial de proporcionar 
vantagem competitiva sustentável; 
! A acessibilidade de seus 
retornos. 
2. Identificar as capacidades da firma; o 
que a firma faz com mais eficiência do 
que seus concorrentes? Identificar os 
recursos relacionados a cada capacidade e 
a complexidade de cada capacidade. 
1. Identificar e classificar os recursos e 
capacidades da firma. Avaliar as forças e 
fraquezas referentes aos concorrentes. 
Identificar oportunidades para melhor 
utilização dos recursos. 
Estratégia
Vantagem 
Competitiva 
Capacidades 
Recursos
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Grant (1991) afirma que as implicações da VBR para a administração estratégica não 
estão bem definidas por duas razões: (1) falta de um modelo ou estrutura de avaliação da 
VBR; e (2) pouco esforço em desenvolver as implicações práticas dessa teoria. E busca 
minimizar essas falhas ao propor um modelo para a formulação da estratégia utilizando a 
abordagem da VBR, conforme Figura 6. 
O procedimento de formulação da estratégia apresentado por Grant (1991) é composto 
de cinco estágios: (1) análise dos recursos tangíveis e intangíveis da firma; (2) avaliação das 
capacidades organizacionais; (3) análise do potencial de gerar lucro dos recursos e 
capacidades; (4) seleção de uma estratégia; e (5) desenvolver e melhorar o conjunto de 
recursos e capacidades da firma. 
 
1.6.1  Implicações e oportunidades da estratégia baseada em recursos 
 
Para adequada elaboração das estratégias organizacionais, é necessário que as empresas 
classifiquem os recursos e os relacionem com a vantagem competitiva. Com esse propósito, a 
Figura 7 apresenta uma classificação hierárquica dos recursos. Na classificação dos recursos 
proposta por Chaharbaghi e Lynch (1999), os recursos podem ser: (i) periféricos; (ii) básicos; 
(iii) competitivos; e (iv) estratégicos. 
 
                     ◙ 
Recursos Estratégicos 
 
                    ◘◘◘ 
                            Recursos Competitivos 
 
                   ●●●●●●●● 
Recursos Básicos 
 
○○○○○○○○○○○○○ 
Recursos Periféricos 
 
Figura 7. Classificação dos recursos. Fonte: Chaharbaghi e Lynch (1999). 
Recursos periféricos: mesmo não sendo fundamentais para a organização são, contudo, 
necessários. Podem ser facilmente obtidos por meio de aluguel ou compra. 
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Recursos básicos: são fundamentais para a organização, pois a empresa não pode 
funcionar sem esses recursos, contudo, eles são mais utilizados na entrada em mercados 
competitivos ou requerem o mínimo de capacidades para atuar num ambiente competitivo, 
entretanto, eles não representam vantagem competitiva sustentável. 
Recursos competitivos: as organizações obtêm valor agregado por meio de recursos 
competitivos. Os fatores que tornam esses recursos competitivos são a demanda, a relevância, 
raridade e apropriabilidade. Exemplos de recursos competitivos são recursos de tecnologia e 
conhecimento, patentes, vantagem de localização, reputação e marcas. 
Recursos estratégicos: referem-se aos recursos únicos de uma organização que, quando 
utilizados pela empresa, dificultam a utilização dos concorrentes. O limite entre os recursos 
estratégicos e os recursos competitivos não é bem definido, contudo, corresponde a uma 
divisão entre os recursos que representam vantagem absoluta e os recursos que representam 
vantagem relativa, respectivamente. 
Para Chaharbaghi e Lynch (1999), a estratégia é considerada não apenas em termos da 
aplicação eficiente e eficaz dos recursos competitivos, mas também na exploração de 
capacidades potenciais fornecidas pelos recursos estratégicos. Na Figura 8 está demonstrado o 
conceito dinâmico da estratégia baseada em recursos a qual explica que são os recursos 
estratégicos que representam vantagem competitiva sustentável para as empresas. 
                     Passado              Presente                 Futuro         
 
 
              ◙                   ◙           ◙◙                 
Recursos Estratégicos         ◙◙                                     ◙◙◙ 
                      ◙◙◙◙         ◘◘◘          
                                         ◘◘◘◘◘             ◘◘◘◘◘◘         
Recursos Competitivos    ◘◘◘◘◘◘             
                                        ●●●●●●●           ●●●●●●● 
Recursos Básicos   ●●●●●●●●                               ●●●●●●●● 
                  ●●●●●●●●          ○○○○○○○○○○    ○○○○○○○○ 
Recursos Periféricos   ○○○○○○○○○○○○    ○○○○○○○○○○○         ○○○○○○○○○   
 
Figura 8. Estratégia baseada em recursos dinâmicos. Fonte: Chaharbaghi e Lynch (1999). 
A diferença entre os recursos competitivos e os recursos estratégicos não é bem definida 
na literatura, entretanto, ambos representam vantagem competitiva, contudo, sendo absoluta e 
relativa, respectivamente. Os recursos básicos e periféricos não representam vantagem 
competitiva para as organizações, mas podem ser desenvolvidos ao longo do tempo para se 
tornarem estratégicos. 




 
 
1.7  Capacidades, competências e habilidades organizacionais 
 
Após explicar as diferenças entre recursos e capacidades, faz-se necessário apresentar as 
diferenças e semelhanças entre os conceitos de capacidades, competências e habilidades 
organizacionais. Alguns autores tratam esses assuntos como sinônimos, outros apresentam 
diferenças mínimas e outros apresentam conceitos complementares. Para o estudo, em alguns 
momentos, utilizaram-se esses assuntos como sinônimos. 
Os recursos e capacidades são considerados as fundações da estratégia em longo prazo.  
São dois os motivos que explicam isso: (1) recursos internos e capacidades fornecem a 
direção básica para a estratégia de uma firma; (2) são a fonte primária de lucro para a firma. 
Grant (1991) explica que num mundo em que as preferências dos clientes são transitórias, o 
perfil dos clientes e a tecnologia evoluem continuamente. Desse modo, uma orientação focada 
no ambiente externo não proporciona uma base segura para a formulação da estratégia de 
longo prazo. 
Grant (2001) explica que recursos são inputs no processo produtivo, são as unidades 
básicas de análise. Apenas alguns recursos são produtivos, contudo, as capacidades são 
atividades produtivas que requerem cooperação e coordenação de um conjunto de recursos. 
Capability é a capacidade que um conjunto de recursos tem de realizar alguma tarefa ou 
atividade. Enquanto os recursos são a fonte de capacidades da firma, as capacidades são a 
principal fonte de vantagem competitiva da firma. 
De acordo com Marino (1996), o foco da discussão sobre os recursos da organização 
tem mudado das competências para as capacidades da firma, pois as competências têm um 
componente baseado em conhecimento e tecnologia, entretanto, as capacidades 
organizacionais são desenvolvidas a partir dos processos e rotinas do negócio. As capacidades 
são um fenômeno complexo que envolve a interação de indivíduos e estruturas, portanto, são 
difíceis de imitar. 
O conhecimento da informação e da tecnologia é essencial para a performance  das 
empresas e essa importância vem sendo reconhecida por várias correntes teóricas. Para os 
defensores da teoria dos recursos e das capacidades dinâmicas, os recursos e as capacidades 
da empresa são frutos de um processo de aprendizagem adquirida por meio da experiência e 
que resulta no conjunto de ações coletivas disponíveis para as firmas. 




 
 
1.7.1  Evolução das capacidades dinâmicas 
 
Segundo Teece et al. (1997), a visão baseada em recursos não tem explicado 
adequadamente de que forma e porque certas firmas têm vantagem competitiva em situações 
de rápidas e imprevisíveis mudanças. Nesses mercados, onde a vantagem competitiva está 
mudando, as capacidades dinâmicas permitem às firmas integrarem, construírem e 
reconfigurarem capacidades internas e externas para acompanhar as mudanças no ambiente. 
De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), a teoria das capacidades dinâmicas 
retoma a análise dos fatores ambientais, uma vez que a concorrência entre as empresas, antes 
concentrada somente na análise de mercados e produtos, passa a ser compreendida em termos 
de recursos únicos, resultantes de processos organizacionais específicos às empresas. Esta 
abertura ambiental permite a consideração da evolução dinâmica das dotações de recursos das 
firmas, sem prejuízo à importância dos estoques de recursos específicos de cada firma. 
Quando o ambiente externo está em estado de fluxo, os recursos e capacidades 
específicos à firma proporcionam uma base mais estável para definir a identidade da firma. 
Por isso, a definição de negócio em termos do que a firma é capaz de fazer oferece uma base 
mais durável para a estratégia do que uma definição baseada nas necessidades dos clientes 
que o negócio deve satisfazer. 
A teoria das capacidades dinâmicas considera como válidas as premissas de que nem 
todas as capacidades têm a mesma importância para a vantagem competitiva e que uma 
empresa só pode ter destaque mediante a posse de um determinado número de capacidades. 
Thompson e Cole (1997) explicam que as organizações devem sempre procurar novas 
formas de se manterem competitivas e de agregarem diferentes valores, à frente de seus 
concorrentes, sejam estes existentes ou ainda novos concorrentes que possivelmente estejam 
buscando entrar no mercado. A todo o tempo a empresa deve buscar novas oportunidades para 
lhes permitirem ultrapassar seus concorrentes. Isto também preparará a empresa para lidar 
com as surpresas de inovação dos seus concorrentes. 
D`Aveni (1999) explica que a velocidade das mudanças no cenário competitivo gerou a 
necessidade de desenvolver capacidades dinâmicas globais, às quais representam a criação de 
dificuldades de imitação e de combinação dos recursos numa base global que representam 
vantagem competitiva para a firma. 




 
 
Segundo Griffith e Harvey (2001), as capacidades dinâmicas globais têm dois 
componentes: (1) desenvolver coerência global sistêmica, enquanto reconhecem as únicas 
características do ambiente de cada país para facilitar a customização das estratégias dos 
países; e (2) adaptação, integração e reconfiguração dos ativos internos e externos para 
alcançar as oportunidades no mercado global. 
 
1.7.2  Desenvolvendo capacidades dinâmicas 
 
Eisenhardt e Martin (2000) explicam que as capacidades dinâmicas são as rotinas 
organizacionais e estratégicas pelas quais os gestores alteram sua base de recursos, 
adquirindo, integrando e recombinando os recursos para gerarem novas estratégias de criação 
de valor. Desse modo, elas orientam a criação, evolução e recombinação de outros recursos 
para se tornarem novas estratégias de criação de valor. 
Os fatores que contribuem para o desenvolvimento das capacidades dinâmicas são 
apresentados por Eisenhardt e Martin (2000), os quais são: 
 
! Dependência de Caminho (Path Dependence): Refere-se ao histórico único das 
firmas, às rotinas organizacionais. A dependência de caminho está relacionada aos 
mecanismos de aprendizagem as quais guiam a evolução das capacidades dinâmicas. 
 
! Práticas Repetitivas: São mecanismos de aprendizagem para o desenvolvimento 
de capacidades dinâmicas. A prática ajuda as pessoas a entenderem os processos 
mais profundamente e então desenvolverem rotinas mais efetivas. 
 
! Pequenos Erros: Pequenas perdas, mais do que os sucessos e os grandes erros 
contribuem para a aprendizagem efetiva. Os pequenos erros proporcionam mais 
motivação para a aprendizagem, pois despertam nas pessoas mais atenção nos 
processos. 
 
! Crises: A geração interna à organização de percepção da importância das crises é 
essencial para a motivação de um ambiente interno que busca a aprendizagem. 
 
! Experiência: A evolução das capacidades dinâmicas também é afetada pela 
experiência. Contudo, quando a experiência é realizada de forma rápida, os gestores 
podem não conseguir transformá-la em um aprendizado significativo. Entretanto, o 
inverso pode ocasionar esquecimento e pequeno acúmulo de conhecimento. 
 
! Dinamismo do Mercado (Market Dynamism): Variações pequenas e freqüentes 
ajudam os gestores a aprofundarem as capacidades ao melhorá-las em situações 
correntes e estendê-las a novas situações. O resultado obtido é de rotinas eficientes e 
fortes que mantêm o passo com as mudanças do mercado e direcionam as 
oportunidades para o crescimento. 
 
 




 
 
1.7.3  Características das capacidades dinâmicas 
 
As capacidades dinâmicas são processos inerentes às firmas. Dessa forma, Eisenhardt e 
Martin (2000) explicam as capacidades dinâmicas como um modelo organizacional e 
empírico ao invés de explicá-las por meio do modelo econômico e formal. A natureza das 
capacidades dinâmicas é influenciada pelo dinamismo do mercado e sua evolução ao longo do 
tempo. Segundo os autores: 
 
! Capacidades dinâmicas consistem em estratégias específicas e processos 
organizacionais como desenvolvimento de produtos, alianças, e tomada de decisões 
estratégicas que criam valor para a firma em mercados dinâmicos ao manipular 
recursos em novas estratégias de criação de valor. 
 
! As capacidades representam as melhores práticas das firmas. Contudo, as 
capacidades dinâmicas têm mais homogeneidade e substitubilidade entre as firmas, 
que as implicações tradicionais da VBR. 
 
! Padrões efetivos das capacidades dinâmicas variam de acordo com o dinamismo 
do mercado. 
 
 
Eisenhardt e Martin (2000) explicam que a funcionalidade das capacidades dinâmicas 
pode ser copiada pelas firmas, contudo, seu valor para gerar vantagem competitiva reside na 
configuração dos recursos que elas criam e não propriamente nas capacidades. As capacidades 
dinâmicas são necessárias, mas não condições suficientes para a vantagem competitiva. Elas 
devem ser utilizadas para melhorar os recursos existentes e desenvolver vantagem competitiva 
em longo prazo, mas também devem ser utilizadas para construir novos recursos. 
 
1.7.4 Competências 
 
A teoria da competição baseada em competências tem a sua origem no conceito de 
competências essenciais de Prahalad e Hamel (1998), definidas por estes autores como “o 
aprendizado coletivo” na organização, especialmente como coordenar as diversas habilidades 
de produção e integrar as múltiplas correntes de tecnologias. Dessa forma, o modelo para o 
gerenciamento estratégico incorpora e integra vários aspectos da teoria estratégica que antes 
eram tratados independentemente. Assim, essa teoria combina perspectivas sobre processos 
organizacionais com as perspectivas sobre dotações de recursos. 




 
 
A estrutura da indústria não é mais determinada exogeneamente, sendo que a construção 
e alavancagem de competências das firmas conduzem à evolução da indústria. As empresas 
competem por recursos críticos e por mercados de produto e, concomitantemente, cooperam 
para criar novos recursos e mercados. 
O conceito de competências essenciais, criado por Prahalad e Hamel (1998), é baseado 
numa série de testes que identificam os recursos organizacionais, o que lhe confere valor 
estratégico. Os autores afirmam que para ser considerado uma competência essencial, um 
grupo de recursos deve: (1) oferecer benefícios reais ao cliente; (2) ser difícil para os 
competidores imitarem; e (3) proporcionar acesso a uma variedade de mercados. O grupo de 
recursos que passar nesses três testes é estratégico ou mais relevante para os produtos futuros 
e decisões de mercado da firma. 
Na abordagem teórica desenvolvida por Heene e Sanchez (1997), o conceito de 
competência refere-se à capacidade que uma organização possui para sustentar alocações 
coordenadas de recursos, a fim de ajudar a empresa a atingir os seus objetivos. A competição 
baseada em competências mostra-se mais completa, se comparada às teorias da organização 
industrial e baseada em recursos, na medida em que a competição é analisada como uma 
disputa dinâmica entre recursos e competências ou entre empresas, em lugar de ser uma mera 
concorrência entre produtos. 
De acordo com tal conceito, a empresa enfrenta dois tipos de decisões estratégicas: (1) a 
alavancagem de competências, o que significa que a empresa aloca os recursos sem que 
ocorram mudanças qualitativas nos ativos, capacidades e formas de coordenação dos recursos; 
e (2) a construção de competências, na qual as firmas adquirem e empregam ativos novos e 
diferentes em termos qualitativos, bem como capacidades e formas de coordenação de 
recursos. 
Mascarenhas et al. (1998) explicam que existem três grupos básicos de competências: 
(1)  know-how tecnológico superior; (2) processos confiáveis; e (3) relação próxima com 
clientes externos. Essas competências são explicadas a seguir: 
 
Know-how tecnológico superior 
Uma competência tecnológica envolve um profundo conhecimento de uma área 
específica que surge a partir de um envolvimento substancial e contínuo naquela área. Isso 
inclui conhecimento de propriedades científicas, inter-relações e últimos desenvolvimentos 




 
 
numa área subjetiva. Esse conhecimento será valioso se os concorrentes não tiverem um 
conhecimento-base similar e se esse conhecimento puder ser convertido em produtos 
superiores para os clientes. 
O contexto global proporciona várias oportunidades para desenvolver e melhorar o 
know-how tecnológico superior. As capacidades especiais de diversos países podem ser 
originadas no desenvolvimento de know-how tecnológico superior. Este conhecimento dá às 
firmas estrangeiras a oportunidade de entrar em mercados internacionais e competir com 
firmas locais que podem entender melhor o contexto local. 
 
Processos confiáveis 
Um processo confiável atende às expectativas de resultado de forma rápida, consistente 
e eficiente aos consumidores. Pode envolver a decomposição, reintegração ou transferência de 
habilidades. Pode ser também a habilidade de combinar vários inputs para customizar um 
produto para atender as necessidades dos consumidores. 
Processos confiáveis podem ocorrer na pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, 
na manutenção de zero defeito, em obter consistentemente aprovação de regulamentações 
rapidamente, fornecimento internacional sem interrupção e transferência de um sistema 
operacional. Confiança é fundamental, pois os consumidores consideram o custo total de um 
produto ao longo de sua vida, não apenas pelo seu valor inicial de compra. 
Um processo confiável é valioso quando conduz o negócio ao contexto global. Estar 
apto a oferecer um processo confiável é valorizado pelos consumidores desde que transações 
internacionais estejam sujeitas a grandes incertezas e interrupções devido ao transporte, 
comunicação e diferenças culturais. Poucas empresas têm a habilidade de efetivamente inovar 
num processo de produção internacional e combinar vários inputs para atender às 
necessidades específicas dos consumidores. 
 
Relação próxima com clientes externos 
Uma relação próxima com fornecedores, reguladores, organizações profissionais, 
distribuidores e clientes proporcionam muitos benefícios. A firma e seus parceiros podem 
identificar oportunidades de benefício mútuo. Fornecedores podem sugerir idéias para o 




 
 
desenvolvimento de novos produtos ou executar mudanças necessárias no design de forma 
rápida. 
Organizações profissionais podem prover talento superior. Reguladores podem facilitar 
e apressar a aprovação da qualidade dos produtos. Distribuidores podem prover acesso ao 
mercado e informações sobre os clientes. Os clientes podem sugerir novas competências que a 
firma deveria desenvolver. Desenvolver uma relação próxima é importante para o ambiente 
global. Firmas podem melhorar o alcance da distribuição internacional. 
Em algumas indústrias, desenvolver uma relação com parceiros locais pode ajudar a 
difundir um protecionismo, além disso, pode ser útil para melhorar outros recursos 
internacionalmente. Relacionamentos conseguem reduzir rupturas e incertezas que 
caracterizam negócios internacionais. 
Firmas podem também reduzir seus investimentos financeiros internacionais ao 
conduzir os negócios internacionais com uma relação próxima com outras organizações ao 
invés de criar e operar com subsidiárias além de suas fronteiras. O desenvolvimento de 
múltiplos tipos de competências proporciona várias vantagens sobre os concorrentes. 
Múltiplas competências são mais difíceis para os concorrentes imitarem do que um único tipo 
de competência. Ao acumularem competências múltiplas, firmas podem desenvolver uma 
nova competência que é necessária para uma era de mudanças, aumentando sua 
adaptabilidade e sobrevivência em longo prazo. 
 
1.7.5 Habilidades 
 
Thompson e Cole (1997) ressaltam a importância de as empresas se manterem 
vigilantes sobre a possível necessidade de mudar as prioridades das competências. Empresas 
em crescimento prosperam se as habilidades e competências de seus recursos permitirem-nas 
explorar oportunidades do ambiente. 
Para manter o crescimento num ambiente dinâmico, mudanças de produto, serviços, 
estratégia, habilidades e competências serão necessárias constantemente. Uma falha na 
mudança, quando esta é necessária, pode levar a empresa ao declínio. Sem mudanças agora, a 
empresa pode fracassar, contudo, com mudanças apropriadas, a empresa pode retomar o 
crescimento. 
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1.8  Processo de formação da estratégia baseada em recursos e capacidades 
 
Mintzberg et al. (2000) propõem dez escolas de pensamento sobre formulação de 
estratégia. São elas: Escola do Design; do Planejamento; do Posicionamento; Empreendedora; 
Cognitiva; de Aprendizado; do Poder; Cultural; Ambiental; e de Configuração. Cada uma tem 
uma perspectiva única que focaliza um aspecto do processo de formulação de estratégia. Para 
o autor, a VBR está inserida na Escola Cultural e a teoria das capacidades dinâmicas, na 
Escola de Aprendizado, como apresentado no Quadro 4. 
Escola de Pensamento de 
Formulação de Estratégias 
Escola Cultural 
Escola de 
Aprendizado 
Contribuição para o 
Processo da Estratégia 
A formação da 
estratégia como um 
Processo Coletivo 
A formação da 
estratégia como um 
Processo Emergente 
Teorias Decorrentes 
Recursos como base 
de vantagem 
competitiva 
As dinâmicas das 
capacidades 
organizacionais 
Quadro 4. Escolas de pensamento e os processos de formação de estratégias. Fonte: Adaptado de Mintzberg et 
al., (2000). 
Mintzberg et al. (2000) explicam que o problema com o discurso de cultura em geral, 
bem como a teoria baseada em recursos em particular, é que eles explicam com muita 
facilidade aquilo que já existe, ao invés de cuidar das questões difíceis, do que pode vir a 
existir. E complementa que não é de correções que esta área necessita - um foco em recursos 
internos depois da obsessão com a concorrência externa - mas de um senso de equilíbrio entre 
todos os fatores apropriados. 
Para Mintzberg et al. (2000), a teoria baseada em recursos gera alguns critérios 
pertinentes, mas estes não se traduzem facilmente em administração estratégica. As 
ambigüidades associadas a recursos podem ajudar a explicar por que estratégias bem-
sucedidas podem permanecer inquestionadas por muito tempo, mas não deixam que os 
gerentes saibam quando e como questioná-las. Será que os executivos deveriam tentar 
desenredar as estratégias bem-sucedidas – de certa forma, submetê-las a uma engenharia 
reversa - ou simplesmente tentar criar outras estratégias que sejam igualmente ambíguas para 
outras empresas? 
 




[image: alt] 
 
Para Hamel e Prahalad (1990), a estratégia depende do aprendizado e este depende das 
capacidades. Como esta abordagem tende a considerar a administração estratégica um 
processo de “aprendizado coletivo”, que visa desenvolver e explorar as competências 
distintivas difíceis de serem imitadas, ela se encaixa naturalmente na Escola de Aprendizado 
(MINTZBERG et al., 2000). Qualquer organização que enfrente uma situação nova, em geral, 
tem que se envolver em um processo de aprendizagem, de modo a entender o que está 
acontecendo. Esse processo pode ser individual ou coletivo, dependendo da capacidade da 
organização de levar as informações relevantes ao lugar central. 
A Escola da Aprendizagem traz uma realidade para o estudo da formação de estratégias 
que estava ausente nas outras escolas de pensamento. Baseada em grande parte em pesquisas 
descritivas, ela informa menos o que as organizações deveriam fazer e mais o que elas 
realmente fazem quando são confrontadas com condições complexas e dinâmicas, entretanto, 
uma boa descrição também pode ser prescritiva, e por vezes, pode revelar comportamentos 
exemplares sob circunstâncias particulares (MINTZBERG et al., 2000). 
 
1.8.1 Recursos, capacidades e vantagem competitiva 
 
Para o estudo, elaborou-se um modelo de análise composto pela união dos conceitos de 
recursos tangíveis, intangíveis, capacidades e vantagem competitiva apresentados por Barney 
(1991), Chaharbaghi e Lynch (1999) e Smithee e Fahy (1999) e Grant (2001). O modelo está 
apresentado na Figura 9. 
Chaharbaghi         Fahy  e Smithee (1999)          Chaharbaghi        Barney(1991)               
e Lynch (1999)          e Grant (2001)            e Lynch (1999)                     
                                                                             
Vantagem Absoluta         Capacidades              Recursos        Vantagem Competitiva 
                    Organizacionais            Estratégicos             Sustentável 
                   
     
                                           Recursos         Vantagem Competitiva             
                                          Competitivos             Temporal 
                      Recursos                         
Vantagem Relativa         Intangíveis               Recursos              Igualdade 
                                            Básicos              Competitiva 
 
                  Recursos Tangíveis        Recursos Periféricos    Desvantagem Competitiva 
                   
Figura 9 - Relação dos recursos com as conseqüências competitivas. Fonte: Elaborada pelos autores. 




 
 
Os recursos foram inicialmente divididos entre recursos periféricos, básicos e 
competitivos (que representam vantagem relativa) e recursos estratégicos (que representam 
vantagem absoluta), segundo Chaharbaghi e Lynch (1999). Posteriormente, foram 
classificados como recursos tangíveis, intangíveis e capacidades, como proposto por Smithee 
e Fahy (1999) e Grant (2001). Complementou-se a classificação dos recursos com a tipologia 
dos recursos apresentada por Chaharbaghi e Lynch (1999). Por fim, foram divididos de 
acordo com a conseqüência competitiva que representam, podendo ser: desvantagem 
competitiva, igualdade competitiva, vantagem competitiva temporal e vantagem competitiva 
sustentável como proposto por Barney (1991). 
 
1.9  Cinco campos de estudo da VBR 
 
De acordo com Barney et al. (2001), a VBR compreende cinco campos de estudo que 
são: (1) administração de recursos humanos, (2) economia e finanças, (3) empreendedorismo, 
(4) marketing e (5) negócios internacionais. 
 
1.9.1 Administração de recursos humanos 
 
A ênfase nas pessoas como uma estratégia importante para o sucesso da firma tem 
contribuído para a interação e convergência entre a estratégia e administração de recursos 
humanos. Práticas individuais de administração de recursos humanos podem ser imitadas, mas 
os sistemas e as rotinas da administração de recursos humanos, que se desenvolvem ao longo 
do tempo, são únicos a uma determinada firma e contribuem para a criação de específicas 
habilidades de capital humano. 
 
1.9.2 Economia e finanças 
 
De acordo com Barney et al. (2001), o uso explícito da visão baseada em recursos na 
economia tem sido limitada pelos problemas de ambigüidade causal, tautologia e 
heterogeneidade da firma. 




 
 
1.9.3 Empreendedorismo 
 
De acordo com Barney et al. (2001), oportunidades empreendedoras surgem quando 
alguns indivíduos têm percepções do valor dos recursos que os concorrentes não têm. 
Conhecimento empreendedor, atenção aos recursos e habilidade de coordenar os recursos são, 
por si só, vistos como recursos. Ambigüidade causal é vista como a essência do 
empreendedorismo porque a expansão do conhecimento e a absorção da capacidade por meio 
da experiência e aprendizagem são essenciais para a vantagem competitiva sustentável. 
 
1.9.4 Marketing 
 
Barney et al. (2001) explicam que a pesquisa sobre VBR precisa identificar como o 
valor ao cliente, na forma de atributos específicos, benefícios e atitudes, é criado, melhorado e 
sustentado. A pesquisa em marketing deve identificar como as mudanças nos ativos e 
capacidades do mercado contribuem para a criação ou depreciação de valor dos 
consumidores. 
 
1.9.5 Negócios internacionais 
 
A VBR tem contribuído para especificar a natureza dos recursos necessários para 
melhorar a responsabilidade além-mar e tem provido condições de investigar os recursos que 
proporcionam a base para produção e diversificação internacionais. Pehrsson (2004) explica 
que a questão sobre o que determina o desempenho de uma firma é um assunto central na 
pesquisa contemporânea em estratégia internacional que se utiliza a VBR. 
De acordo com Barney et al. (2001), experiências internacionais significativas dos 
gestores representam obtenção de conhecimento tácito específico à firma, o qual é difícil de 
imitar. A VBR contribui para a pesquisa sobre os modos de entrada em mercados 
internacionais por sugerir que essas estratégias são impulsionadas pelas capacidades e 
recursos da firma além-mar, bem como são puxadas pelas vantagens específicas à firma 
possuídas pelas corporações multinacionais. 




 
 
Pesquisas mais recentes sobre VBR questionam a teoria do processo de 
internacionalização. Peng (2001) explica que, em economias em transição, existe a 
necessidade de pesquisas mais avançadas para desenvolver a capacidade dos recursos da 
firma com respeito aos problemas de atrair novas corporações multinacionais para investir em 
países e prover os recursos necessários. De acordo com Barney et al. (2001), novos temas 
emergem atualmente para pesquisas, entre eles, é possível identificar várias outras áreas de 
trabalho que podem ser beneficiadas pela incorporação de idéias oriundas da VBR. São elas: 
(1) recursos, capacidades dinâmicas e conhecimento, (2) governança corporativa, (3) 
financiamento de capital de risco, (4) ambiente institucional, (5) empreendedorismo e (6) 
outras áreas de trabalho. 
 
1.10 Considerações finais 
 
Esse capítulo buscou explicar a competição entre as firmas por meio do feixe de 
recursos que possuem. As principais variáveis analisadas foram vantagem competitiva, 
recursos e capacidades. A evolução das teorias explicativas da vantagem competitiva foi 
apresentada com o objetivo de mostrar as diferentes correntes que tratam da vantagem 
competitiva, em que duas delas têm caráter estático e outras duas, dinâmico. Três, das quatro 
correntes, foram analisadas para apresentar-se a adaptação feita no Modelo SCP (PORTER, 
1982), em que o S (structure - estrutura) foi substituído por R (recursos e capacidades). Desse 
modo, buscou-se explicar a competição das empresas baseando-se nos recursos tangíveis, 
intangíveis e capacidades e não na estrutura da indústria, como proposto no Modelo SCP. 
Apresentaram-se, também, as características dos recursos estratégicos, competitivos, básicos e 
periféricos para posterior classificação dos recursos necessários para o processo de 
internacionalização das empresas do setor calçadista brasileiro. A estratégia baseada em 
recursos mostrou a importância dos recursos e das capacidades para a obtenção de vantagem 
competitiva e para a elaboração das estratégias de internacionalização das firmas. O processo 
de formação da estratégia baseada em recursos e capacidades foi elaborado a partir da 
adaptação de classificações de vários autores, pois cada um apresentou uma característica 
diferente dos recursos e assim, pôde-se mostrar a relação existente entre eles, no que se refere 
à vantagem competitiva, recursos e conseqüência competitiva dos recursos. 
 




 
 
2 INTERNACIONALIZAÇÃO DE EMPRESAS BASEADA NA 
TEORIA DOS RECURSOS E DAS CAPACIDADES 
DINÂMICAS 
 
 
O presente capítulo trata da importância dos recursos da firma para o desempenho de 
atividades no mercado internacional. Desse modo, foram desenvolvidos tópicos referentes aos 
seguintes assuntos: competitividade internacional, teorias de internacionalização de empresas 
e seus paradigmas, processo de internacionalização de empresas, entrada em mercados 
internacionais baseada em recursos, estratégias de internacionalização, grau de 
internacionalização e a apresentação do modelo empírico que analisa a competição no 
mercado internacional por meio dos recursos, da conduta e da performance das firmas. 
Atuar nos mercados internacionais é mais árduo e arriscado para uma empresa que 
vender seus produtos no mercado doméstico (ROCHA e FREITAS, 2005). A partir da 
abertura da economia no início dos anos 90, as empresas brasileiras não apenas sofreram o 
impacto do aumento da concorrência externa, mas também perceberam a importância de 
ampliar seu mercado pela adoção de estratégias de internacionalização, utilizando vantagens 
competitivas existentes ou passíveis de serem desenvolvidas (GOULART et al., 1994). 
O desenvolvimento de novas tecnologias nas áreas de telecomunicações e informática, a 
desregulamentação da atividade financeira, os acordos de remoção mútua de barreiras 
comerciais entre países, com o conseqüente incremento do comércio internacional, aliados à 
necessidade das empresas se tornarem cada vez mais competitivas, vêm estabelecendo um 
contexto ao mesmo tempo desafiador para as organizações ampliarem seu campo de atuação, 
particularmente por meio de estratégias de internacionalização (MACHADO-DA-SILVA e 
FERNANDES, 1999). 
 
2.4 Competitividade internacional 
 
A competitividade da empresa é vista como algo relacionado com sua habilidade de 
superar competidores tanto nacionais, como externos, usando preço e qualidade como fatores 




 
 
principais. Isso significaria a habilidade imediata e futura de competir e oportunidades futuras 
para empreendedores projetarem, produzirem e negociarem bens mundialmente cujas 
qualidades, relacionadas ou não aos preços, formam um pacote mais atrativo que aquele de 
competidores domésticos e estrangeiros (ARMANDO, 2003). 
De acordo com Porter (1990), a vantagem competitiva internacional de indústrias 
nacionais é encontrada em recursos superiores, concentração na indústria, competição 
doméstica forte, construção de conhecimento e habilidades em longo prazo e fatores 
avançados específicos que uma indústria nacional possua. 
Koch (1997, p.120) explica as regras para a competição global são, de forma geral, 
consideradas mais complexas que aquelas necessárias para o ambiente de negócios local ou 
doméstico e a percepção dominante resulta de: 
 
Dificuldades adicionais inerentes ao estudo e interpretação de mercados 
internacionais, comparado com o mercado local. 
 
A grande diversidade de ambiente de negócios além-mar. 
 
A existência de componentes no ambiente global que regulam ou, por outro lado, 
estão relacionados ao movimento de mercadorias, serviços, capital, pessoas e 
tecnologia entre países. 
 
Para Armando (2003, p.18), há outras maneiras de buscar a lucratividade, como buscar 
proteção governamental, obter posição de mercado, por meio de investimento abaixo dos 
padrões mínimos necessários, e evitar totalmente indústrias globais. Em um mundo onde a 
competição global tende a crescer, estas alternativas representam perigos a manutenção da 
vantagem competitiva exige, em última análise, uma abordagem global da estratégia. Esta 
envolveria ações como: 
 
(1) significa vendas no mercado mundial e não somente no mercado interno. As 
vendas internacionais não somente como um negócio incrementador, mas, como 
fundamentais para a estratégia. A empresa criaria marca internacional e estabeleceria 
canais internacionais sobre os quais teria controle. 
 
(2) a estratégia global envolveria a localização de atividades em outros países a fim 
de captar vantagens locais, compensar desvantagens específicas ou facilitar a 
penetração do mercado local. 
 
(3) estratégia global envolveria a coordenação e integração de atividades em bases 
mundiais a fim de ter economias de escala ou de conhecimentos, gozar os benefícios 
de uma reputação coerente da marca e servir aos compradores internacionais. 




 
 
Armando (2003, p.19) explica que a empresa deveria caminhar para uma estratégia 
global tão logo seus recursos e posição competitiva lhes permitam, se estiver competindo 
numa indústria global. Alto custo do capital local, no país de origem, altos custos de fatores 
locais e moeda forte não são empecilhos na competição global. Com uma estratégia global, 
estes aspectos podem ser contornados, apesar da competição global não substituir a melhoria 
e a inovação no país de origem. Segundo Koch (1997, p.132), uma empresa precisa ter as 
seguintes condições gerais para ser globalmente competitiva: 
 
!  Possuir a capacidade de avaliar o impacto das mudanças no seu ambiente 
internacional de negócios competentemente e mais rápido que a maioria dos 
concorrentes no mesmo grupo de competências. 
 
!  Ter alto nível de flexibilidade ao escolher várias opções geográficas e modos de 
entrada na expansão internacional do negócio. 
 
!  Ter uma capacidade superior para: (1) obter e sustentar uma estratégia 
significativa, posição de liderança global em produtos ou processos inovadores; 
e (2) implementar uma estratégia efetiva e flexível em longo prazo capaz de 
sustentar vantagem de custo sobre a maioria dos concorrentes globais. 
 
!  Melhorar continuamente as competências da empresa participando em várias 
formas de alianças estratégicas. 
 
!  Ser capaz de eliminar todas as falhas significativas das competências em relação 
aos mercados e formas de negócios internacionais no qual a empresa está 
envolvida. 
 
!  Estar apto a reconhecer a tempo e interpretar apropriadamente solicitações e 
adaptar as ofertas ao mercado e consumidores individuais para sua total 
satisfação. 
 
Na moderna competição global, a empresa não pode estar dependente apenas de suas 
circunstâncias para manter a vantagem competitiva. A empresa deve aumentar seletivamente 
suas vantagens ou compensar suas desvantagens da base nacional por meio de atividades em 
outros países. É disso que deveria tratar a estratégia global (KOCH, 1997). 
 
2.1.1 Vantagem competitiva sustentável num ambiente global 
 
De acordo com Koch (1997), enfatizar perspectivas baseadas nas capacidades 
organizacionais, na análise internacional de negócios e oferecer novas ferramentas analíticas 
poderia ser significativo para o futuro da teoria da competitividade internacional. A 
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perspectiva baseada nos recursos estratégicos poderia mostrar às empresas como reconstruir 
suas estratégias e processos administrativos para aumentar sua capacidade de construir e 
desenvolver com mais eficiência as competências críticas ao mercado internacional. 
Um modelo baseado em recursos da vantagem competitiva sustentável é apresentado na 
Figura 10. Ele foi desenvolvido por Fahy (2002) a partir de um modelo criado por 
(BHARADWAJ, VARADARAJAN e FAHY, 1993; DAY e WENSLEY, 1988) e apresenta 
uma extensão deste demonstrando a riqueza dos recursos os quais estão disponíveis para as 
firmas operarem num ambiente global. 
 
Recursos 
Estratégicos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 10. Modelo de vantagem competitiva sustentável num ambiente global de acordo com a visão baseada em 
recursos. Fonte: Fahy (2002). 
Pehrsson (2004) ressalta que a alta familiaridade com as condições do mercado 
internacional fortalece as capacidades estratégicas da organização e a possibilidade de 
alcançar vantagem competitiva sustentável em mercados locais. Essa familiaridade pode ser 
obtida por meio de qualquer escolha de modo de entrada ou qualquer forma que a organização 
utilize para buscar informações e conhecimento sobre as condições externas à firma. 
De acordo com Koch (1997), empresas que procuram uma presença forte e sustentável 
internacionalmente irão precisar continuamente estar preparadas para competir longe das 
fronteiras de seu mercado tradicional e estar aptas a reconhecer, desenvolver e manter grupos 
de capacidades que permitam modificações de seus vários portfólios  (geográfico, produtos/ 
serviços e formas de negócios). 
Recursos 
Específicos ao País 
País 
Recursos 
Específicos à Firma
País de 
Origem 
País 
Hospedeiro 
Básicos 
Avan
ç

ados
Ativos Tangíveis
Ativos Intangíveis
Capacidades
Vantagem 
Competitiva 
Sustentável 
Valor aos 
Clientes 
Desempenho 
Superior
 
Vendas;
Mercado; 
Financeiro
.




[image: alt] 
 
2.5  Teorias de internacionalização de empresas e seus paradigmas 
 
O interesse em modos de entrada em mercados é originário da teoria de investimentos 
internacionais. Nakos e Brouthers (2002) afirmam que a escolha pelo modo de entrada é uma 
das decisões estratégicas mais críticas para firmas que buscam se internacionalizar, pois o 
modo de entrada afeta as futuras decisões e desempenho em mercados estrangeiros e requer 
um nível de compromisso com os recursos que são difíceis de transferir para outras empresas. 
Na literatura é possível encontrar diversas teorias que explicam e justificam a escolha 
do modo de entrada em países estrangeiros. De acordo com Decker e Zhao (2004), por ser um 
assunto relevante, a escolha pelo modo de entrada tornou-se objeto de numerosas teorias e 
modelos desenvolvidos para se compreender e explicar esse fenômeno. Existem três 
abordagens básicas que se dividem em sete teorias que são particularmente proeminentes e 
têm sido amplamente utilizadas, as quais são apresentadas no Quadro 5. 
Paradigmas Imperfeição do 
Mercado 
Comportamental  Falha do Mercado  Baseado em 
Recursos 
Teorias 
Teoria de Hymer; 
 
Teoria Internacional 
do Ciclo de Vida do 
Produto. 
Teoria de 
Internacionalização 
Teoria de 
Internalização 
 
Teoria do Custo de 
Transação 
 
Teoria Eclética 
Teoria Baseada nos 
Recursos 
Firma 
Um conjunto de 
habilidades e 
recursos-
homogêneos em 
condições perfeitas 
de mercado e 
heterogêneos em 
condições 
imperfeitas de 
mercado. 
Um conjunto de 
habilidades e 
recursos 
Um conjunto de 
habilidades e 
recursos-
homogêneos em 
condições perfeitas 
de mercado e 
heterogêneos em 
condições de falhas 
de mercado. 
Um conjunto 
heterogêneo de 
recursos e 
habilidades 
Objetivo principal 
Maximização do 
lucro em longo 
prazo 
Lucro satisfatório 
em curto prazo 
Maximização do 
lucro em longo 
prazo 
Lucro satisfatório 
em curto prazo 
Estados de 
competição 
Perfeito - Imperfeito Imperfeito  Perfeito - Imperfeito 
Competição por 
monopólio 
Período dominante 
1960 - 1970  1970 - 1980  1980 até atualmente 
Surgindo 
Teoria da Firma 
Bain´s (1956) 
Teoria 
organizacional 
industrial da firma 
Cyert e March´s 
(1963) teoria da 
firma 
Coase´s (1937) e 
Williamson´s 
(1975) teoria da 
firma 
Teoria da firma 
baseada em 
Recursos (a partir 
de 1990) 
Quadro 5. Avaliação comparativa dos paradigmas. Fonte: Adaptado de Sharma e Erramilli (2004). 




 
 
O paradigma Imperfeição do mercado abrange duas teorias – teoria de Hymer e teoria 
internacional do ciclo de vida do produto. O paradigma comportamental refere-se à teoria de 
internacionalização. Por fim, o paradigma de falha do mercado abrange três teorias 
denominadas: teoria de internalização, teoria do custo de transação e teoria eclética. Contudo, 
a presente pesquisa será explorada dentro do paradigma baseado em recursos. 
De acordo com Sharma e Erramilli (2004), a VBR apresenta a competição de uma 
forma dinâmica, diferentemente das outras teorias, correspondendo às condições atuais de 
competição. Devido ao pressuposto da competição dinâmica e da heterogeneidade dos 
recursos, a VBR apresenta uma relação entre as decisões do modo de entrada com estratégias 
de negócios, contudo, enfatizando a noção de vantagem competitiva. 
De acordo com Peng (2001), a VBR, além de explicar as escolhas pelos modos de 
entrada baseada nas vantagens existentes, também explica essas escolhas baseadas no 
desenvolvimento de novas vantagens. As teorias tradicionais limitaram-se à explicação das 
escolhas baseadas apenas na exploração das vantagens existentes e, também, à visão da firma 
baseada no mercado restringindo-se ao mercado ou aos produtos da firma (PORTER, 1989). 
Como os recursos e produtos da firma são os dois lados da mesma moeda 
(WERNERFELT, 1984), a aplicação da VBR para o fenômeno da escolha do modo de 
entrada, por prover novas explicações, acrescenta e melhora as teorias existentes sobre 
escolhas do modo de entrada em mercados internacionais. O uso das capacidades globais da 
organização, como ferramentas fundamentais da vantagem competitiva, tornará o 
planejamento estratégico mais eficiente nesse ambiente transformado (HAMEL e 
PRAHALAD, 1995). 
 
2.2.1 Principais modelos de internacionalização 
 
Com o estudo teórico em diversas fontes, identificaram-se os principais modelos de 
Internacionalização. São eles: teoria do poder de mercado de Hymer (1960), ciclo de vida do 
produto (1966), teoria de internacionalização (1975), teoria de internalização (1976), teoria 
eclética (1980), custo de transação (1986), e teoria baseada em recursos (1990). 
 
 




 
 
2.2.1.1 Teoria de Hymer (1960) 
 
A teoria de Hymer emergiu em 1960, contudo, foi publicada apenas em 1976, num 
trabalho sobre investimento direto no estrangeiro, sobre operações de firmas americanas no 
período da Segunda Guerra Mundial (SHARMA e ERRAMILLI, 2004). 
Baseado na teoria da firma e da organização industrial, Hymer (1960, apud HEMAIS e 
HILAL, 2004) sugere que a firma é um agente para o poder de mercado e conluio. 
Fundamentado nessa proposição, o autor identifica duas razões principais para as empresas 
controlarem outras empresas em um país estrangeiro: remoção da competição, por meio de 
conluios ou de fusões, e o uso de uma vantagem única da empresa: fácil acesso aos fatores de 
produção, controle de formas de produção mais eficientes, melhor sistema de distribuição ou 
posse de um produto diferenciado. Posteriormente, o autor inclui um novo fator que leva a 
firma a produzir no exterior, qual seja, a internalização das imperfeições de mercado Hymer 
(1968 apud HEMAIS e HILAL, 2004). 
 
2.2.1.2 Modelo do ciclo de vida do produto (1966) 
 
A teoria do ciclo do produto foi criada por Vernon, em 1966. Trata-se de uma 
abordagem teórica sobre comércio internacional e investimentos e teve como objetivo 
prioritário explicar os investimentos diretos norte-americanos em países estrangeiros, na 
década de 1960, e como um padrão de exportação, importação e produção no exterior poderia 
se modificar durante o ciclo de vida de um produto (HEMAIS e HILAL, 2004). 
Vernon (1966, apud LI e NKANSAH, 2005) sugere quatro estágios para produtos 
internacionais, como apresentado na Figura 11. Estágio 1 – Introdução: um novo produto é 
desenvolvido num país industrialmente avançado. Estágio 2 – Crescimento: a medida que o 
produto matura, a firma avança para o mercado internacional para conquistar o mercado. 
Estágio 3 – Maturidade: o produto e procedimentos de produção tornam-se padronizados e a 
produção passa a ser realizada em países menos desenvolvidos. Estágio 4 – Declínio: a firma 
encerra a produção no país de origem, devido à redução drástica da demanda. 
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Figura 11. Modelo de internacionalização de ciclo de vida do produto. Fonte: Vernon (1966, apud LI e 
NKANSAH, 2005). 
De acordo com Sharma e Erramilli (2004), durante os estágios iniciais do ciclo de vida 
de um produto, uma firma satisfaz a demanda num país estrangeiro por meio de exportação. À 
medida que o produto entra no estágio de maturidade, alguns concorrentes que atuam no país 
hospedeiro, motivados por um potencial maior de lucro, começam a produzir um produto 
substituto, por um preço menor. A firma percebe isso como uma ameaça e transfere suas 
vantagens de produção para aquele mercado para fortalecer sua posição no mercado. 
 
2.2.1.3 Teoria de internacionalização - Modelo de Uppsala (1975) 
 
A análise do processo de internacionalização das empresas teve as suas raízes num 
trabalho pioneiro de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) sobre a internacionalização de 
quatro empresas suecas no qual foi constatado um padrão linear de desenvolvimento das 
operações internacionais, começando por atividades de exportação não regulares, seguindo-se 
a exportação por agentes para, então, passar para uma fase de investimento direto no exterior, 
iniciando com a instalação de uma filial comercial e depois uma filial produtiva. 
Proposta por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne (1977, 1990), 
essa teoria explica o processo de internacionalização da firma ao longo do tempo usando os 
conceitos de distância psíquica e conhecimento por meio da experiência. Mais 
especificamente, a distância psíquica influencia a seleção do mercado e o conhecimento por 
meio da experiência afeta os padrões de compromisso dos recursos da firma. 
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Venda por meio de 
Subsidiárias 
Depois que um mercado foi selecionado, a teoria da internacionalização usa os 
conceitos de compromisso do mercado e incerteza do mercado para explicar a cadeia de 
estabelecimento compreendendo quatro modos: exportação indireta, exportação direta por 
intermediários do país hospedeiro, subsidiárias de vendas e subsidiária de capital total da 
matriz, conforme Figura 12. 
 
Estágio 1: 
 
Estágio 2: 
 
 
Estágio 3: 
 
Estágio 4: 
 
Figura 12. Modelo de internacionalização de Uppsala. Fonte: Johanson e Wiedersheim-Paul, (1975). 
A teoria fez contribuições consideráveis para a literatura, pois ela proporcionou uma 
visão dinâmica dos modos de entrada, permitiu uma investigação longitudinal da entrada e 
expansão da firma num mercado estrangeiro e reconheceu explicitamente a participação 
gerencial nas decisões da escolha do modo de entrada. Essa teoria explica as dimensões de 
locação e propriedade, contudo, não explica os modos contratuais e as joint ventures. 
 
2.2.1.4 Teoria de internalização (1976) 
 
As bases da teoria da internalização são atribuídas a Coase (1937) que critica a teoria 
econômica neoclássica na forma de uma análise dinâmica do processo de internacionalização 
das firmas. O trabalho de Coase foi posteriormente desenvolvido por Buckley e Casson 
(1976). Primeiramente, eles construíram uma estrutura baseada na internalização de mercados 
para explicar o crescimento das firmas, baseado na escolha de locação de menor custo para 
suas atividades e internalização do mercado até o limite de custos das trocas de mercado 
(HEMAIS e HILAL, 2004). 
Um dos pontos abordados por Buckley e Casson (1976, apud HEMAIS e HILAL, 2004) 
é o referente à forma de expansão da firma em mercados internacionais. Os autores defendem 
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que, em um mercado em expansão, a teoria prediz que a firma terá um padrão de crescimento 
que se iniciará pela exportação, mudará para licenciamento quando o tamanho do mercado 
começar a crescer e, finalmente adotará o investimento direto. Essa evolução não é absoluta e 
diversas exceções podem ocorrer. 
 
2.2.1.5 Modelo de inovação - I-Model (1977) 
 
O modelo I-model ou Innovation-Related Internationalization Models (modelo de 
internacionalização relacionado à inovação) representa um modelo de estágios. Conforme 
esse modelo, a decisão para internacionalização é considerada como uma inovação para a 
empresa, ocorrendo numa seqüência determinada de estágios e em direção aos mercados com 
maior distância psíquica. 
O modelo I-model (Inovation-related internationalization model) foi conceituado por 
Bilkey e Tesar (1977), Cavusgil (1980), Reid (1981) e Czinkota (1982) e trata as operações 
em mercados externos sob a perspectiva comportamental e processual. Segundo Andersen 
(1993), os estágios estudados pelo I-model podem ser encontrados nos modelos de Bilkey & 
Tesar, Cavusgil, Reid e Czinkota. Eles mostram que as principais diferenças, observadas no I-
model, residem no número de estágios e na descrição de cada estágio. 
Bilkey & Tesar (1977 apud ANDERSEN, 1993) apresentam um modelo de estágio mais 
apropriado ao comportamento exportador de pequenas e médias empresas: a (1) empresa não 
tem interesse na atividade de exportação; (2) a empresa atende pedidos sem a preocupação de 
manter os mercados de exportação; (3) a empresa explora ativamente a possibilidade de 
exportação; (4) a empresa exporta em caráter experimental para mercados psicologicamente 
próximos; (5) a empresa é um exportador experiente; e (6) a empresa exporta para mercados 
distantes. 
A teoria de Cavusgil (1980) apresenta cinco estágios no desenvolvimento das operações 
de exportações de pequenas e médias empresas, são eles: (1) não exportador mercado 
doméstico; (2) pré-exportador; (3) exportador experimental; (4) exportador ativo; e (5) 
exportador absoluto. 
 
 




 
 
2.2.1.6 Teoria eclética (1980) 
 
O conceito do paradigma eclético foi desenvolvido por Dunning na década de 1970. 
Basicamente, o paradigma explica que, quando decide iniciar uma produção internacional, 
deve possuir alguma vantagem diferencial sobre os seus competidores. De posse dessa 
vantagem, a firma irá internalizar a produção se perceber que essa é a melhor solução, em vez 
de ceder seus direitos a outras firmas (HEMAIS e HILAL, 2004). 
Construída a partir da vantagem do proprietário, vantagem de localização e vantagem de 
internalização, a versão original de Dunning (1980) da teoria eclética é explicada a partir de 
três tipos de modos de entrada: exportação, licenciamento e investimento direto no estrangeiro 
(SHARMA e ERRAMILLI, 2004). 
 
2.2.1.7 Modelo dos custos de transação (1986) 
 
Essa teoria surgiu pela junção da teoria dos custos de transação da firma e da análise das 
escolhas dos modos de entrada de firmas americanas aplicadas por Anderson e Gatingnon 
(1986). Eles classificaram os modos de produção e comercialização do país hospedeiro ao 
longo de uma série contínua de modos variando de um controle alto até um baixo controle. 
Subsidiária de propriedade total da matriz e parcerias majoritárias de acionistas foram 
consideradas como de alto controle, enquanto que licenciamento e parcerias minoritárias de 
acionistas foram considerados de baixo controle. Anderson e Coughlan (1987) explicaram os 
modos de exportação similarmente. Subsidiárias de vendas foram consideradas como de alto 
controle e exportações por meio de intermediários do país hospedeiro como de baixo controle. 
A teoria dos custos de transação explica a escolha de um modo de entrada por meio de 
uma série contínua de modos (a série dos modos de exportação ou a série de produção no país 
hospedeiro e modos de comercialização). Ela tem sido, contudo, considerada pouco eficiente 
ao discriminar entre apenas modos dicotômicos (nenhuma propriedade versus modos de 
propriedade completa) e não entre escolhas policotômicas com diferente graus de propriedade 
(GATIGNON e ANDERSON, 1988; ERRAMILLI e RAO, 1993). 
 




 
 
2.2.1.8 Modelo baseado nos recursos (1990) 
 
Priem e Butler (2001) explicam que apesar da VBR ter surgido como uma abordagem 
dinâmica, enfatizando a mudança ao longo do tempo (PENROSE,1959; WERNERFELT,1984 
e DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989), a literatura subseqüente a apresentou como um 
conceito estático. 
A literatura sobre a teoria da firma avançou a partir de 1984 até o começo da década de 
1990, o que permitiu o surgimento da visão baseada nos recursos da firma no trabalho de 
Barney (1986, 1991), Conner (1991), Dierickx e Cool (1989), Grant (1991), Reed e DeFillippi 
(1990) e Wernerfelt (1984), entre outros. Na década de 90, ela surgiu como um importante 
paradigma e está crescentemente sendo aplicada em várias áreas de estudo como 
administração, marketing, finanças e negócios internacionais. 
Conner (1991) explica que o objetivo da perspectiva baseada em recursos é desenvolver 
recursos e capacidades dinâmicas da firma, independente da firma ser doméstica, 
internacional ou multinacional. A VBR concentra-se em atributos sustentáveis e únicos da 
firma como recursos de rendimento econômico, os quais serão os condutores fundamentais da 
performance e da vantagem competitiva sustentável requerida pela expansão internacional. A 
habilidade de uma firma em manter uma posição lucrativa no mercado depende da sua 
habilidade de ganhar e defender recursos estratégicos para a firma. 
O desenvolvimento e diversidade dos negócios globais têm crescido paralelamente ao 
aumento da pesquisa sobre operações de firmas além das fronteiras nacionais, contudo, os 
meios que determinam a vantagem competitiva e desempenho superior da firma num 
ambiente global ainda são pouco compreendidos. A VBR oferece um modelo sistemático para 
avaliar o conjunto de recursos da firma que contribuem para a competição global. 
De acordo com Fahy (2002), a visão baseada em recursos é uma das perspectivas 
dominantes na literatura sobre estratégia que deu pouca atenção ao campo da pesquisa sobre 
negócios internacionais, contudo, tem dado continuamente maior contribuição a essa área de 
pesquisa.  
Uma das primeiras pesquisas relacionando VBR e estratégia global foi feita por Collis 
(1991), que usou a VBR para avaliar as fontes de vantagem e desempenho em indústrias 
globais. Posteriormente, surgiram estudos empíricos elaborados por Roth (1995) e 
Mascarenhas, Baveja e Jamil (1998) que examinaram a relação entre configuração de recursos 




 
 
e desempenho em mercados internacionais enquanto tinham sido realizadas pesquisas mais 
direcionadas para a relação entre recursos de marketing e desempenho da firma (FAHY et al., 
2000; HOOLEY et al., 1996; CAPRON e HULLAND, 1999). 
Ao mesmo tempo em que surgiram pesquisas com o intuito de construir modelos de 
firmas multinacionais usando a lógica da visão baseada em recursos (FAHY, 1998; 
TALLMAN e FLADMOE-LINDQUIST, 1997), foram desenvolvidos também estudos sobre 
a relação entre recursos, capacidades e vantagem competitiva sustentável (YEOH e ROTH, 
1999). 
Quando uma firma entra num mercado estrangeiro, ela tipicamente confia nos recursos 
que possui para competir naquele mercado porque geralmente é mais eficiente transferi-los 
para o mercado estrangeiro do que desenvolver novos recursos. Sharma e Erramilli (2004) 
apresentam os modos de entrada como condutores para a transferência dos recursos da firma 
do país de origem para o mercado estrangeiro. 
Modos de entrada variam significativamente em relação aos custos e aos benefícios 
proporcionados para a firma. Na abordagem da VBR, o benefício é percebido como a 
capacidade de transferir os recursos para o mercado hospedeiro com o mínimo de perda de 
valor. Madhok (1997) explica que o valor de um recurso depende da contribuição dos 
recursos da firma para o desenvolvimento de vantagem competitiva. A explicação do modo de 
entrada em países estrangeiros a partir da VBR é necessária, pois: 
1. A decisão pelo modo de entrada tem implicações estratégicas para o 
desenvolvimento dos recursos da firma, programas de marketing e posição competitiva num 
mercado (PRAHALAD e LIEBERTHAL, 1998). 
2. O mundo competitivo tem-se tornado dinâmico devido ao desenvolvimento da 
globalização, à proliferação da tecnologia da informação e ao crescimento do conhecimento 
de consumidores globais (DUNNING, 1995; FUSARI, 1996). 
3. A VBR reforça a explicação da escolha do modo de entrada baseada não apenas na 
exploração das vantagens existentes, como nas visões tradicionais, mas também nos modos de 
entrada que favorecem o desenvolvimento de novas vantagens (PENG, 2001). 
4.  Como a visão baseada em recursos e a visão baseada em mercado descrevem a firma 
de formas opostas, a VBR não é útil apenas ao fornecer novas explicações para a 
comercialização e produção em uma variedade de países hospedeiros e modos de entrada por 
exportação, mas também melhora as explicações existentes. 




 
 
2.2.2 Outros modelos de internacionalização 
 
Neste tópico são apresentados modelos de internacionalização que não são bem 
explicados pelas teorias tradicionais de negócios internacionais. 
 
2.2.2.1 Negócios nascidos globais 
 
As empresas nascidas globais são organizações que desde a fundação ou até três anos 
após a fundação, buscam performance de negócios internacionais superiores pela aplicação 
dos recursos baseados em conhecimento. São caracterizadas por sua origem internacional com 
gerenciamento com foco global e a utilização de recursos específicos para as atividades 
internacionais (KNIGHT e CAVUSGIL, 2004; JONES e COVIELLO, 2005). 
Apesar das teorias existentes sobre internacionalização de empresas, não há como 
enquadrar as empresas nascidas globais em uma delas. É preciso desenvolver uma teoria que 
explique esse modo de internacionalização (JOHANSON e VAHLNE, 2003; OVIATT e 
MCDOUGALL, 1994). 
Para Fernandes e Seifert Jr. (2006), as empresas nascidas globais, também chamadas de 
empresas de rápida internacionalização, ou novos empreendimentos internacionais (NEIs), 
tratam-se de um fenômeno emergente no mundo empresarial e na literatura. Os autores 
mostram que se tem buscado explicar o fenômeno a partir de variáveis como: visão global 
desde o início, gestores com experiência internacional e educação elevada, exploração de 
tecnologia inovadora, nichos globais, inovação incremental, escolha de mercados baseada no 
seguimento de clientes e na capacidade de cooperação da indústria, atuação em redes, atuação 
internacional para evitar dependência do mercado interno, estratégia não planejada, produtos 
inovadores, rápido aprendizado, alta tolerância ao risco, inserção num cluster inicial que 
potencializa e desenvolve exportações. 
No mercado internacional, a adoção da internacionalização de imediato ocorre devido a 
duas tendências: (1) a globalização dos mercados envolve as atividades de produção e 
comercialização, bem como realização de alianças além das fronteiras nacionais para o 
desenvolvimento e distribuição de produtos. A globalização está associada ao aumento da 
homogeneização das preferências de compras ao redor do mundo, o que torna os negócios 




 
 
internacionais mais fáceis, por simplificar o desenvolvimento de produtos e posicionamento 
das firmas em mercados estrangeiros; e (2) avanços da tecnologia da informação, métodos de 
produção, transporte e logística internacional as quais reduzem os custos de transação e 
proporcionam crescimento dos negócios internacionais (KNIGHT e CAVUSGIL, 2004). 
 
2.2.2.2 Redes de Negócios 
 
De acordo com Oviatt e McDougall (1994), desde 1989 pesquisas baseadas em estudos 
de caso de empreendedorismo internacional começaram a surgir a partir da escola de 
empreendedorismo. A formação desses negócios se deve à experiência dos empreendedores 
em relacionar os recursos de diversos países para atender à demanda dos mercados que são 
inerentemente internacionais. O autor complementa que outros estudos de caso mostraram 
que o sucesso dos negócios nascidos globais depende da firma desenvolver uma visão 
internacional, ter produtos ou serviços inovadores por meio de redes fortes e um 
gerenciamento focado no crescimento das vendas internacionais. 
Na perspectiva das redes de negócios, os problemas de entrada no mercado 
internacional não estão associados com os mercados dos países, mas especificamente com os 
clientes e fornecedores das firmas. Ao invés de entrada em mercados estrangeiros e expansão 
de mercados estrangeiros, deve-se priorizar os problemas gerenciais associados com o 
estabelecimento e desenvolvimento de networks com clientes e fornecedores (JOHANSON e 
VAHLNE, 2003). 
Rocha et al. (2005) explicam que, de forma geral, as pesquisas sobre 
internacionalização e pequenas empresas, independentemente de serem ou não enquadradas 
como empresas nascidas globais, mostram fortes evidências do relevante papel exercido pelas 
networks em seu processo de internacionalização. 
Barbosa et al. (2005) mostram que a perspectiva de internacionalização das networks é 
uma evolução do Modelo de Uppsala e adota o ponto de vista de troca internacional. Firmas 
estabelecem relações de networks com os concorrentes, fornecedores, clientes, com o governo 
e outros e essas relações são ativos importantes para a firma e são fonte de conhecimento e 
oportunidades no mercado. 
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Para Johanson e Vahlne (1990) algumas redes de negócios industriais serão mais 
internacionais do que outras e isso afeta a internacionalização individual das firmas. Uma 
empresa que realize apenas vendas locais pode se tornar internacionalizada se suas networks 
se tornarem internacionalizadas. Na medida em que a firma se internacionaliza a relação se 
torna mais forte e outras relações são formadas. Conhecimento internacional, recursos e 
acesso ao mercado, bem como outras networks, são obtidos por meio de relações. 
A abordagem de rede envolve um grupo de empresas relacionadas que trabalham para o 
bem comum de todas. O objetivo da estratégia de rede é melhorar o desempenho de uma rede 
de empresas. Além disso, a estrutura em rede constitui um caminho para as empresas 
entrarem em alianças estratégicas e outras formas de parceria e assim obterem acesso a novo 
conhecimento e outros recursos. O conhecimento de rede pode permitir a uma firma ganhar 
vantagem competitiva. Isso porque o conhecimento da rede, em grande parte, é tácito e a 
participação numa rede de negócios, na maior parte dos casos, impede a participação em 
outras redes (RIBEIRO e BORINI, 2005). 
 
2.6  Processo de internacionalização de empresas 
 
A partir do princípio da década de 1990, com a abertura da economia, as empresas 
brasileiras passaram a enfrentar mais diretamente a concorrência internacional, o que, dentre 
outras conseqüências, permitiu aos executivos a percepção mais apurada dos efeitos da 
globalização em seus negócios e incentivou uma parcela dos mesmos a investidas 
internacionais. A Figura 13 apresenta o processo de internacionalização de empresas nos 
cinco estágios apresentados por Bradley (1995). 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 13. Processo de cinco estágios do modelo de internacionalização. Fonte: Adaptado de Bradley (1995). 
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O primeiro estágio do processo de internacionalização inclui os motivos que justificam a 
decisão de se internacionalizar. No segundo estágio, o ambiente de mercado tem que ser 
analisado, explorado e avaliado com a intenção de encontrar um mercado que seja adequado 
para as operações da empresa. No terceiro estágio, a empresa tem que selecionar um modo de 
entrada apropriado. Depois disso, a empresa tem que estabelecer um programa de mercado 
internacional, que caracteriza o quarto estágio, em que as considerações têm que ser tomadas 
sendo a empresa uma indústria, uma revendedora de produtos ou uma prestadora de serviços. 
O quinto e último estágio envolve a implementação do programa de mercado 
internacional no país selecionado. Esse modelo de internacionalização pode ser utilizado para 
descrever como a maioria das empresas planeja suas estratégias de entrada em mercados 
internacionais. O processo de internacionalização requer uma seqüência de decisões sobre a 
motivação, a seleção do país, os métodos e modos de entrada, como apresentado na Figura 14. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 14. Processo de internacionalização do modelo baseado em recursos. Fonte: Li e Nkansah (2005). 
 
2.3.1 Seqüência um: motivação 
 
Barreto (1999) identifica cinco padrões dominantes de motivação para a 
internacionalização, os quais são: internacionalização para crescimento, internacionalização 
1. MOTIVAÇÃO 
!  Criação de valor ao usar os recursos. 
!  Criação de valor ao desenvolver os recursos. 
!  Criação de valor ao proteger os recursos. 
2.  SELEÇÃO DO PAÍS 
!  Baseada em ambiente competitivo. 
3. M
É

TODO DE INTERNACIONALIZAÇÃO: 
!  Direto: investimento direto estrangeiro. 
!  Indireto: negócio por meio de produtos e serviços. 
4.  MODO DE INTERNACIONALIZAÇÃO:
!  Aliança. 
!  Aquisição.




 
 
para consolidação, internacionalização para sobrevivência, internacionalização por 
oportunidade e internacionalização por visão estratégica. 
 
!  Internacionalização para crescimento: é característico das empresas que 
encontram problemas para expandir seus negócios no mercado doméstico. 
 
!  Internacionalização para consolidação: é característico das empresas que 
percebem a necessidade de investir numa estrutura mais adequada ao 
atendimento das necessidades dos clientes externos. Pode envolver o 
estabelecimento de uma presença mais evidente no mercado estrangeiro, 
buscando um maior envolvimento com o consumidor e interação com as 
atividades locais. 
 
!  Internacionalização para sobrevivência: é mais freqüente entre empresas que 
fornecem para indústrias globalizadas, cujas decisões não mais fazem parte do 
contexto local. As maiores empresas nessa situação vêem a necessidade de se 
internacionalizar para continuar existindo, enquanto as de menor porte 
procuram localizar-se em níveis que proporcionam menor lucratividade na 
cadeia de valor. 
 
!  Internacionalização por oportunidade: é típica de empresas que, ao serem 
defrontadas com determinada situação tida como uma oportunidade, a avaliam 
segundo algum critério interno, que irá definir se a oportunidade é satisfatória 
ou não. 
 
!  Internacionalização por visão estratégica: baseia-se em cinco determinantes 
principais: risco associado à atuação em um único mercado, intenção estratégica 
do presidente em internacionalizar sua empresa, antecipação da entrada de 
multinacionais em seu mercado, subseqüente ingresso nos mercados onde a 
futura concorrência já atuava e início da internacionalização a partir do mercado 
considerado natural. 
 
De acordo com Li e Nkansah (2005), como primeiro passo para o processo de 
internacionalização, a firma deveria ser motivada a usar, desenvolver e proteger seus recursos 
num país estrangeiro. Essa motivação força a firma a se expandir além de suas fronteiras 
nacionais. Há três possibilidades em relação à motivação que cria valor para a firma. 
1.  Criação de valor por meio do uso dos recursos: Uma empresa desenvolve 
recursos em um país e expande para outro país, no caso de se internacionalizar para obter 
maior retorno com os recursos já desenvolvidos. Para a firma transferir recursos de um país 
para outro, os recursos devem possuir três características: (1) os recursos devem ser 
abundantes. Eles devem ser disponíveis em excesso para que possam ser utilizados na 
expansão (CHATTERJEE e WERNERFELT, 1991), ou os recursos não devem ser 
consumidos pelo uso como no caso do conhecimento (KOGUT e ZANDER, 1993); (2) é 
possível transferir os recursos de um país para outro diretamente ou indiretamente e (3) os 




 
 
recursos ou seu uso na produção de mercadorias e serviços devem ser avaliados no mercado 
externo. 
2.  Criação de valor ao desenvolver os recursos: Uma firma opera em um país e 
busca iniciar atividades em outro país para ter acesso aos recursos existentes que 
presumivelmente estão em melhores condições do que os disponíveis no mercado doméstico. 
O acesso a esses recursos locais, como os recursos naturais, eficiência, ativos estratégicos ou 
capacidades, permite ao negócio desenvolver seus próprios recursos e vantagem competitiva. 
3.  Criação de valor ao proteger os recursos: As empresas seguem a 
internacionalização de seus concorrentes ou clientes para evitar perder investimentos em 
recursos existentes em outros locais. Ao seguir os competidores para se internacionalizar, o 
objetivo é prevenir que os competidores obtenham maior retorno nos recursos existentes. No 
caso de seguir os clientes, o objetivo é evitar a perda da cooperação de seus clientes e também 
conseguir vantagem ao expandir suas operações além das fronteiras nacionais. 
 
2.3.2 Seqüência dois: seleção do país 
 
A próxima decisão depois que a motivação para a internacionalização foi estabelecida é 
a seleção do mercado ao qual a firma quer se expandir e criar valor. A seleção do país é uma 
função da motivação para a internacionalização da firma. Isso varia com o país e com os 
atributos da firma, em termos de ambiente competitivo, que determinam a força da firma para 
obter seu objetivo final que é criação de valor. 
 
2.3.3 Seqüência três: método de internacionalização 
 
A terceira decisão é o método correto de internacionalização, o qual deve possibilitar a 
criação de valor, negócio ou investimento direto estrangeiro. A seleção entre os dois métodos 
de internacionalização, direto ou indireto, depende da habilidade da firma de transferir 
recursos para outros países. Outro fator que pode influenciar o método de internacionalização 
é o nível de internacionalização da firma em outros mercados com condições homogêneas. 
 




 
 
2.3.4 Seqüência quatro: modo de internacionalização 
 
A quarta decisão é a seleção do modo apropriado de internacionalização, o qual inclui: 
desenvolvimento interno, aliança com outras firmas ou aquisição para possibilitar a criação de 
valor. Deve-se enfatizar que a seqüência da decisão no processo de internacionalização não é 
estática. Mudanças nos recursos e nas características ao longo do tempo leva a firma a mudar 
sua operação internacional. À medida que a firma desenvolve recursos, sua vantagem 
competitiva comparativa muda, o que a permite mudar suas atividades estrangeiras. 
 
2.4 Entrada em mercados internacionais na visão baseada em recursos 
 
Sharma e Erramilli (2004) explicam que a abordagem da VBR mostra que a firma vai 
realizar atividades de comercialização e produção num local onde ela possa desfrutar de 
vantagem competitiva nessas atividades. Inicialmente, a firma deve desfrutar de vantagem no 
país de origem. Posteriormente, a firma irá avaliar suas chances de estabelecer uma vantagem 
competitiva no mercado hospedeiro escolhido baseada numa avaliação detalhada da junção 
dos recursos específicos da firma com os fatores do país hospedeiro. 
 
2.4.1 VBR e decisão de locação 
 
A habilidade de uma firma estabelecer vantagem competitiva num país hospedeiro 
depende do nível de eficiência no qual a firma transfere para o país hospedeiro os recursos 
que geram vantagem e os recursos específicos à firma que forem transferidos desfrutem de 
lucratividade compatível com os fatores relevantes do país hospedeiro. 
Se a firma entrante perceber que a probabilidade de estabelecer vantagem competitiva 
em ambas as operações de produção e comercialização é baixa, é improvável que ela faça os 
investimentos de infra-estrutura necessários. A firma manteria suas operações no mercado 
local e utilizaria a infra-estrutura de comercialização de outra firma local, no país desejado 
para comercializar seus produtos, dessa forma, usando o modo de exportação indireta. A 
firma poderia também decidir não entrar nesse mercado. 




 
 
Essa lógica pode ser utilizada como base para explicar a localização de ambas 
operações de produção e comercialização num país hospedeiro. Sharma e Erramilli (2004) 
exemplificam que se a firma perceber que pode estabelecer uma vantagem competitiva apenas 
com atividades relacionadas com produção, ela pode estabelecer instalações para produção no 
mercado hospedeiro e usá-lo como uma fonte para servir outros mercados. 
Por outro lado, se a firma pode estabelecer vantagem competitiva apenas em atividades 
relacionadas com operações de comercialização, a firma pode locar toda a sua atividade de 
produção no mercado local e utilizar algum tipo de exportação para servir ao mercado 
hospedeiro. A localização da infra-estrutura de produção e comercialização da firma está 
relacionada com sua habilidade de estabelecer a vantagem competitiva apropriada no mercado 
hospedeiro. 
 
2.4.2 VBR e decisão de propriedade 
 
Uma firma pode transferir seus recursos para o mercado hospedeiro por meios internos 
próprios à firma ou via modos do mercado. A escolha entre essas duas alternativas depende da 
habilidade da firma de transferir os recursos que geram vantagem para os parceiros dos países 
hospedeiros. Sharma e Erramilli (2004) explicam que quando uma firma tem deficiência nessa 
habilidade, ela transfere esses recursos por meio de modos internos. 
A habilidade da firma em transferir seus recursos para firmas no país estrangeiro é 
determinada por dois fatores. Primeiro, algumas características dos recursos os tornam 
imperfeitamente imitáveis, o que dificulta a transferência para firmas parceiras (MADHOK, 
1997). Outro fator que poderia inibir a habilidade da firma de transferir os recursos da firma é 
a inabilidade percebida das firmas do país hospedeiro para receber e absorver seus recursos. 
 
2.4.3 Recursos específicos à firma 
 
Fahy (1996) explica que os recursos específicos à firma são considerados únicos, por 
isso, possuem maiores barreiras de imitação, o que representa maior fonte de vantagem 
competitiva. Na VBR, cada firma é única por possuir e desenvolver recursos específicos ao 
longo do tempo, por isso não são facilmente negociáveis (Dierickx e Cool, 1989). Exemplos 




 
 
desses recursos são os recursos tangíveis, intangíveis e capacidades, como tecnologia, cultura 
corporativa, fidelidade do cliente, marca, maquinário, processos e procedimentos e ativos 
intelectuais (HUNT e MORGAN, 1995; REED e DEFILLIPPI, 1990). Os recursos 
específicos às atividades de produção e comercialização da firma contribuem para o 
desenvolvimento de vantagem competitiva: 
! Recursos de Comercialização: são os recursos específicos à firma relacionados 
com as operações de comercialização como os recursos baseados em conhecimento e recursos 
tangíveis associados com a realização de atividades relacionadas com a comercialização dos 
produtos. Srivastava, Shervani e Fahey (1998) classificaram os recursos de comercialização 
em duas categorias: (1) ativos relacionais, como o relacionamento com os clientes, 
distribuidores, fornecedores e acionistas; e (2) ativos intelectuais como o conhecimento sobre 
as condições de mercado. 
! Recursos de Produção: incluem habilidades, conhecimentos específicos e recursos 
tangíveis necessários para converter o conhecimento em produtos. Superioridade em 
maquinário relacionado à produção, leiaute, rotinas de produção, tecnologia patenteada, 
procedimentos e rotina organizacional são alguns dos exemplos de recursos específicos à 
firma para as atividades de produção. 
 
2.4.4 Recursos específicos ao país de origem 
 
Fahy (1996) explica que os recursos específicos ao país de origem são recursos 
disponíveis da mesma forma para todas as firmas de uma indústria, contudo, não há barreiras 
para prevenir a imitação dos concorrentes. 
Para Porter (1990), indústrias internacionalmente competitivas são aquelas cujas 
empresas têm a capacidade e a vontade de melhorar e inovar para manter uma vantagem 
competitiva. Armando (2003) explica que apesar de serem as empresas que competem 
internacionalmente, o país de origem também influencia essa competitividade. O país é 
protagonista da vantagem competitiva nacional, seja das empresas, seja do setor, e até mesmo 
a nação como um todo. Assim, há uma relação de reciprocidade entre as empresas que 
competem globalmente e suas bases nacionais. 
 




 
 
Segundo Armando (2003, p.30) as empresas internacionalmente competitivas não são 
observadoras passivas do processo de criação da vantagem competitiva. A vantagem 
competitiva resulta de uma combinação efetiva de circunstâncias nacionais mais estratégia 
empresarial. As condições num país poderiam criar o cenário no qual as empresas têm 
possibilidade de alcançar a vantagem competitiva internacional, mas compete à empresa 
aproveitar-se dessa competitividade. 
 
2.5 Estratégias de internacionalização 
 
Segundo Rezende (2003) a entrada em mercados estrangeiros enfatiza a escolha inicial 
para operar internacionalmente. Ela se concentra em explicar de que forma e porque as firmas 
escolhem um determinado modo para entrar num mercado estrangeiro. Tem sido sugerido que 
o fator principal é o custo, contudo, Madhok (1997) explica que, ao invés de minimizar os 
custos de transação, o maior interesse da firma é identificar como desenvolver, coordenar e 
aumentar a utilização de suas capacidades. Entrada em mercados estrangeiros é, de acordo 
com essa visão, uma maneira de gerenciar as capacidades. Dessa forma, parece mais ser 
determinada pelo gerenciamento de valor que pelo gerenciamento de custos. 
Para Melin (1992), o processo de formulação estratégica envolve perspectivas de 
mudança ou de posicionamento da firma no mercado. Para esse autor, a internacionalização, 
considerada como um processo que amplia o envolvimento da firma com operações além das 
fronteiras nacionais, compreende tais perspectivas e se constitui na principal dimensão de 
expansão de muitas firmas de negócios. 
Essa linha de raciocínio também está presente nas considerações de Smith e Zeithaml 
(1999). A internacionalização na perspectiva desses autores é tratada como um processo que 
leva a firma a se expandir de seus limites domésticos para se posicionar em novos mercados 
internacionais. 
As empresas que acumularam experiência em negócios internacionais apresentam 
melhores condições para adotar estratégias de internacionalização mais profundas, em termos 
de conhecimento, do que organizações que não vivenciaram esta experiência. Significa, 
portanto, que as empresas mais experientes, normalmente, escolhem estratégias de 




 
 
internacionalização no mercado externo que implicam em riscos elevados e em maior 
comprometimento de recursos. 
De acordo com Zhao e Decker  (2004) inicialmente a escolha da estratégia de 
internacionalização foi considerada como sendo apenas um estágio ou como um problema 
estático de tomada de decisão, primeiramente avaliado pelos resultados das decisões do modo 
de entrada, mas, na realidade, é um problema de múltiplos estágios que envolvem pelo menos 
um processo de formação de objetivos, identificação de estratégias alternativas e seleção de 
estratégias que busquem otimizar o desempenho da firma. 
Firmas que iniciaram a entrada em mercados internacionais devem mudar suas 
estratégias de origem devido à necessidade de aprendizagem e mudanças imprevisíveis no 
mercado. Por isso, modelos dinâmicos que adicionalmente consideram aspectos longitudinais 
são desejáveis para se compreender por inteiro as decisões do modo de entrada em mercados 
internacionais. Segundo Zhao e Decker (2004), alguns fatores influenciam a escolha pelo 
modo de entrada em mercados internacionais e podem ser classificados em quatro grupos: 
 
!  Fatores específicos ao país: distância cultural, instituição, taxa de câmbio, risco 
do país e incerteza do ambiente. 
 
!  Fatores específicos à indústria: tamanho do mercado, estrutura do mercado, tipo 
de indústria. 
 
!  Fatores específicos à firma: capacidade da firma, tamanho da firma. 
 
!  Fatores específicos aos produtos: tipo de produto, maturidade do produto, 
atendimento ao cliente. 
 
A estratégia de internacionalização requer duas decisões estratégicas: a localização das 
atividades de comercialização ou produção, dentro ou fora do país hospedeiro e sua 
propriedade (propriedade completa, parcial ou nenhuma). Sharma e Erramilli (2004) definem 
modo de entrada como um arranjo estrutural que permite à firma implementar suas estratégias 
de produto de mercado num país hospedeiro apenas com operações de comercialização, por 
exemplo, por meio de exportações, ou com ambas as operações de comercialização e 
produção em outras países, por conta-própria da firma ou com parcerias com outras firmas, 
por meio de modos contratuais, joint ventures. 
O Quadro 6 classifica os vários modos de entrada relacionando com essas duas 
dimensões: localização e propriedade. 
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Localização das operações de entrada em países hospedeiros 
Propriedade 
(posse) do 
Entrante 
Somente Comercialização  Produção e Comercialização 
Completa 
Exportação direta via canal próprio da 
Cia. (vendas pelas subsidiárias, direto 
aos consumidores). 
Subsidiária própria (Greenfield ou Aquisição). 
Parcial 
-  Joint Ventures na comercialização ou produção ou 
(maioria, 50-50, ou minoria). 
Nenhuma 
Exportação indireta, exportação direta 
via intermediários do país hospedeiro. 
Modos contratuais (Licensing, Franchising). 
Quadro 6. Modos de entrada: classificação por características localização e propriedades. Fonte: Adaptado de 
Sharma e Erramilli (2004). 
A escolha do método de comercialização do produto e ou produção no mercado externo 
deve ser analisada criteriosamente, de acordo com os recursos e capacidades que a empresa 
dispõe, para reduzir os riscos do investimento. A exportação direta pode ser considerada a 
única opção, pois esse tipo de operação permite maior controle do mercado, da parte 
financeira e do desenvolvimento da atividade. No entanto, outras modalidades de venda 
podem ser eficazes e também devem ser estudadas pela empresa. O exportador tem à 
disposição as seguintes alternativas para ingressar no mercado externo: 
 
2.5.1 Exportação 
 
Na forma de exportação, o produto final ou intermediário da firma é manufaturado fora 
do país-alvo e, subseqüentemente, transferido para ele. A exportação limita-se a produtos 
físicos. A exportação pode ser realizada de forma indireta ou direta. 
 
2.5.1.1 Exportação indireta 
 
Nesse modo de entrada, a firma realiza as atividades de comercialização e produção no 
país de origem e não tem nenhum investimento ou presença em países estrangeiros. A firma 
está engajada em transações domésticas de seus produtos com outra firma do mercado local 
que, no entanto, realiza operações de comercialização desses produtos para países 
estrangeiros. 
De acordo com Honório e Rodrigues (2005), a exportação é indireta quando os produtos 
são vendidos em mercados estrangeiros sem que a firma faça esforços mais significativos em 
marketing internacional. As abordagens mais comuns de exportação indireta são aquelas que 




 
 
envolvem intermediários domésticos, por exemplo, empresas de comércio exterior. Outro tipo 
de exportação indireta implica o uso de redes de canais de distribuição de outra empresa 
doméstica mediante um esforço cooperativo (piggybacking). 
O exportador realiza a operação por meio da atuação de um intermediário, que adquire a 
mercadoria no mercado interno com o fim específico de exportá-la. Os intermediários podem 
ser de três tipos: 
1. As trading companies, isto é, empresas comerciais com atuação internacional que 
usufruem de benefícios legais e tributários para a realização das operações, de acordo com o 
Decreto- Lei nº 1.248, de 29 de novembro de 1972; 
2. As comerciais exportadoras, empresas semelhantes às trading companies, porém, 
sem regulamentação específica; e 
3. Os mecanismos de exportação compartilhada, que incluem a formação de 
consórcios e cooperativas para exportação. Estes mecanismos reduzem o custo econômico da 
operação e aumentam sua eficiência, sendo ideais para as pequenas empresas exportadoras. 
Das teorias que explicam a escolha pelo modo de entrada, apenas a teoria da 
internacionalização mencionou a exportação indireta. Pesquisadores do modelo 
comportamental, como Johanson e Weidersheim-Paul, (1975), Johanson e Vahlne, (1977), 
têm discutido que a exportação indireta é normalmente o modo de entrada preferido pelas 
empresas que tem pouco conhecimento sobre o mercado internacional, pois ele minimiza o 
envolvimento e os riscos das atividades além-mar. 
 
2.5.1.2 Exportação direta 
 
O exportador atua de forma independente e é responsável por toda a operação, 
promovendo seus produtos e negociando diretamente com os clientes. Os procedimentos 
podem ainda ser realizados por profissional especializado (trader), contratado exclusivamente 
para o desenvolvimento dessa atividade. Na exportação direta, a empresa tem maiores 
chances de fortalecer seu nome e marca no mercado internacional. 
No modo de exportação direta, a firma está diretamente envolvida nas operações de 
comercialização num país hospedeiro, em relação aos seus (1) próprios produtos ou por meio 
de (2) intermediários locais. Se ela escolher a primeira opção, o modo de entrada é chamado 




 
 
exportação direta via canal própria da empresa; para a segunda forma, o modo de entrada é 
descrito como exportação direta via intermediários no país hospedeiro. 
De acordo com Honório e Rodrigues (2005), a exportação é direta quando o fabricante 
se envolve diretamente na exportação ao invés de delegar tal tarefa a outros. A exportação 
direta pode ser feita por um agente/distribuidor do país-alvo ou por unidades de operação da 
própria firma no país-alvo, isto é, por meio de uma filial ou subsidiária. Essa última forma de 
exportação direta requer investimentos em instituições de marketing localizadas no país-alvo 
(ROOT, 1994; KEEGAN e GREEN, 1999; ROSENBLOON, 2002). 
 
2.5.2 Modos contratuais 
 
Teorias baseadas no modelo das falhas do mercado, como a internalização, teoria 
eclética e teoria dos custos de transação proporcionam explicações detalhadas sobre a escolha 
pelos modos contratuais baseados no mercado. A abordagem da visão baseada em recursos 
também explica esse modo de entrada em mercados internacionais. 
Estratégias de entrada via contratos, segundo Root (1994), dizem respeito a certos 
arranjos que são estabelecidos entre uma firma internacional e uma entidade no mercado 
estrangeiro (usualmente, outra firma) e envolvem a transferência de tecnologia ou de 
habilidades humanas da primeira para a segunda. Estratégias do tipo contratual distinguem-se 
das estratégias que utilizam a exportação porque servem como um veículo para a transferência 
de conhecimentos e habilidades, embora possam também propiciar oportunidades de 
exportação. Esses contratos incluem, licenciamento, franchising e acordos de produção.  
 
2.5.2.1 Licensing 
 
Sharma e Erramilli (2004) explicam que se as capacidades essenciais para a produção e 
comercialização são codificáveis, é mais fácil transferí-las para outras firmas. Dessa forma, é 
importante que a transferência desses recursos esteja protegida por meios legais ou outros 
meios, como patentes, direitos autorais, para que a firma licenciadora desfrute dos 
rendimentos e lucros que advirem do licenciamento. De acordo com Honório e Rodrigues 
(2005), no modo de licenciamento, a firma internacional transfere para a firma entrante o 




 
 
direito de usar suas propriedades industriais (patentes, know-how ou marcas), durante um 
determinado período de tempo, em troca de algum tipo de compensação. 
 
2.5.2.2 Franchising 
 
É válido notar que a explicação da VBR pode ser superior a das teorias existentes por 
explicar mais detalhadamente a entrada contratual. Por exemplo, as teorias tradicionais têm 
tratado tanto o franchising, como o contrato de gerenciamento de serviços, como modos 
contratuais genéricos, contudo, eles são parcialmente diferentes. Enquanto o acordo de 
franchising permite ao franqueador um controle relativamente pequeno nas operações do dia-
a-dia, o contrato de gerenciamento de serviços proporciona ao licenciador um extenso 
controle sobre os aspectos técnicos e gerenciais da operação. 
De acordo com Honório e Rodrigues (2005), franchising é um arranjo que se assemelha 
ao licenciamento, em que a firma entrante usa os direitos de patentes, a tecnologia ou as 
marcas da firma internacional, mas que se difere do licenciamento pelo fato de a firma 
franqueadora (internacional) também auxiliar nas atividades de organização, marketing e 
administração geral da firma franqueada (entrante). 
Erramilli, Agarwal e Dev (2002) explicaram, por meio da perspectiva das capacidades 
organizacionais, uma ramificação da abordagem da VBR, a escolha entre franchising e 
contratos de gerenciamento de serviços na indústria hoteleira. Eles perceberam que essas 
firmas escolheram o modo de franchising quando os recursos que geram vantagem eram 
totalmente transferíveis para parceiros locais, contudo, elas adotaram o modo de contrato de 
gerenciamento de serviços quando alguns de seus recursos e capacidades não eram 
transferíveis (imperfeitamente imitáveis). 
 
2.5.2.3 Acordos de produção 
 
Finalmente, um acordo de produção envolve uma relação contratual por meio da qual a 
empresa negocia com um fabricante do país-alvo a fabricação de partes ou de um produto 
inteiro. O esforço de marketing fica sob a responsabilidade da empresa internacional (ROOT, 
1994; KOTABE e HELSEN, 1998). 




 
 
2.5.3 Investimentos diretos 
 
De acordo com Honório e Rodrigues (2005), estratégias de entrada via investimento 
direto envolvem a propriedade, no país-alvo, de plantas próprias de manufatura ou de outras 
unidades de produção pertencentes a uma firma internacional. Em termos de estágios de 
produção, essas subsidiárias podem variar de plantas que dependem totalmente de 
importações de produtos intermediários da matriz para plantas que empreendem a manufatura 
completa de um produto (greenfield). 
 
2.5.3.1 Joint ventures 
 
Sharma e Erramilli (2004) explicam que nem o paradigma da imperfeição do mercado 
nem o paradigma comportamental proveram nenhuma explicação sobre o estabelecimento de 
joint ventures. A abordagem da VBR destacou-se por proporcionar uma explicação mais 
detalhada sobre a formação de todos os tipos de joint ventures. 
De acordo com Honório e Rodrigues (2005), a produção estrangeira, em termos do tipo 
de propriedade e de controle administrativo, pode se dar por meio do estabelecimento e ou 
aquisição de uma planta, com propriedade e controle administrativo total pela firma entrante, 
ou por meio de uma joint venture, com propriedade e controle administrativo partilhado entre 
a firma entrante e um ou mais parceiros locais, os quais usualmente representam a firma 
estrangeira local (ROOT, 1994). 
Uma joint venture envolve um acordo de participação conjunta para comercializar e ou 
produzir produtos em um mercado estrangeiro, da mesma forma como acontece em uma 
aliança estratégica, mas, ao contrário desta, uma joint venture implica na criação de uma nova 
empresa (HUTT e SPEH, 2002). 
 
2.5.3.2 Subsidiárias 
 
Sharma e Erramilli (2004) mostram que todas as teorias existentes explicam porque as 
firmas escolhem estabelecer uma subsidiária de propriedade total da matriz. A VBR 
proporciona uma simples explicação para a escolha desse modo de entrada. Esta modalidade 




 
 
requer um maior comprometimento de capital, uma vez que a empresa entra como única 
proprietária do negócio, por meio de investimentos na fusão ou aquisição de empresas já 
existentes ou na construção (Greenfield) de uma nova empresa no local. 
 
2.6 Grau de internacionalização 
 
A avaliação do grau de internacionalização atual e potencial tem sido assunto de muitas 
pesquisas (DUNNING e PEARCE, 1981; IETTO-GILLIES, 1989, 1998 e 2002; SULLIVAN, 
1994, UNCTAD, 1997; LEITE, ROCHA e FIGUEIREDO, 1987; e FORTE e SETTE, 2005).  
É apropriado perguntar sobre as formas de avaliar o grau de internacionalização e quais são os 
problemas conceituais por trás da avaliação. 
 
2.6.1 Diferentes perspectivas para a internacionalização 
 
Para Ietto-Gillies (2002, p. 3), a internacionalização pode ser analisada de várias 
perspectivas. Em particular: 
 
!  O grau de agregação em que se quer operar. Nível das firmas ou das indústrias: 
grandes empresas ou pequenas e médias empresas; a macroeconomia (em nível 
local, regional ou nacional). 
 
!  A Estratégia de Internacionalização em que se está interessado. 
 
!  Os tipos de atividades internacionalizadas. 
 
2.6.2 Dimensões do grau de internacionalização   
 
Existem duas dimensões específicas do grau de internacionalização, as quais são 
relevantes para a construção dos índices. São elas: 
 
!  O grau de intensidade das atividades desenvolvidas além-mar em relação ao 
tamanho das atividades domésticas (local, regional ou nacional). 
 
!  O grau de extensão geográfica que é o grau em que as atividades se estendem 
aos países e regiões. 




 
 
Ietto-Gillies (1998) explica que a maioria dos índices de intensidade efetivamente mede 
o grau de projeção estrangeira (grau de atividades no mercado estrangeiro) da atividade 
específica considerada. Isso ocorre devido às atividades estrangeiras serem consideradas 
independentes do número de países com que a firma negocia. Essa abordagem prioriza a 
dicotomia entre as atividades além-mar e as atividades domésticas, ou total de atividades. 
Na literatura há muitos índices baseados nesse conceito de intensidade. Alguns são 
construídos usando apenas uma variável como medida de atividades estrangeiras como 
vendas, empregabilidade ou rendimentos (DUNNING e PEARCE, 1981). Dunning (1996) usa 
três variáveis que são índices baseados em ativos e pesquisa e desenvolvimento. Outros 
índices usam abordagens de multi-variáveis e constroem uma composição de índices que 
combinam algumas variáveis. 
De acordo com Ietto-Gillies (1998), o grau de extensão objetiva avaliar o escopo 
geográfico do processo de internacionalização. Ele resulta nos indicadores: (i) número de 
países em que a organização opera; (ii) o grau de concentração de espaço das atividades; e 
(iii) o grau de gravitação de atividades estrangeiras direcionadas para regiões e áreas 
específicas. É possível combinar as dimensões de intensidade e extensão na avaliação do grau 
de internacionalização. 
Para Ietto-Gillies (2002), é possível construir muitos indicadores utilizando-se das três 
perspectivas ilustradas acima e, como há uma variedade de componentes com cada 
perspectiva, a escolha dos melhores indicadores depende de: (a) em quais efeitos se está 
interessado; (b) que explicações teóricas se relacionam a esses efeitos; e (c) como se podem 
relacionar os aspectos teóricos aos indicadores. Após se focalizar uma abordagem específica 
para a construção e desenvolvimento de índices, tem-se que se confrontar com o problema da 
disponibilidade dos dados. O grau de internacionalização não é um conceito único. 
 
2.6.3 Medindo o grau de internacionalização 
 
Para avaliação do grau de internacionalização das empresas, Dunning (1993) propõe a 
utilização das variáveis: 
!  Número e dimensão das subsidiárias ou associadas que controla no estrangeiro. 
 
!  Número de países em que desenvolve atividades de valor acrescentado. 
 




 
 
!  Proporção dos seus ativos, receitas, lucros ou assalariados da responsabilidade 
das suas filiais no estrangeiro. 
 
!  Grau de internacionalização do seu corpo de gestores ou de proprietários. 
 
!  Extensão da internacionalização das suas atividades de mais elevado valor 
acrescentado. 
 
!  Extensão e estrutura das vantagens sistêmicas que decorrem do seu controle 
sobre uma rede de atividades econômicas localizadas em vários países. 
 
Sullivan (1994) analisa a contribuição de cada um dos seguintes indicadores, para a 
classificação das empresas de acordo com o seu grau de internacionalização, e chega à 
conclusão que os indicadores “número de países” e “proporção dos ativos” podem ser 
descartados sem que isso diminua a capacidade classificativa do indicador composto pelas 
variáveis restantes: (1) vendas ao estrangeiro como percentagem das vendas totais; (2) 
exportações como percentagem das vendas totais; (3) lucros no estrangeiro como percentagem 
dos lucros totais; (4) ativos no estrangeiro como percentagem dos ativos totais; (5) 
subsidiárias no estrangeiro como percentagem do total de subsidiárias; (6) experiência 
internacional dos gestores de topo; e (7) dispersão psíquica (cultural) das operações 
internacionais. 
De acordo com Sullivan (1994), não há uma medida para o grau de internacionalização 
de uma firma que seja consensual na literatura. Ao estudar pesquisas empíricas que buscam 
explicar a relação entre internacionalização e desempenho das empresas, o autor percebeu que 
os resultados se revelaram contraditórios. 
Alguns estudos levantados por ele defendem a escolha de uma única variável para a 
medição do grau de internacionalização, porém cada pesquisa encontrada trabalha com uma 
variável distinta, e o resultado foi uma grande variedade de medidas, o que dificultou a 
adoção de um padrão. Contudo, Sullivan (1994) afirma que um conceito complexo como a 
internacionalização, com vários atributos, não pode ser medido a partir de apenas um item. 
Ramaswamy et al. (1996) sugerem que o conceito de internacionalização é mais 
complexo do que o cálculo do indicador DOIINTS é capaz de refletir. Estes explicam que a 
construção de um indicador composto por mais de uma variável só é justificável se os 
resultados por ele obtidos forem considerados superiores em termos de qualidade àqueles que 
podem ser revelados por variáveis isoladas. 
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Para Sullivan (1994), sua escala de medição do grau de internacionalização fortalece a 
confiabilidade e validade da interpretação do conceito de internacionalização de empresas, em 
função da replicabilidade do método de cálculo, baseado em dados secundários. O autor 
desenvolveu seu estudo utilizando uma amostra de 74 empresas manufatureiras 
multinacionais, listadas no ranking anual das 100 empresas norte-americanas com maior 
receita externa da revista Forbes, de 1979 a 1990. Foi elaborada então uma combinação linear 
de itens, precedida por uma análise fatorial que auxiliou na identificação das variáveis mais 
significativas para a medição do grau de internacionalização: 
DOI
INTS
 = FSTS + FATA + OSTS + PDIO + TIMIE 
Em que: 
! DOIINTS = escala do grau de internacionalização; 
! FSTS = vendas externas/vendas totais; 
! FATA = ativos no exterior/ativos totais; 
! OSTS = subsidiárias no exterior/total de subsidiárias; 
! PDIO = dispersão psíquica das operações internacionais; 
! TMIE = experiência internacional da alta gerência. 
Para medir esse mesmo grau de internacionalização Ietto-Gillies (1998) propõe utilizar 
a combinação de indicadores da intensidade do envolvimento das atividades das empresas no 
exterior, por exemplo, percentagem dos ativos no estrangeiro, com um indicador de dispersão 
de atividade, que relaciona o número de países onde a empresa tem filiais (n) com o número 
potencial máximo de países onde a empresa poderia ter filiais. 
Desse modo, optou-se nesse estudo pela formulação de indicadores alternativos que 
escapassem dos pontos ainda não esclarecidos da construção do grau de internacionalização  
de Sullivan e que mais se aproximasse da realidade do setor calçadista brasileiro. Adotou-se 
metodologia diferente da construção da escala DOIINTS, pois parte das informações 
demandadas pelos indicadores não é disponibilizada pelas empresas, principalmente no que se 
refere aos dados sobre a vida pessoal e educação dos executivos e sobre ativos no exterior. 
Os indicadores alternativos utilizados no trabalho foram elaborados por Forte e Sette 
(2005) que contribuíram para o cálculo do grau de internacionalização do setor calçadista 
brasileiro que foi calculado por meio da seguinte escala: 
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GIN = VETV +ATEX + SETS + DPOI + EIMI 
Onde: 
! GIN = escala do grau de internacionalização; 
! VETV = vendas externas/total de vendas; 
! ATEX = número de atividades exercidas no exterior 
! SETS = número de subsidiárias no exterior/total de subsidiárias; 
! DPOI = dispersão psíquica das operações internacionais; 
! EIMI = experiência internacional da empresa com o mercado internacional. 
A seguir os cinco indicadores selecionados: 
Vendas externas/venda total: revela a participação do faturamento da empresa com as 
exportações, no faturamento total, e equivale às vendas para o exterior mais a vendas obtida 
no mercado interno. Considera-se que quanto maior for o valor desse indicador, mais 
internacionalizada é a empresa; 
Número de subsidiárias no exterior/total de subsidiárias: obtido pela soma simples 
do número de subsidiárias da empresa fora do país divido pela quantidade total de 
subsidiárias. Considera-se que quanto maior for o valor desse indicador, mais 
internacionalizada é a empresa; 
Dispersão psíquica: revela a proximidade cultural dos países para onde a empresa 
exporta em relação ao Brasil. Johanson e Wiederscheim-Paul (1975, apud ROCHA 2004) 
definem distância psicológica como fatores que inibem ou dificultam o fluxo de informações 
entre a firma e o mercado. 
Este indicador foi obtido com base no trabalho de Leite, Rocha e Figueiredo (1987), no 
qual identifica a percepção dos executivos quanto às diferenças e semelhanças culturais entre 
os paises e de sua influência na decisão de mercados para exportação. O Quadro 7 apresenta 
os índices criados pelos autores. 
Para Leite, Rocha e Figueiredo (1988), quanto maior o valor do indicador, menor o grau 
de internacionalização. Isto significa que uma empresa que realiza negócios com paises 
relativamente distantes culturalmente é considerada mais internalizada. 
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Países  Proximidade 
cultural 
  Países  Proximidade 
cultural 
  Países  Proximidade 
cultural 
África do Sul  17 
 
Estados Unidos  22
 
Nigéria 16
Alemanha 15 
 
França 23
 
Noruega 12
Angola 16 
 
Grand Cayman   32
 
Paraguai 31
Argélia 13 
 
Grécia 14
 
Peru 24
Argentina 34 
 
Guiné Equatorial  16
 
Polônia 9
Austrália 20 
 
Holanda 18
 
Portugal 35
Áustria 15 
 
Hong-Kong 1
 
Reino Unido  19
Bélgica 18 
 
Índia 6
 
República Tcheca  7
Bolívia 27 
 
Israel 10
 
Rússia 2
Canadá 21 
 
Itália 26
 
Síria 5
Chile 30 
 
Iugoslávia 11
 
Suécia 8
China 1 
 
Japão 4
 
Suíça 23
Cingapura 1 
 
Kwait 3
 
Taiwan 1
Colômbia 28 
 
Líbia 5
 
Trinidad Tobago  32
Cuba 32 
 
Luxemburgo 18
 
Turquia 14
Equador 27 
 
México 32
 
Uruguai 33
Espanha 25 
 
Nassau 32
 
Venezuela 29
Quadro 7. Dispersão psíquica. Fonte: Leite, Rocha e Figueiredo (1988). 
Para o estudo o indicador de dispersão psíquica foi divido em 35 partes a partir da 
relação entre a maior dispersão possível que é igual a 1 e a menor dispersão psíquica possível 
que é igual a 0,03, como apresentado no Quadro 8. Na apuração do grau de 
internacionalização, foi atribuído ao DPOI o indicador referente ao país de maior relevância 
de destino de suas exportações (FORTE e SETTE, 2005). 
Países  Proximidade 
cultural 
  Países  Proximidade 
cultural 
  Países  Proximidade 
cultural 
África do Sul  0,54    Estados Unidos  0,4 
 
Nigéria 0,57 
Alemanha 0,6   França  0,37 
 
Noruega 0,69 
Angola 0,57  Grand Cayman  0,12 
 
Paraguai 0,15 
Argélia 0,66  Grécia  0,63 
 
Peru 0,34 
Argentina 0,06   Guiné Equatorial 0,57 
 
Polônia 0,77 
Austrália 0,46  Holanda  0,52 
 
Portugal 0,03 
Áustria 0,6  Hong-Kong 1 
 
Reino Unido  0,49 
Bélgica 0,52  Índia  0,86 
 
República Tcheca  0,83 
Bolívia 0,26  Israel  0,74 
 
Rússia 0,97 
Canadá 0,43  Itália  0,29 
 
Síria 0,89 
Chile 0,17  Iugoslávia 0,72 
 
Suécia 0,8 
China 1  Japão 0,91 
 
Suíça 0,37 
Cingapura 1   Kwait  0,94 
 
Taiwan 1 
Colômbia 0,23  Líbia  0,89 
 
Trinidad Tobago  0,12 
Cuba 0,12  Luxemburgo 0,52 
 
Turquia 0,63 
Equador 0,26  México  0,12 
 
Uruguai 0,09 
Espanha 0,32  Nassau  0,12 
 
Venezuela 0,2 
Quadro 8. Índices para avaliação da dispersão psíquica. Fonte: Forte e Sette, (2005). 
 




 
 
Ano de início da primeira atividade internacional (importação, exportação, 
contrato de produção, outras) da empresa: o indicador retrata como empresas mais 
internacionalizadas, aquelas que iniciaram a sua primeira atividade internacional antes das 
demais. Para o estudo o indicador foi obtido a partir da relação entre a quantidade de anos na 
atividade internacional da empresa estudada e a quantidade máxima de anos de fundação da 
amostra. Quanto maior o indicador, mais internacionalizada é a empresa; 
Número de atividades diferentes exercidas pela empresa no exterior: esse indicador 
reflete quantas das seguintes atividades a empresa realiza com o mercado externo: exportação, 
importação, contrato de produção, subsidiária no exterior e/ou outras. O indicador é obtido a 
partir do somatório da quantidade de atividades exercidas pela empresa, divido pela 
quantidade total das atividades possíveis de serem exercidas (cinco). Quanto maior for o 
indicador, mais internacionalizada é a empresa. 
 
2.7 Recursos, conduta e performance (RCP) 
 
O modelo SCP, a teoria dos recursos e a teoria das capacidades dinâmicas foram 
utilizados como base para a elaboração de um modelo, cujo objetivo foi avaliar a relação entre 
recursos, conduta e performance, por isso, intitulado Modelo RCP. Uma vez que a teoria dos 
recursos se propõe a explicar a vantagem competitiva, em contraponto ao paradigma exógeno 
da análise industrial, substituiu-se o S (Structure), pelo R (Resource), no modelo SCP, 
resultando o modelo RCP. 
Em relação à Conduta, avaliaram-se as estratégias de internacionalização das firmas. A 
performance foi identificada por meio do cálculo do grau de internacionalização das 
empresas. Com relação ao aspecto estático do Modelo SCP, o Modelo RCP foi adaptado e 
trata da dinamicidade por meio do estudo da vantagem competitiva em três momentos 
(entrada no mercado internacional, situação atual e situação futura)  e está apresentado na 
Figura 15. Desse modo, o estudo buscou resgatar o caráter dinâmico da VBR. 
O Modelo RCP buscou analisar a vantagem competitiva por meio dos fatores internos, 
específicos às firmas e enfatizou a dinamicidade do mercado, com suas mudanças e 
incertezas. Por isso, fez-se pertinente adaptar o modelo SCP, pois este analisa o mercado de 
forma estática, não se adequando à evolução dos recursos das empresas que precisam 
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aprimorar constantemente seus recursos pra se manterem competitivas. Trata-se, portanto, de 
um modelo descritivo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 15. Modelo de análise das estratégias de internacionalização e grau de internacionalização de empresas na 
visão baseada em recursos. Fonte: Elaborada pela autora, adaptada de Fahy (2002), Sharma e Erramilli (2004) 
Sullivan (1994) e Forte e Sette (2005). 
O modelo de análise da relação dos recursos, com as estratégias de internacionalização 
e o grau de internacionalização de empresas foi elaborado a partir da adaptação dos modelos 
apresentados por Fahy (2002), Sharma e Erramilli (2004) e Forte e Sette (2005), citados 
anteriormente, sendo este o modelo utilizado no estudo empírico da pesquisa. 
 
2.7.1 Relação dos recursos com a conduta 
 
Os recursos e capacidades da firma antes de entrar em um novo mercado influenciam as 
decisões de entrada e podem torná-la bem-sucedida ou não. Para Helfat e Lieberman (2002), 
não são os recursos e capacidades sozinhos que afetam o tipo de mercado, o modo de entrada, 
o tempo e o sucesso da entrada, na verdade, é a relação entre o mercado e os recursos e 
capacidades da firma que importa. 
O nível e o conjunto de recursos e capacidades, desenvolvidos na pré-entrada em 
mercados internacionais para cada estratégia de internacionalização, afetam o mercado que a 
firma decide entrar bem como o modo, o tempo e o sucesso da entrada. 
Recursos Essenciais 
Específicos à Firma
Fahy (2002) 
! Ativos Tangíveis 
! Ativos Intangíveis
! Capacidades 
Estraté
g

ias de 
Internacionalização 
Sharma e Erramilli (2004) 
! Exportação indireta 
! Exportação direta       
! Modo Contratual 
(Franchising e 
Licenciamento) 
! Joint Venture 
(Comercialização e 
Produção ) 
! Subsidiária no exterior 
(Greenfield ou por 
aquisição). 
 
Grau de Internacionalização
Sullivan (1994); Forte e Sette 
(2005) 
GIN = VETV +ATEX + SETS + 
DPOI + EIMI 
! GIN = escala do grau de 
internacionalização 
! VETV = vendas externas/ total 
de vendas 
! ATEX = número de atividades 
exercidas no exterior 
! SETS = número de subsidiárias 
no exterior/total de subsidiárias 
! DPOI = dispersão psíquica das 
operações
 internacionais 
! EIMI = experiência internacional 
da empresa com o mercado 
internacional. 
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Firmas que buscam se beneficiar a partir da expansão internacional encontram 
dificuldade por terem menos conhecimento do mercado local, o que enfatiza que os recursos 
específicos da firma devem ser especialmente valiosos além-mar para justificar a entrada em 
mercados internacionais (BUCKLEY e CASSON, 1976; CAVES, 1982; HENNART, 1982). 
O conhecimento do mercado local é uma consideração importante para a expansão 
geográfica em outros países. Firmas irão empreender operações além-mar quando tiverem 
recursos, principalmente ativos intangíveis, que são valiosos no mercado internacional, mas 
não são facilmente transferidos. 
Helfat e Lieberman (2002) explicam que firmas bem estabelecidas entram em mercados 
internacionais onde elas têm recursos e capacidades de pré-entrada, que são similares aos 
recursos requeridos pelo mercado de entrada. 
Erramilli e Rao (1990) apresentam a relação dos recursos com as estratégias de 
internacionalização, por meio do Quadro 9, demonstrando que quanto mais avançadas as 
estratégias, mais a firma precisa de comprometimento de seus recursos. 
 
Modo de Entrada no exterior  Montante de recursos 
comprometidos 
Especificidade de 
uso dos recursos 
Grau de 
envolvimento 
Subsidária integral constituída do 
zero 
Muito alto  Alta 
Subsidiária integral adquirida de 
terceiros 
Alto Alta 
Joint venture com participação 
majoritária 
Moderado a alto  Alta 
Joint venture 50/50  Moderado  Alta 
Produção local no país 
Joint venture com participação 
minoritária 
Moderado Alta 
Subsidiária para exportação  Moderado  Moderada 
Exportação direta para o cliente  Baixo a moderado  Baixa 
Expor
tação 
Distribuidor ou agente exportador  Baixo  Baixa 
  Licenciamento ou franquia  Muito baixo  Muito baixa 
Muito Alta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Muito baixa 
Quadro 9. Grau de envolvimento em diferentes modos de entrada no exterior. Fonte: Erramilli e Rao (1990). 
A relação dos recursos estratégicos (recursos) com as estratégias de internacionalização 
(conduta) é complementada por Sharma e Erramilli (2004) no Quadro 10. Cada estratégia de 
internacionalização demanda recursos específicos. Quanto mais recursos estratégicos a 
empresa possuir, mais poderá utilizar estratégias de internacionalização mais complexas. Os 
recursos que as firmas dispõem são fatores decisivos para a escolha das estratégias de 
internacionalização. 
A explicação da abordagem da visão baseada em recursos para a escolha da estratégia 
de internacionalização é apresentada por Sharma e Erramilli (2004). Quando a probabilidade 
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da firma de estabelecer vantagem competitiva em ambas as atividades de produção e 
comercialização em um país estrangeiro for baixa, é improvável que a firma entre no 
mercado. 
A firma deve escolher entrar via exportação indireta por meio de outra firma do país 
de origem que tem presença no país hospedeiro desejado e tem recursos mais compatíveis 
com as condições do país hospedeiro. 
Atividade de Comercialização  Atividades de Produção Estratégias de 
Internacionalização 
a partir modelo da 
VBR 
Probabilidade da 
firma de estabelecer 
uma vantagem 
competitiva em 
atividades de 
comercialização em 
países hospedeiros 
Habilidade da firma 
para transferir 
vantagens geradas 
pelos recursos em 
atividades de 
comercialização 
para parceiros nos 
países hospedeiros 
Probabilidade da 
firma de estabelecer 
uma vantagem 
competitiva em 
atividades de 
produção em países 
hospedeiros 
Habilidade da firma 
para transferir 
vantagens geradas 
pelos recursos em 
atividades de 
produção para 
parceiros nos países 
hospedeiros 
Não entrar; 
Exportação indireta 
Baixo  Não se aplica  Baixo  Não se aplica 
Exportação direta 
via intermediários 
no país hospedeiro 
Alto  Alto  Baixo  Não se aplica 
Exportação direta 
via canais próprios 
da empresa 
Alto  Baixo Baixo Não se aplica 
Modo contratual 
(Licensing, 
Franchising) 
Alto Alto Alto Alto 
Joint Venture de 
Comercialização  
Alto Alto Alto Baixo 
Joint Venture de 
Produção  
Alto Baixo Alto Alto 
Subsidiária própria  Alto  Baixo  Alto  Baixo 
Quadro 10. Explicação da visão baseada em recursos para as estratégias de internacionalização.  Fonte: 
Adaptado de Sharma e Erramilli (2004). 
A abordagem da visão baseada em recursos explica que se a firma considerar que é 
incapaz de obter uma vantagem competitiva relacionada com a produção no país hospedeiro, 
ela deve escolher a exportação direta como modo de entrada se ela for capaz de conseguir 
vantagem competitiva por meio de atividades de comercialização. A firma pode escolher entre 
utilizar intermediários no país hospedeiro ou por canais próprios: 
! Intermediários: Sharma e Erramilli (2004) explicam que a firma deve utilizar 
intermediários do país hospedeiro se ela for capaz de transferir os recursos essenciais que 
geram vantagens de comercialização, para a empresa ou se ela precisar acessar recursos 
essenciais de comercialização no mercado hospedeiro. 




 
 
! Canais próprios: ela deve usar seus próprios canais para exportação direta se ela 
não for capaz de transferir os recursos essenciais para os intermediários do país hospedeiro ou 
não precisar de intermediários para acessar os recursos valiosos. 
Se a firma tiver uma maior probabilidade de estabelecer vantagem competitiva nas 
operações de produção e comercialização no mercado hospedeiro e se a geração de vantagem 
por meio dos recursos podem ser transferidos para parceiros no país hospedeiro, ela deveria 
optar pelos modos contratuais, como licensing, franchising e contratos de produção. 
A VBR explica que para contemplar o estabelecimento de uma joint venture num 
mercado estrangeiro, a firma se sente confiante para obter vantagem competitiva em 
atividades de produção e comercialização empreendidas nos país hospedeiros. As joint 
ventures podem ser de produção e de comercialização: 
! Joint venture de comercialização: de forma similar, a firma deve optar pela joint 
venture de comercialização se ela for capaz de transferir apenas a vantagem gerada a partir 
dos recursos de comercialização e não os recursos de produção para os parceiros locais, 
contudo, é necessário complementar que a formação de joint ventures depende também da 
complementaridade dos recursos dos parceiros. 
! Joint venture de produção: se a firma perceber que só é capaz de transferir a 
vantagem gerada a partir de seus recursos de produção para parceiros locais, mas não ocorre o 
mesmo com os recursos de comercialização, ela deve, então, adotar a joint venture de 
produção, na qual o parceiro local assume a responsabilidade primária pela produção, 
enquanto o entrante retém a responsabilidade das atividades de comercialização. 
Como com as joint ventures, ao optar pelo estabelecimento de subsidiárias, a firma 
sente confiança na sua capacidade de obter vantagem competitiva na produção e 
comercialização de atividades empreendidas no país hospedeiro, contudo, se a firma for 
incapaz de transferir a vantagem gerada a partir de seus recursos (comercialização e 
produção) para parceiros locais, ela irá preferir a subsidiária de propriedade total da matriz. 
 
2.7.2 Relação dos recursos com a performance 
 
Depperu e Cerrato (2004) apresentam um modelo para avaliação do nível de 
competitividade da firma que relaciona recursos tangíveis, intangíveis (visão estática) e 
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capacidades (visão dinâmica) com medição de desempenho. O Quadro 11 explicita a relação 
da natureza da competitividade com as abordagens estáticas e dinâmicas dos recursos. 
             
 
Abordagem 
Estática         
(Ativos/ Recursos) 
Dinâmica 
(Processos) 
 
 
 
 
 
Teorias 
Visão Baseada em 
Recursos 
Visão Baseada em 
Competências 
 
 
Natureza da 
Competitividade 
 
Medição de 
Desempenho 
Índices financeiros, 
market share e 
outros parâmetros 
não-financeiros 
Lucratividade, 
indicadores 
baseados no 
mercado e outros   
             
Quadro 11. Relação da natureza da competitividade com a abordagem estática e dinâmica. Fonte: Depperu e 
Cerrato, (2004). 
A dimensão vertical refere-se às pretensões da competitividade. A competitividade pode 
ser tratada como uma variável dependente ou independente: a primeira abordagem relaciona a 
competitividade com o desempenho da firma, enquanto a segunda considera a 
competitividade como conseqüência das vantagens competitivas da firma. Em resumo, essa 
distinção pode ser expressa como diferença entre competitividade ex ante e competitividade 
ex post (DEPPERU e CERRATO, 2004). 
A dimensão horizontal distingue a abordagem do estudo da competitividade em termos 
da análise estática versus dinâmica. A Figura 16 apresenta as fontes de competitividade da 
firma, como explicado por Depperu e Cerrato (2004). 
 
 
Visão Estática                                      Visão Dinâmica 
                                            
 
 
 
Figura 16. Fontes de competitividade da firma. Fonte: Depperu e Cerrato, (2004). 
A distinção entre a abordagem estática e a dinâmica pode ser explicada por meio da 
distinção entre vantagem competitiva da firma, como o posicionamento da firma em uma 
indústria, e a vantagem competitiva da firma, como as ações e habilidades da firma para atuar 
o mercado com mais eficiência que seus concorrentes. 
Fontes de Competitividade da Firma
Capacidades Dinâmicas (criação e 
reconfiguração dos recursos em novas 
fontes de vantagem competitiva) 
Recursos Tangíveis e 
Intangíveis 
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A medição do grau de internacionalização e a relação entre grau de internacionalização 
e desempenho são assuntos essenciais na pesquisa sobre negócios internacionais 
(SULLIVAN, 19994). Muitas pesquisas têm explicado essa relação. 
 Depperu e Cerrato (2004) propuseram vários indicadores que podem contribuir para a 
medição e o conceito de competitividade internacional. A Figura 17 apresenta os três pontos 
principais a partir dos quais surgiram variáveis úteis para elaborar o construto da 
competitividade internacional. 
 
 
 
 
Figura 17. Construto da competitividade internacional. Fonte: Depperu e Cerrato (2004). 
A performance internacional (competitividade ex post) pode ser medida pelos seguintes 
indicadores, conforme Depperu e Cerrato (2004); Carneiro et al. (2005): 
 
!  Market share Internacional: esse parâmetro, entretanto, não tem um valor 
absoluto. 
 
!  Taxa de crescimento da relação (vendas externas/ vendas totais). 
 
!  Retorno em investimentos estrangeiros: essas variáveis poderiam ser medidas 
por razões como ROI, calculadas em investimentos estrangeiros. 
 
 A competitividade ex ante pode ser medida pelos seguintes fatores, como apresentado 
por Depperu e Cerrato, (2004): 
 
!  Qualidade dos clientes internacionais: pode ser medido pela dimensão, 
notoriedade, reputação e fidelidade dos clientes estrangeiros. 
 
!  Reconhecimento da marca no mercado internacional: mede um recurso 
intangível que é considerado determinante para o potencial competitivo de uma 
firma. 
 
!  Número de patentes e trademarks. 
 
 
Competitividade Internacional 
Competitividade ex ante 
(natureza e fontes de vantagem 
competitiva das multinacionais) 
Grau de 
Internacionalização 
Competitividade ex post 
(desempenho econômico em 
mercados estrangeiros) 




 
 
Ambas as variáveis qualitativas e quantitativas são necessárias para definir e medir a 
competitividade internacional de uma firma, contudo, os fatores qualitativos apresentam 
alguns problemas operacionais, pois estes se referem às percepções dos gestores ao invés de 
parâmetros objetivos. De acordo com Depperu e Cerrato (2004), outros indicadores 
qualitativos que poderiam contribuir para a medição da competitividade internacional são: (1) 
Capacidade de atrair recursos humanos qualificados em nível internacional; (2) tentativa de 
imitação dos concorrentes; (3) Qualidade dos parceiros internacionais; e (4) qualidade dos 
gestores envolvidos com atividades internacionais. 
 Dentre as várias opções de mensuração do desempenho internacional das firmas, 
escolheu-se o grau de internacionalização, pois se buscou verificar a relação entre os recursos 
estratégicos e o grau de internacionalização da firma. Os recursos estratégicos interferiram na 
definição dos indicadores que foram utilizados para a determinação do grau de 
internacionalização, por isso, este parâmetro foi considerado apropriado para o estudo. Desse 
modo, existe uma relação direta entre recursos e performance. 
 
2.8 Considerações finais 
 
Esse capítulo buscou explicar o processo de internacionalização de empresas por meio 
da teoria baseada em recursos e das capacidades dinâmicas. O estudo da vantagem 
competitiva sustentável num ambiente global possibilitou diferenciar os recursos específicos 
ao país e à firma, necessários para a internacionalização de empresas. As teorias de 
internacionalização foram apresentadas com o intuito de explicar a contribuição e as lacunas 
de cada teoria e para compará-las com o paradigma baseado em recursos, o qual foi priorizado 
no estudo. O processo de internacionalização, os modos de entrada no mercado internacional, 
e as estratégias de internacionalização foram apresentados dentro da perspectiva baseada em 
recursos. O grau de internacionalização foi apresentado para explicar o desempenho das 
empresas. Todo o referencial teórico contribuiu para a elaboração do Modelo RCP que surgiu 
a partir das seguintes variáveis: (1) Recursos, como explicado no capítulo anterior; (2) 
conduta (estratégias de internacionalização); e (3) performance (grau de internacionalização) 
para verificar a importância dos recursos para as estratégias de internacionalização e para o 
desempenho das empresas no mercado internacional. 
 




 
 
3 INTERNACIONALIZAÇÃO DO SETOR CALÇADISTA 
BRASILEIRO 
 
O presente capítulo trata da internacionalização do setor calçadista brasileiro. Desse 
modo, foram desenvolvidos tópicos referentes aos seguintes assuntos: histórico do setor 
calçadista brasileiro, a indústria calçadista no mundo, a indústria calçadista no Brasil, 
impactos da conjuntura na indústria de calçados e a competitividade na indústria de calçados. 
 
3.1 Breve História 
 
A indústria de calçados no Brasil iniciou seu desenvolvimento na primeira metade do 
século XIX, com a chegada dos primeiros imigrantes alemães ao Rio Grande do Sul. A 
produção, que inicialmente era caseira e caracterizada pela confecção de arreios de montaria, 
ganhou mais força com a Guerra do Paraguai, que ocorreu de 1864 a 1870. Após o episódio, 
surgiu a necessidade de ampliar o mercado comprador. Assim, começaram a ser produzidos 
também os calçados que, com a abertura de curtumes e a fabricação de algumas máquinas, 
tiveram sua produção industrializada. (ABICALÇADOS, 2005; CNI, 2005). 
  Em 1888 surgiu, no Vale dos Sinos, a primeira fábrica de calçados do Brasil, formada 
por Pedro Adams Filho, filho de imigrantes, que também possuía um curtume e uma fábrica 
de arreios. O estado gaúcho aumentava a demanda por calçados, fazendo com que a produção 
se expandisse a cada ano, formando, ao longo do tempo, um dos maiores clusters calçadistas 
mundiais da atualidade (ABICALÇADOS, 2005).  
A necessidade de ampliar a comercialização de calçados para fora do país ocorreu no 
início da década de 60, em contraponto com a exportação de couro salgado. A primeira 
exportação brasileira em larga escala ocorreu em 1968, com o embarque das sandálias 
Franciscano, da empresa Strassburguer, para os Estados Unidos. 
A produção nacional, naquela década, era de 80 milhões de pares anuais. Novos 
mercados começaram a surgir no exterior e os negócios prosperaram. As empresas faziam os 
contatos com os compradores internacionais e trabalhavam diretamente com os line builder - 
responsáveis pela criação das linhas (ABICALÇADOS, 2005). 




 
 
Em 2004, o calçado foi o terceiro principal item da balança comercial brasileira, com 
um faturamento de US$ 1,5 bilhão em operações internacionais e com mais de seis mil 
indústrias de calçados, localizadas em diversos estados, sendo que os maiores pólos ficam no 
Rio Grande do Sul, São Paulo, Minas Gerais, Santa Catarina e Ceará. Estas empresas somam 
uma produção anual de 650 milhões de pares, sendo que 30% desse volume são exportados 
para mais de 100 países (CNI, 2005). 
A partir do segundo semestre de 2005, as empresas de calçados que possuem grande 
dependência das exportações têm enfrentado dificuldades, especialmente devido à valorização 
do real diante do dólar, bem como a grande inserção dos produtos chineses no mercado 
internacional, as escassas perspectivas de reversão do quadro em 2006 e a incapacidade do 
mercado interno em compensar as perdas com os embarques ao exterior. 
 
3.2 A indústria calçadista mundial 
 
O mercado para os produtos da indústria calçadista é global, assim como a maioria dos 
produtos manufaturados. O mercado mundial de calçados tem se expandido, tanto no que se 
refere aos montantes produzidos, quanto ao comércio entre os grandes países produtores e 
consumidores. 
Este crescimento tem sido possibilitado pela expansão no número de consumidores em 
todo o mundo, pelo aumento da renda nos países mais desenvolvidos e pela abertura dos 
mercados ao comércio internacional (VIANA e ROCHA, 2005). 
A indústria de calçados tem experimentado um processo de internacionalização da 
produção desde o final dos anos 60. A atividade tem sido caracterizada como “nômade”, pois, 
com freqüência, desloca-se no espaço geográfico em busca de oferta de mão-de-obra 
abundante e barata, da qual não se requer qualificações especiais (CNI, 2005). 
Valendo-se dessas condições de produção, países como Brasil, Coréia do Sul e Taiwan 
ingressaram no mercado de calçados no fim da década de 60. O mesmo aconteceu com a 
China nos anos 80. Ao longo do tempo, a indústria transferiu-se, em grande parte, para a 
região asiática - que, ao término da década de 90, já era responsável por cerca de 2/3 das 
exportações físicas mundiais (CNI, 2005). 
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A China apresentou os maiores índices de produção, exportação e consumo de pares de 
calçados durante os anos de 2001, 2002 e 2003, conforme Tabela 1. Em relação à produção, o 
Brasil ocupa a terceira posição mundial, contudo, em relação à exportação e ao consumo, o 
país ocupa a quinta posição. 
Tabela 1. Principais produtores, exportadores e consumidores de calçados do mundo (pares) 2001 a 2003.  
PRODUTORES (em milhões de pares) 
PAÍS 2003 2002 2001 
China 7.800,0 6.950,0 6.628,0 
India 780,0 750,0 740,0 
Brasil 
665,0 642,0  610,0 
Indonésia 511,0 509,0 487,6 
Vietnã 416,6 360,0 375,2 
EXPORTADORES (em milhões de pares) 
PAÍS 2003 2002 2001 
China 5.026,0 4.300,0 3.961,0 
Hong Kong  743,3  771,7  1.667,0 
Vietnã 393,0 333,0 353,7 
Itália 297,6 322,2 291,8 
Brasil 
189,0 176,0  192,9 
CONSUMIDORES (em milhões de pares) 
PAÍS 2003 2002 2001 
China 2.782,4 2.656,0 2.671,8 
EUA 1.977,1 1.924,8 1.835,1 
Índia 714,0 689,0 682,2 
Japão 600,0 585,5 600,5 
Brasil 
481,0 483,0  445,0 
Fonte: Adaptado de estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
Em se tratando dos continentes, a Ásia apresenta maiores índices de consumo e 
produção de calçados do mundo. A América do Norte, apesar de ser o segundo maior 
continente consumidor de calçados, tem produções pequenas, sendo inferior a da Europa, 
América Latina e Oriente Médio, como apresentado na Tabela 2. 
Tabela 2. Resumo por continente – produção e consumo. 
PRODUÇÃO  CONSUMO 
CONTINENTE 
2003 2002 2001 2003  2002 2001 
Ásia 10.521,7 9.577,1 9.251,5 5.626,8 5.205,6 5.179,7
América do Norte  255,6  267,2 312,1 2.660,5 2.253,0  2.187,1
Europa do Oeste  708,8  808,1 889,1 1.809,8 1.674,1  1.628,0
América do Sul  892,4  854,8 826,0 867,9 823,8  804,6
Europa do Leste  297,7  300,8 338,3 829,7 587,1  648,5
Oriente Médio  377,8  367,8 363,8 572,7 447,9  444,9
África 200,3 136,8 229,5 483,4 389,8 432,2
Oceania 9,8 9,6 10,0 123,4 85,5 84,2
TOTAIS  13.264,1  12.322,2 12.220,3 12.974,2 11.466,8 11.409,2
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 




[image: alt] 
 
A Ásia apresenta os maiores índices de exportação de calçados, enquanto a América do 
Norte apresenta os maiores índices de importação, conforme Tabela 3. A Oceania apresenta 
os menores índices de exportação e a América do Sul e a Oceania, os menores índices de 
importação. 
Tabela 3. Resumo por continente - importação e exportação.  
IMPORTAÇÃO  EXPORTAÇÃO 
CONTINENTE 
2003 2002 2001 2003  2002 2001 
Ásia 1.784,3 1.510,8 2.379,5 6.679,2 5.882,3 6.451,3
América do Norte  2.595,6  2.058,8 1.928,0 190,7 73,0  53,0
Europa do Oeste  1.982,5  1.777,7 1.675,5 881,5 911,7  936,6
América do Sul  175,2  140,5 157,5 199,7 171,5  178,9
Europa do Leste  696,8  453,4 473,9 164,8 167,1  163,7
Oriente Médio  307,2  161,1 152,5 112,3 81,0  71,4
África 347,8 297,8 278,5 64,7 44,8 75,8
Oceania 118,4 77,8 75,7 4,8 1,9 1,5
TOTAIS  8.007,8 6.477,9 7.121,1 8.297,7 7.333,3 7.932,2
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
Em 2005, as importações mundiais estacionaram em torno de 5,5 bilhões de pares 
anuais. Nos últimos anos, o mercado tem exibido modestas taxas de crescimento, por causa, 
entre outras razões, da recessão econômica e da queda no crescimento demográfico mundiais 
(CNI, 2005). 
 
3.3 A Indústria calçadista brasileira 
 
Nas últimas quatro décadas, o Brasil tem representado um relevante papel na história do 
calçado. O maior país da América Latina é um dos mais destacados fabricantes de 
manufaturados de couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos maiores produtores 
mundiais, tendo ainda importante participação na fatia de calçados femininos que aliam 
qualidade a preços acessíveis. Os embarques para o exterior vêm crescendo anualmente para 
mais de uma centena de países (ABICALÇADOS, 2005). 
A diversidade de estilos dos calçados brasileiros abrange calçados sociais, esportivos, 
casuais, de segurança, masculinos, femininos, infantis, fabricados em couro, em tecidos, em 
materiais sintéticos, entre outros. Os segmentos produtivos mais relevantes são o 
processamento do couro e a própria confecção do calçado. 




 
 
As indústrias ligadas ao setor calçadista são as de máquinas industriais, insumos 
químicos, móveis e vestuário (VIANA e ROCHA, 2005). A capacitação em design, marca e 
qualidade, associada a vantagens em custos, podem abrir uma frente de expansão para o setor. 
Países em desenvolvimento, como o Brasil, defrontam-se com o desafio de ingressar com 
produção própria nos segmentos de mercado de calçados que atendem aos consumidores de 
maior poder aquisitivo. 
A indústria brasileira de máquinas para calçados, composta por cerca de 100 empresas, 
representa um grande diferencial para a competitividade do calçado no Brasil. Cerca de 90% 
das máquinas e equipamentos utilizados na fabricação do calçado brasileiro são de produção 
nacional. As máquinas são desenvolvidas e desenhadas no Brasil, com know-how próprio 
embasado em pesquisas e treinamentos em outros países (CNI, 2005). 
Os fornecedores de produtos químicos, além das suas atividades de pesquisa e 
desenvolvimento, também proporcionam assistência técnica especializada aos fabricantes de 
sapatos. A oferta de couro também é outro fator competitivo. Atualmente, há um abate anual 
de 30 milhões de cabeças de gado, cujas peles são adquiridas por curtumes em franco 
processo de modernização (CNI, 2005). 
A grande variedade de fornecedores de matéria-prima, máquinas e componentes, aliada 
à tecnologia de produtos e inovações, fazem do setor calçadista brasileiro um dos mais 
importantes do mundo. São mais de 300 indústrias de componentes instaladas no Brasil, mais 
de 400 empresas especializadas no curtimento e acabamento do couro, processando 
anualmente mais de 30 milhões de peles e cerca de uma centena de fábricas de máquinas e 
equipamentos (ABICALÇADOS, 2004). 
É com esta estrutura capacitada que os fabricantes de calçados realizam a produção do 
calçado brasileiro, hoje exportado para os cinco continentes, detendo modernos conceitos de 
administração de produção e gestão de fabricação, como just in time e demais processos de 
qualidade internacional. É uma indústria especializada em todos os tipos de calçados: 
femininos, masculinos e infantis e calçados especiais (CNI, 2005). 
O desempenho das exportações e a auto-suficiência no atendimento do mercado interno 
propiciaram uma balança comercial favorável ao setor calçadista nacional. Em 2004, o país 
exportou 212 milhões de pares, enquanto que as importações foram residuais: representaram 
apenas 1,2% da produção nacional, conforme Tabela 4. 
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Dentre os países que importam calçados do Brasil, os de maior importância, nessa 
ordem, considerando os dados de 2004, são: os Estados Unidos (56,6% das exportações), 
Reino Unido (7,5%), Argentina (5,8%), México (3,8%), Canadá (2,8%), Espanha (2,1%), 
Chile (1,9%) e Alemanha (1,2%), (CNI, 2005). 
Tabela 4. Mercado de calçados brasileiros de 2002 a 2004. 
ITEM  2002  2003  2004 
Produção (em milhões de pares)  642  665  755 
Importação (em milhões de pares)  5  5  9 
Exportação (em milhões de pares)  164  189  212 
Consumo Aparente (em milhões de pares)  483  481  552 
Consumo Per Capita (em pares)  2,84 2,83 3,02 
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
Para ampliar o percentual de vendas em outros países, principalmente da América 
Latina e Oriente Médio, o setor vem desenvolvendo um projeto para que mais empresas 
passem a fazer parte da balança comercial, principalmente as de pequeno e médio porte 
(ABICALÇADOS, 2005). 
 
3.3.1 Perfil da indústria calçadista no Brasil 
 
O Brasil, nos últimos 20 anos, vivenciou um forte crescimento industrial, o que 
oportunizou a modernização e ampliação tecnológica da cadeia calçadista em todos os níveis, 
atingindo curtumes, fornecedores de máquinas e componentes, oferta de mão-de-obra 
especializada, instituições de testes, pesquisas e tecnologia e, principalmente, as fábricas de 
calçados. 
O parque calçadista brasileiro contemplou em 2003 mais de 7,2 mil indústrias, que 
produziram aproximadamente 665 milhões de pares/ano, sendo que 189 milhões eram 
destinados à exportação. O setor era um dos que mais gerava emprego no país. 
O Rio Grande do Sul tem a maior quantidade de empresas e também a maior quantidade 
de empregos no setor calçadista brasileiro. São Paulo é o segundo maior estado em quantidade 
de empresas e empregos do setor. 
O Ceará, apesar de ter menor quantidade de empresas do que Minas Gerais, apresenta 
maior quantidade de empregos do que esse estado, ocupando a terceira posição em relação à 
quantidade de empregos, conforme Tabela 5. 
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Tabela 5.
 Estados brasileiros produtores de calçados em 31.12.2003. 
ESTADOS 
 
EMPRESAS 
 
EMPREGO
 
MÉDIA EMPREGO
Por EMPRESA 
% EMPREGO 
Por ESTADO 
Rio Grande do Sul  2.970  129.300  43 47,52 
São Paulo  2.329  48.005  20 17,64 
Ceará 199  41.454 208 15,24 
Minas Gerais  1.350  18.760  14 6,89 
Bahia 97  15.418 159 5,67 
Paraíba 97  6.185 64 2,27 
Santa Catarina  300  4.387  15 1,61 
Rio Grande do Norte  21  1.775  85 0,65 
Paraná 155  1.399 9 0,51 
Espírito Santo  44  1.354  31 0,50 
Goiás 143  989 7 0,36 
Rio de Janeiro  66  890  13 0,33 
Sergipe 7  852 122 0,31 
Pernambuco 34  558 16 0,21 
Mato Grosso do Sul  23  404  18 0,15 
Mato Grosso  18  75  4 0,03 
Rondônia 7  71 10 0,03 
Alagoas 8  67 8 0,02 
Distrito Federal  7  54  8 0,02 
Piauí 12  44 4 0,02 
Pará 6  18 3 0,01 
Tocantins 7  16 2 0,01 
Roraima 2  9 5 0,00 
Maranhão 5  8 2 0,00 
Outros 1  1 1 0,00 
TOTAIS  7.908 272.093 34 100,00 
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
A maior concentração das empresas brasileiras exportadoras de calçados, totalizando 
768 empresas em 2004, tem uma média de exportação menor que US$ 0,1 milhão. Estas 
empresas representam cerca de 60% do total de empresas brasileiras exportadoras de 
calçados, como apresentado na Tabela 6. 
Tabela 6. Número de empresas brasileiras exportadoras de calçados de 2002 a 2004. 
Nº DE EMPRESAS  % 
FAIXA DE EMBARQUES 
2004  2003  2002  2004  2003  2002 
+ US$ 50 MILHÕES  6 4 6 0,47
0,39 0,65 
25 A US$ 50 MILHÕES  12 11 8 0,95
1,06 0,86 
10 A US$ 25 MILHÕES  28 24 21 2,22
2,31 2,26 
5 A US$ 10 MILHÕES  30 27 26 2,37
2,60 2,80 
1 A US$ 5 MILHÕES  119 106 87 9,41
10,21 9,35 
DE 0,1 A US$ 1 MILHÃO  301 230 203 23,81
22,16 21,83 
MENOS DE US$ 0,1 MILHÃO  768 636 579 60,76
61,27 62,26 
TOTAIS  1.264 1.038 930 100,00 100,00 100,00 
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
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As seis empresas que exportaram acima de US$ 50 milhões em 2004, representaram 
cerca de 23% do total de calçados exportados pelo país. As quarenta e seis empresas que 
exportaram acima de US$10 milhões em 2004, representaram cerca de 65% das exportações 
nacionais e compuseram estudo empírico da pesquisa. 
Apesar de serem apenas seis empresas que exportaram acima de US$ 50 milhões em 
2004, estas apresentaram a maior faixa de embarque, como exposto na Tabela 7. 
Tabela 7. Exportações das empresas brasileiras de calçados em US$ milhões. 
US$ (MILHÕES)  % 
FAIXA DE EMBARQUES 
2004  2003  2002  2004  2003  2002 
+ US$ 50 MILHÕES 
434 310 430 22,87 19,13 28,36 
25 A US$ 50 MILHÕES 
411 396 281 21,67 24,41 18,54 
10 A US$ 25 MILHÕES 
407 385 349 21,45 23,70 23,02 
5 A US$ 10 MILHÕES 
220 190 180 11,59 11,72 11,87 
1 A US$ 5 MILHÕES 
304 247 190 16,02 15,24 12,53 
DE 0,1 A US$ 1 MILHÃO 
106 80 73 5,56 4,92 4,82 
MENOS DE US$ 0,1 MILHÃO 
16 14 13 0,85 0,88 0,86 
TOTAIS 
1.899 1.622 1.516
100,00 100,00 100,00 
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
Do mesmo modo, as 768 empresas que exportaram menos de US$ 0,1 milhão, 
apresentaram a menor faixa de embarque em 2004. O estudo concentrou-se nas empresas que 
exportaram acima de US$ 10 milhões que representaram cerca de 66% do total das 
exportações do setor calçadista. A Tabela 8 apresenta a exportação brasileira de calçados por 
estado produtor em 2004. 
Tabela 8. Exportação brasileira de calçados por estado produtor - 2004. 
ESTADOS 
 
US$ 
(MILHÕES)
% 
PARES 
(MILHÕES) 
US$ 
( Preço Médio) 
RIO GRANDE DO SUL  1.272 70 120 10,62 
SÃO PAULO  221 12 24 9,16 
CEARÁ 186 10 40 4,61 
BAHIA 51 3 8 6,72 
PARAÍBA 38 2 11 3,50 
MINAS GERAIS  17 1 3 6,44 
SANTA CATARINA  10 1 2 6,24 
PARANÁ 6 - 1 9,88 
PERNAMBUCO 4 - 3 1,20 
ESPÍRITO SANTO  2 - - 4,31 
SERGIPE 2 - - 5,30 
GOIÁS 1 - - 11,68 
RIO DE JANEIRO  1 - - 7,14 
PARÁ - - - 6,12 
RIO GRANDE DO NORTE  - - - 10,32 
OUTROS 1 - - 2,85 
TOTAIS 
1.809 100 212 8,53 
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 




 
 
Apenas três estados (Rio Grande do Sul, São Paulo e Ceará) são responsáveis por 92% 
dos valores exportados, conforme apresentado na tabela, que apresenta dados referentes ao 
ano de 2004. Desse modo, apenas esses estados fizeram parte do estudo. 
Apesar da concentração de empresas no Rio Grande do Sul, a produção brasileira de 
calçados está sendo distribuída em outros pólos, localizados nas regiões Sudeste e Nordeste 
do país, com destaque para o interior do estado de São Paulo (cidades de Jaú, Franca e 
Birigui) e estados emergentes, como Ceará e Bahia. Há também crescimento na produção de 
calçados no estado de Santa Catarina (região de São João Batista), vizinho do Rio Grande do 
Sul e em Minas Gerais (região de Nova Serrana). 
 
3.3.2 Pontos fortes do setor calçadista brasileiro 
 
Um dos diferenciais da indústria calçadista brasileira atualmente é a variedade. O 
Brasil não concentra seus pólos produtivos em uma única região e isso resulta na 
especialização e diversificação da produção, atendendo a todos os segmentos do mercado 
(CNI, 2005). 
A diversificação da produção é outro fator competitivo, pois a adaptação às mais 
diferentes coleções é muito rápida. Isto permite que o Brasil produza todos os tipos de 
calçados necessários para atender ao mercado interno e também às exportações 
(ABICALÇADOS, 2005). O Brasil também trabalhou muito para criar sua independência na 
área produtiva, e hoje é o único país a apresentar auto-suficiência em todos os processos da 
produção de calçados, que se concentram em clusters em diversas cidades brasileiras. Este 
processo só se realizou porque o país desenvolveu: 
! O maior conglomerado calçadista do mundo. 
! Rebanhos bovinos e curtumes para sua produção. 
! Indústrias responsáveis pela fabricação de qualquer componente utilizado na 
produção de calçados. 
! Instituições de ensino para a formação de recursos humanos. 
! Centros de pesquisas para desenvolvimento de novos projetos e tecnologias. 




 
 
O Brasil é auto-suficiente em tecnologia para a fabricação de calçados, com 
reconhecimento mundial. A indústria de curtumes brasileira possui avançadas “tecnologias 
limpas” e as grandes fornecedoras mundiais de insumos mantêm unidades no país. Além 
disso, as indústrias brasileiras de máquinas e componentes para calçados têm acordos de 
transferência de tecnologia com grandes líderes mundiais (CNI, 2005). 
A diversidade cultural do país faz com que este apresente grande criatividade na 
elaboração de calçados. Toda esta mistura de idéias, cores e materiais é conhecida pelos 
designers como estilo tropical. Assim como os fabricantes produzem calçados atendendo às 
solicitações dos importadores, também trabalham com design próprio. Para o 
desenvolvimento das coleções, os estilistas têm ao seu alcance uma gama de materiais que 
vão dos mais avançados, como os derivados da petroquímica, aos artesanais, como o algodão, 
a juta, a madeira e o sisal (CNI, 2005). 
Ser o maior cluster do mundo também leva as empresas envolvidas a investir no meio 
ambiente e na saúde dos seus colaboradores. Muitas já possuem, além do certificado ISO 
9000, a ISO 14000, que dita as regras ambientais das empresas. As indústrias têm ainda forte 
atuação social nas comunidades onde estão inseridas, apoiando ações que visam à constante 
melhoria da qualidade de vida de seus habitantes (CNI, 2005). 
O setor de curtumes brasileiro, com mais de 500 unidades, é considerado um dos menos 
poluentes do mundo. O de componentes busca continuamente a eliminação dos resíduos 
sólidos, fornecendo às indústrias de calçados artigos já cortados ou em fase de finalização, e 
investe em pesquisas avançadas sobre produção e adesivos à base de água, eliminando a 
inalação de gases agressivos à saúde (CNI, 2005). 
A  estrutura exportadora do setor calçadista brasileiro é uma das mais modernas do 
mundo. Anualmente são exportados cerca de 190 milhões de pares, cuja comercialização 
envolve a presença de empresários brasileiros em feiras internacionais, como a GDS 
(Alemanha), MICAM (Itália), Show de Las Vegas (Estados Unidos). A América Latina tem 
sido alvo de várias iniciativas, como a promoção de showrooms nos principais consumidores, 
como Argentina, Venezuela, Chile e Colômbia (ABICALÇADOS, 2005). 
Devido à agilidade em obter informações sobre as tendências mundiais de moda, 
somada à facilidade em obtenção de matérias-primas para desenvolver a modelagem 
adequada ao mercado comprador, os calçadistas brasileiros têm amplas condições de atender à 
demanda de importadores dos mais diversos perfis. Exemplos são os calçados fabricados para 




 
 
importantes grifes e lojas norte-americanas e européias, que já se habituaram a ver o made in 
Brazil impresso nos seus calçados (ABICALÇADOS, 2005). 
As empresas brasileiras do setor calçadista contam com o apoio de órgãos como a 
ABICALÇADOS – Associação Brasileiras das Indústrias de Calçados, da APEX – Agência 
de Promoção de Exportações e Investimentos, do Brazilian Footwear, bem como dos 
sindicatos de classes para a realização de suas atividades. 
 
3.4 Impactos da conjuntura na indústria de calçados 
 
A indústria de calçados é afetada pelo crescimento da atividade econômica, pela renda 
disponível para o consumo, pelo custo Brasil, pelas taxas de câmbio, taxas de juros e oferta de 
crédito. Observa-se que o consumo de calçados depende do nível de emprego e do 
crescimento e distribuição de renda, assim como da elasticidade-renda do consumo das 
diversas classes. Como boa parte da produção de calçados brasileira é destinada ao mercado 
interno, especialmente quando se trata das micro e pequenas empresas do Nordeste, o 
consumo depende do crescimento da economia nacional, do emprego e da renda per capita. 
O cenário atual de valorização do real diante do dólar tende a inibir um aumento das 
exportações e, por outro lado, favorecer as importações de matérias-primas, bens de capital e 
produtos acabados, o que teria efeito significativo na balança comercial do setor. 
 
3.4.1 Crise do setor calçadista brasileiro 
 
No final da década de 1980, ocorreu uma mudança importante no cenário internacional 
de calçados com a grande expansão das importações chinesas para o mercado americano. 
Enquanto as exportações brasileiras de calçados para os Estados Unidos, em volume, 
apresentaram queda no período de 1983 a 2004, reduzindo de 130 milhões de pares para 99 
milhões de pares, as exportações chinesas apresentaram um crescimento vertiginoso, pois era 
praticamente inexistente no início da década de 1980, atingindo 1,772 bilhão de pares em 
2004 (VIANA e ROCHA, 2005). Segundo Santos et al. (2002), constituíram-se fatores 
primordiais para o abalo da competitividade da produção nacional de calçados no início da 
década de 1990: 




 
 
! Política econômica adotada, especialmente de câmbio e de juros. 
 
! Crescimento mais lento das importações americanas de calçados. 
 
! Aumento da concorrência externa, com a entrada de novos países ofertantes no 
mercado internacional, dispondo de vantagens competitivas superiores às 
brasileiras. 
 
A indústria brasileira tinha significativa inserção internacional, ancoradas 
principalmente na mão-de-obra, até 1994, quando houve a paridade cambial do real em 
relação ao dólar (Plano Real), fazendo com que as empresas mudassem sua estratégia de 
exportação para um re-direcionamento das vendas ao mercado interno, ocasionando a 
insolvência de muitas empresas, especialmente as de pequeno e médio porte. 
As maiores empresas conseguiram voltar parte da produção destinada às exportações 
para o mercado interno, auferindo maiores margens de rentabilidade, a partir da elevação dos 
preços, sustentada, também, pela expansão da demanda doméstica. A exportação foi mantida, 
basicamente, apoiada pelo aumento de produtividade e redução de custos em economia de 
escala, com recorrente achatamento de salários (GARCIA, 2003). 
Incidentes como o caso da Argentina, em que a adoção do regime de licença não 
automática para a importação de calçados, a partir de 1° de setembro de 2005, engessou a 
exportação, resultando na retenção de calçados brasileiros na fronteira entre os países, faz-se 
mister a intervenção do governo com ações e estratégias que protejam a indústria nacional, 
como a adoção de salvaguardas para os chineses, e lhe dê sustentabilidade, como a 
formalização de acordo comercial com os argentinos (VIANA e ROCHA, 2005). 
 
3.4.2 Vulnerabilidade 
 
O aspecto que é mais relevante para a vulnerabilidade da indústria de calçados 
brasileira, atualmente, refere-se à valorização do real diante do dólar, que tem ocasionado 
diminuição das exportações e perda de postos de trabalhos, especialmente nos dois maiores 
pólos produtores nacionais, do Vale dos Sinos – RS e de Franca – SP. 
No caso das empresas localizadas no Nordeste, os impactos ainda não são grandes, pois 
as mesmas dependem menos das exportações, além de que seus menores custos de produção e 
os incentivos fiscais melhoram suas condições de competitividade com relação aos chineses, 




 
 
principais concorrentes brasileiros no mercado internacional. Uma grande preocupação que 
aflige os empresários brasileiros do setor calçadista é a concorrência da China, inclusive no 
mercado interno. Apesar das importações de calçados no Brasil serem relativamente 
pequenas, nos últimos anos, houve um grande aumento em seus valores, com forte influência 
dos produtos chineses. 
 
3.5 Competitividade da indústria de calçados 
 
A consecução de acordos preferenciais de acesso a grandes mercados e a adoção de 
medidas domésticas, no âmbito de empresas e dos negócios, que aumentem a competitividade 
da produção local e sua flexibilidade para estar preparada diante das mudanças dos mercados, 
parecem ser os mecanismos apropriados para gerar novas oportunidades para a indústria 
nacional. 
 
3.5.1 Aspectos positivos 
 
Os aspectos positivos que podem melhorar a competitividade da indústria de calçados, 
de maneira sucinta, são os seguintes (VIANA e ROCHA, 2005): 
 
! O calçado constitui um produto de primeira necessidade para a população em 
geral. 
 
! O Brasil é um dos raros países que possui simultaneamente uma indústria de 
calçados e uma indústria de couros, ambas atendendo aos mercados doméstico e 
externo, o que lhe dá uma certa vantagem competitiva. 
 
! O mercado mundial de calçados tem se expandido. 
 
! O mercado interno apresentou nos últimos anos um maior consumo per capita de 
calçados, existindo a expectativa de um aumento ainda maior devido às melhores 
condições de emprego e renda. 
 
! A possível entrada em vigor da ALCA tende a melhorar a competitividade dos 
calçados brasileiros no âmbito dos países que comporão esse bloco comercial. 
 
! A existência de aglomerados de empresas nos maiores pólos produtores 
brasileiros, ligadas à atividade de produção de calçados e segmentos auxiliares, 
contribui para o aumento da eficiência e a redução dos custos de produção e de 
transação. 
 




 
 
3.5.2 Aspectos negativos 
 
Por outro lado, alguns aspectos negativos inerentes à indústria de calçados brasileira e 
nordestina podem se constituir em barreiras para um melhor desempenho do setor, 
destacando-se os seguintes (VIANA e ROCHA, 2005): 
 
! Alta dependência de incentivos fiscais para permanência das grandes empresas 
na Região Nordeste. 
 
! Alto custo de transporte para aquisição de insumos e distribuição do produto final 
para as empresas nordestinas. 
! Cenário atual do câmbio, com a valorização do real frente ao dólar, tem 
dificultado a performance das empresas exportadoras, ocasionando diminuição de 
postos de trabalho e, em alguns casos, fechamento de empresas. 
 
! O aumento da carga tributária, com a elevação do PIS e da Cofins, tem onerado 
os produtos da cadeia couro-calçados, impedindo a formação de preços mais 
competitivos. 
 
! As altas taxas de juros elevam os custos de crédito para inversões e capital de 
giro das empresas, tendo reflexo ao longo da cadeia produtiva; 
! A forte concorrência da China tem dificultado a manutenção da competitividade 
dos produtos brasileiros, especialmente os de menor preço. 
 
! Dificuldade das empresas brasileiras em fixar marca própria no mercado 
internacional, o que possibilitaria um melhor posicionamento competitivo. 
 
3.5.3 Desafios do setor 
 
No intuito de que sejam aproveitados os aspectos positivos apresentados, bem como 
sejam eliminados os pontos negativos, há necessidade de suplantar alguns desafios inerentes à 
indústria de calçados brasileira e nordestina, destacando-se os seguintes (VIANA e ROCHA, 
2005): 
 
! Buscar maior integração ao longo da cadeia produtiva, se possível com a 
aplicação do conceito de Supply Chain Management (SCM). 
 
! Tentar acordos preferenciais de acesso aos mercados dos Estados Unidos e União 
Européia, desde que em condições vantajosas, no caso desse último. 
 
! Aumentar investimentos em desenvolvimento tecnológico, design e marca 
própria no mercado internacional. 
 
! Prover um maior adensamento da cadeia produtiva nos estados nordestinos. 




 
 
! Buscar alternativas para a minimização dos impactos do cenário 
macroeconômico na competitividade da indústria brasileira de calçados. 
 
Baseando-se nas diversas informações apresentadas, percebe-se a grande relevância da 
indústria de calçados para o Brasil, em geral, e para o Nordeste, em particular, tendo em vista 
a grande quantidade de empregos gerados e pelo seu papel no desenvolvimento da indústria 
brasileira ao longo dos anos. Percebe-se, entretanto, uma série de dificuldades existentes 
atualmente para que esse setor industrial perpetue a sua relevância interna, como grande 
gerador de emprego e renda, bem como a sua relevância no mercado externo, onde tem 
contribuído para o saldo positivo da balança comercial brasileira (VIANA e ROCHA, 2005). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 
4 METODOLOGIA DE PESQUISA 
 
 
No presente capítulo, apresenta-se a metodologia adotada nas etapas inerentes ao 
desenvolvimento do trabalho, destacando-se os passos adotados para se atingir os objetivos 
propostos. A pesquisa foi realizada conforme as seguintes etapas: (1) definição do problema, 
(2) tipo de pesquisa, (3) universo de estudo e amostra, (4) procedimentos de pesquisa e coleta 
dos dados, e (5) análise dos dados. A seguir, são explicados detalhadamente todos os 
procedimentos utilizados nas cinco etapas da pesquisa. 
 
4.1 Definição do problema 
 
Antes de iniciar qualquer atividade de pesquisa, faz-se necessário definir o problema de 
forma clara, com objetividade. De acordo com Gil (1999), a escolha de um problema conduz 
a algumas indagações. Por que pesquisar? Qual a importância do fenômeno a ser pesquisado? 
Embora cada estágio de uma pesquisa seja importante, a definição do problema é a etapa mais 
importante. Somente depois da definição clara do problema é que a pesquisa pode ser 
concebida e realizada de forma adequada. Os procedimentos apresentados anteriormente 
foram realizados para se evitarem os erros citados pelos autores. Desse modo, o problema que 
norteou a pesquisa foi: 
“Como se relacionam a evolução dos recursos estratégicos em relação às 
estratégias de internacionalização e às suas performances, por meio do grau de 
internacionalização, nas grandes empresas exportadoras do setor calçadista brasileiro?” 
Analisaram-se em conjunto duas ramificações da visão baseada em recursos que são: (1) 
recursos e capacidades e (2) negócios internacionais, conforme Figura 18, pois estas têm sido 
tratadas separadamente nas pesquisas. Apenas alguns autores inter-relacionam os dois 
assuntos, apresentando a contribuição dos recursos e capacidades da firma para o seu processo 
de internacionalização. 
 
 




[image: alt] 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 18. Áreas de estudo da visão baseada em recursos. Fonte: Elaborada pela autora, adaptada de Barney et 
al. (2001). 
 
Como se trata de um estudo comparativo em três momentos (entrada, atual e futuro), o 
setor calçadista adequou-se ao estudo, pois se pôde analisar a evolução dos recursos no 
momento em que as empresas entraram no mercado internacional, na situação atual, durante 
crise no setor que se iniciou no segundo semestre de 2005, ocasionando mudança de 
utilização dos recursos e a situação futura (2010), apresentando como as empresas precisam 
utilizar seus recursos para ultrapassarem a crise e se manterem competitivas num período de 
cinco anos. Gil (1999) explica que o método comparativo busca a investigação de indivíduos, 
classes, fenômenos ou fatos, com vistas a ressaltar as diferenças e similaridades entre eles. 
 
4.2 Tipo de pesquisa 
 
O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo. Leite (2004) explica que os métodos 
são conjuntos de recursos para a investigação científica. Classificar uma pesquisa de acordo 
com um dos dois métodos, seja quantitativo ou qualitativo, depende do grau de utilização das 
técnicas. 
De acordo com Gil (1999), é possível agrupar as mais diversas pesquisas em certo 
número de grupamentos amplos. Assim, Selltiz et al. (1967) e Malhotra (2001) classificam as 
pesquisas em três grupos: estudos exploratórios, descritivos e estudos que verificam hipóteses 
causais. O tipo de pesquisa eleito para este estudo foi de natureza explicativa. No estudo 
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explicou-se a competitividade internacional por meio da relação entre recursos (R), estratégias 
de internacionalização –conduta (C) e grau de internacionalização – performance (P). 
Segundo Minayo (1994), a fase exploratória termina formalmente com a entrada em 
campo. A pesquisa exploratória foi realizada com pesquisa bibliográfica, documental e 
aplicação de questionários e entrevistas pessoais realizadas com um consultor cearense, 
especialista no setor calçadista brasileiro. Na pesquisa, foi analisada a relação entre as 
seguintes variáveis: recursos competitivos e estratégicos, estratégias de internacionalização e 
grau de internacionalização das empresas. 
Realizou-se pesquisa nos documentos internos da FIEC/CIN - Federação das Indústrias 
do Estado do Ceará/ Centro Internacional de Negócios, SECEX - Secretaria de Comércio 
Exterior, do MDIC - Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio Exterior, da CNI 
– Confederação Nacional das Indústrias, da Abicalçados – Associação Brasileira das 
Indústrias de Calçados, BNB/ ETENE - Banco do Nordeste/ Escritório Técnico de Estudos 
Econômicos do Nordeste, SEBRAE - Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas e do SINDCALF – Sindicato das Indústrias de Calçados de Fortaleza. Todos os 
dados coletados para a pesquisa referem-se ao período de 2004/2005. 
Foi realizada pesquisa bibliográfica para investigação dos assuntos que compõem o 
primeiro capítulo desse trabalho científico: competição baseada em recursos e capacidades, 
evolução histórica e definição de visão baseada em recursos, vantagem competitiva 
sustentável, tipologia dos recursos, enfatizando-se os recursos intangíveis, relação dos 
recursos intangíveis com a obtenção de vantagem competitiva, caracterização dos recursos, 
competição baseada em competências, capacidades e habilidades estratégicas. 
Para elaboração do segundo capítulo, foram pesquisados os seguintes assuntos: 
competitividade global, vantagem competitiva sustentável num ambiente global, estratégias 
de internacionalização, processo de internacionalização, entrada em mercados internacionais, 
avaliação da competitividade internacional, enfatizando-se as competências, capacidades e 
habilidades essenciais para negócios globais e, por fim, grau de internacionalização de 
empresas. 
Para a realização da pesquisa bibliográfica, utilizaram-se, além dos livros e periódicos 
nacionais e internacionais, Anais de Encontros Nacionais e Internacionais, como o 
ENANPAD (1999 a 2005), 3E’s (2003 e 2005), Google Acadêmico e sites de bases de dados 
para pesquisa científica, disponíveis na Internet, como: Periódicos CAPES, Ebsco, 




 
 
EmeraldInsight e Proquest, disponíveis por meio dos servidores da UNIFOR - Universidade 
de Fortaleza e da EMBRAPA – Empresa Brasileira da Pesquisa Agropecuária e Base de 
dados da CAPES/ MEC. 
 
4.3 Universo de estudo e amostra 
 
O universo do estudo foi definido como sendo as empresas brasileiras exportadoras do 
setor calçadista, que atuaram no período 2004/2005. Desse modo o universo é composto por 
1.264 (mil duzentas e sessenta e quatro) empresas. As faixas de embarque variam desde 
inferior a US$ 0,1 milhão até superior a US$ 50 milhões. Essas empresas concentram-se 
principalmente nos estados do Rio Grande do Sul, São Paulo e Ceará. 
Como população do estudo, selecionaram-se as empresas com faturamento acima de U$ 
10 milhões, configurando as maiores empresas brasileiras exportadoras de calçados durante o 
período de 2004/2005. Verificou-se a existência de 46 (quarenta e seis)  razões sociais 
diferentes, segundo informações oficiais da Abicalçados, da SECEX e da CNI. 
A amostra é qualquer parte de uma população da pesquisa que será realmente estudada. 
Inicialmente, teve-se o intuito de realizar um censo e estudar as 46 empresas que exportaram 
acima de US$ 10 milhões em 2004/2005, contudo, com a dificuldade de retorno dos 
responsáveis pelas exportações da empresas, o estudo foi realizado com as 15 empresas que 
responderam o questionário, as quais compuseram a amostra da pesquisa. 
A seleção da amostra foi realizada de acordo com o julgamento da pesquisadora. Trata-
se de um tipo de amostra não probabilística, pois a seleção dos elementos da população 
depende do julgamento do pesquisador. De acordo com Leite (2004), nas amostras 
intencionais, há sempre um bom julgamento e estratégia adequada. Podem ser escolhidos os 
casos a serem incluídos e, assim, chegar a amostras que sejam satisfatórias para as 
necessidades da pesquisa. 
A Tabela 9 demonstra que as 46 empresas que exportaram acima de US$ 10 milhões em 
2004/2005 representam apenas 3,64% do total de indústrias exportadoras do setor calçadista, 
contudo, foram responsáveis por 66% das exportações nacionais, sendo, portanto, considerado 
representativo para o estudo. 
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Tabela 9. Relação entre a quantidade de empresas brasileiras exportadoras de calçados com o volume de 
exportação em 2004/2005. 
EMPRESAS   EXPORTAÇÕES 
FAIXA DE EMBARQUES 
Quantidade  %  Valor em US$  % 
acima de US$ 50 milhões  6 0,47 434 22,87
25 a US$ 50 milhões  12 0,95 411 21,67
10 a US$ 25 milhões  28 2,22 407 21,45
5 a US$ 10 milhões  30 2,37 220 11,59
1 a US$ 5 milhões  119 9,41 304 16,02
de 0,1 a US$ 1 milhão  301 23,81 106 5,56
menos de US$ 0,1 milhão  768 60,76 16 0,85
TOTAIS  1.264 100,00 1.899 100,00
Fonte: Estimativa realizada pela Abicalçados com base em várias fontes. 
 
São apresentadas no Quadro 12 as 46 empresas brasileiras exportadoras do setor 
calçadista, que atuaram no período de 2004/2005, agrupadas por unidade da federação e 
faturamento, as quais compuseram o estudo empírico. 
n.  Empresas  UF Faturamento 
1  A. Grings SA  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
2  Baldo Calçados SA  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
3  Bison Indústria de Calçados Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
4  Calçados Andreza S/A  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
5  Calçados Aniger Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
6  Calçados Azaléia SA  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
7  Calçados Beira Rio SA  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
8  Calçados Bibi Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
9  Calçados Bottero Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
10  Calçados Dilly SA  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
11  Calçados Maide Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
12  Calçados Majolo Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
13  Calçados Marte Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
14  Calçados Modelli Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
15  Calçados Myrabel Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
16  Calçados Pricawi Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
17  Calçados Ramarim Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
18  Calçados Reifer Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
19  Calçados Sandra Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
20  Calçados Vale Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
21  Calçados Veancia Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
22  Dakota SA  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
23  Doublexx Indústria de Calçados Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
24  Dumond Calçados Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
25  HG Indústria e Comércio de Calçados Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
26  Indústria de Calçados e Artefatos Cariri Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
27  Indústria de Calçados Goldflex Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
28  Indústria de Calçados West Coast Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
29  Indústria de Calçados Wirth Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
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30  Maruá Calçados Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
31  Paquetá Calçados Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
32  Schmidt Irmãos Calçados Ltda  RS  Acima de US$ 50.000.000,00 
33  Via Fit Calçados Ltda  RS  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
34  Calçados Kolli's Indústria e Comércio Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
35  Calçados Samello SA  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
36  Calçados Sândalo SA  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
37  Democrata Calçados e Artefatos de Couro Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
38  H.Bettarello Curtidora e Calçados Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
39 
Ind.e Comércio de Calçados e Art Couro Mariner 
Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
40  Indústria de Calçados Karlito Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
41  Indústria de Calçados Kissol Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
42  Klin Produtos Infantis Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
43  Menegheti Indústria e Comércio de Calçados Ltda  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
44  Trinys Indústria e Comercio Ltda.  SP  De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
45  Grendene SA  CE Acima de US$ 50.000.000,00 
46  Vulcabrás do Nordeste SA  CE De US$ 10.000.000,00 até US$ 50.000.000,00 
Quadro 12. Empresas brasileiras exportadoras de calçados em 2004/2005. Fonte: Abicalçados (2005), SECEX 
(2005) e CNI (2005). 
 
Caso se tivesse delimitado a pesquisa com as empresas que exportaram acima de US$ 5 
milhões, teria havido um grande aumento no tamanho da amostra, passando de 46 para 76 
empresas, entretanto, apresentando um aumento de apenas 11,59% no valor das exportações. 
Além disso, a SECEX e a CNI agrupam as empresas nas faixas de faturamento de US$ 1 a 10 
milhões e de US$ 10 a 50 milhões e a Abicalçados, apesar de informar a quantidade de 
empresas que exportaram entre US$ 5 e 10 milhões, não disponibiliza o nome das empresas 
nessa faixa de faturamento, pois estas também são agrupadas de US$ 1 a 10 milhões e de US$ 
10 a 50 milhões. 
 
4.4 Procedimentos da pesquisa e coleta de dados 
 
Ao se buscar identificar os recursos da firma, percebe-se que esta tem um conjunto 
extenso de ativos, contudo, com diferentes níveis de relevância estratégica. Para se identificar 
os recursos e capacidades da firma, é necessário realizar um estudo de caso, com aplicação de 
questionários, entrevistas em profundidade com os gestores e observação-participante. 
Posteriormente, reunir o grupo de entrevistados para estabelecer um consenso entre os 
resultados obtidos e buscar soluções para as falhas no desenvolvimento desses recursos 
estratégicos e capacidades organizacionais. 
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Essa pesquisa, contudo, não objetiva identificar todos os recursos e capacidades da 
firma, nem apontar erros no desenvolvimento destas e soluções para esses problemas. 
Pretende, entretanto, analisar a relação entre recursos, capacidades, estratégias de 
internacionalização e grau de internacionalização identificando apenas os recursos e 
capacidades essenciais para o processo de internacionalização das empresas brasileiras 
exportadoras de calçados e verificar as estratégias de internacionalização dessas empresas. 
A coleta de dados foi realizada em duas etapas: (1) pesquisa explicativa, para 
identificação dos principais recursos estratégicos para o setor calçadista brasileiro, e (2) 
pesquisa de campo para identificar a relação entre recursos competitivos e estratégicos, 
estratégias de internacionalização e grau de internacionalização das empresas do setor 
calçadista brasileiro. 
 
4.4.1 Pesquisa explicativa 
 
Inicialmente seriam entrevistados cinco especialistas no setor calçadista brasileiro: dois 
consultores na área, um assessor de assuntos internacionais da Associação Brasileira das 
Indústrias de Calçados – Abicalçados, um diretor executivo da Abicalçados e o vice-
presidente de assuntos internacionais da Abicalçados, que também é empresário, pois estes 
foram apontados pelos sindicatos da classe e pelo SEBRAE como conhecedores do setor 
calçadista brasileiro. Apesar da insistência, apenas um consultor foi entrevistado pela autora, 
o qual possui mais de trinta anos de experiência no setor. O Quadro 13 apresenta os recursos, 
descritos em termos de recursos tangíveis, intangíveis e capacidades. 
 
Tipos de 
Recursos 
(FAHY, 2002) 
Atributos      
(GRANT, 2001) 
Recursos Estratégicos (BARNEY, 1991) (referem-se aos 
recursos que são, ao mesmo tempo, valiosos, raros, difíceis de 
imitar e de substituir)  
1. Máquinas e componentes para a fabricação de calçados. 
2. Vantagens de localização e de materiais utilizados na 
fabricação. 
3. Acesso a insumos. 
TANGÍVEIS 
Físicos (recursos 
tangíveis que a 
organização deve ter 
para se 
internacionalizar)  
 
4. Alta eficiência transacional. 
5. Atender os prazos de entrega requeridos. 
6. Preço competitivo do produto no mercado internacional. 
7. Adequar-se ao tempo de retorno do investimento. 
Financeiros (referem-
se aos investimentos 
necessários para a 
internacionalização) 
8. Reduzir os riscos comerciais a que estão sujeitos. 
INTANGÍVEIS 
Recursos Humanos 
9. Habilidades e experiências dos membros das organizações. 
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10. Gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar. 
(habilidades dos 
executivos e 
funcionários) 
 
11. Design dos produtos. 
12. Desenvolvimento de tecnologia e know-how para adequar o 
produto aos padrões de exigência dos novos mercados. 
13. Usar informação global de negócios mais rápido e melhor do 
que os concorrentes. 
Tecnologia (recursos 
desenvolvidos por 
meio da tecnologia da 
informação que são 
necessários para a 
internacionalização) 
14. Informações adequadas para identificar mercados potenciais. 
15. Marcas e patentes. 
16. Alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional 
da empresa. 
17. Relacionamento com os clientes. 
18. Alta qualidade do produto exportado. 
19. Performance do produto no mercado interno. 
 
Reputação (referem-
se à imagem que a 
organização deve 
desenvolver no 
exterior ao buscar se 
internacionalizar)  
20. Promover eficientemente os calçados no Brasil e exterior. 
21. Capacidade de inovação de processos, produtos e serviços. 
22. Cultura organizacional. 
23. Processos organizacionais. 
24. Planejamento estratégico das ações de internacionalização. 
25.  Tempo de atuação no mercado. 
26. Compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e 
hábitos do mercado-alvo. 
27. Conhecimento dos concorrentes no mercado global. 
28. Superação dos principais desafios do mercado escolhido 
(competição, diferenças culturais, controles de importação etc). 
29. Canais de distribuição adequados para alcançar os 
consumidores. 
CAPACIDADES 
Capacidades 
Organizacionais 
(referem-se às rotinas 
e processos 
organizacionais 
necessários para a 
internacionalização 
das atividades) 
30. Capacidade adequada de fabricação para exportar. 
Quadro 13. Recursos competitivos e estratégicos do setor calçadista brasileiro. Fonte: Pesquisa de campo. 
 
Tomando-se como referência a pesquisa bibliográfica, a investigação documental e as 
entrevistas realizadas com o consultor de empresas especialista no setor, foi possível 
identificar os recursos competitivos e estratégicos que possuem relevância emergente para o 
setor calçadista brasileiro. 
Os recursos foram listados pelo especialista e complementados com o material 
secundário. Posteriormente, as 30 variáveis foram agrupadas de acordo com a definição dos 
tipos de recursos apresentados por Fahy (2002) e os atributos dos recursos apresentados por 
Grant (1991), portanto, foram apresentados três recursos tangíveis (físicos), 17 recursos 
intangíveis (cinco recursos financeiros, dois recursos humanos, 4 referentes à tecnologia e 6 
referentes à reputação) e 10 capacidades organizacionais. 
 
 




 
 
4.4.2 Pesquisa de campo 
 
Como instrumento de pesquisa e coleta dos dados, aplicaram-se questionários com os 
dirigentes/ gerentes de exportação das empresas pesquisadas. A aplicação do questionário foi 
feita por meio de correio eletrônico e ligações telefônicas, em virtude da disponibilidade dos 
entrevistados e da distância, pois 71,7% das empresas estudadas encontram-se no Rio Grande 
do Sul (com 33 empresas), e 23,9% em São Paulo (com 11 empresas) e apenas 4,4% 
encontram-se no Ceará, representando duas empresas. 
O Ceará tem cerca de 10% do total das empresas do setor calçadista brasileiro, contudo, 
a maioria trata-se de filiais de algumas empresas gaúchas ou paulistas, contudo, priorizou-se 
aplicar os questionários com as matrizes, por isso foram analisadas apenas duas empresas 
situadas no Ceará. 
 
4.4.3 Elaboração do questionário 
 
O questionário foi elaborado com perguntas estruturadas. No questionário elaborado 
para a coleta de dados da presente pesquisa, foram utilizadas perguntas de múltipla escolha e 
escalonadas, explicadas no tópico referente à análise de resultados. As perguntas de múltipla 
escolha visaram identificar as características que foram estudadas e comparadas para posterior 
análise da contribuição dos recursos e capacidades para a internacionalização de empresas. As 
variáveis que foram analisadas e comparadas ao longo do estudo empírico são apresentadas a 
seguir: 
 
!  Faturamento: entre US$ 10 e 50 milhões ou acima de US$ 50 milhões. 
!  Recursos tangíveis. 
!  Recursos intangíveis. 
!  Capacidades organizacionais. 
!  Estratégias de internacionalização empregadas: exportação (indireta e direta), 
modos contratuais (licensing,  franchising e contrato de produção)  e investimentos diretos 
(joint ventures e subsidiárias de propriedade total da matriz). 




 
 
!  Relação entre o tempo para entrada no mercado externo e o tempo de atividade da 
empresa. 
!  Países-destino: mercado em que a empresa vai entrar e desenvolver atividades de 
internacionalização. 
!  Relação das vendas externas com as vendas totais. 
!  Relação entre a quantidade de subsidiárias no exterior sobre a quantidade total de 
subsidiárias. 
!  Quantidade de atividades internacionais exercidas pela empresa. 
!  Períodos: momento de entrada no mercado internacional, situação atual (2005) e 
situação futura (2010). 
 
As estratégias de internacionalização receberam numerações gradativas, de acordo com 
o grau de dificuldade de sua implantação. Desse modo, utilizou-se a seguinte escala: 1- 
exportação indireta; 2- exportação direta via intermediários do país hospedeiro; 3- exportação 
direta via canais próprios da empresa; 4- modo contratual (franchising ou licenciamento); 5- 
joint venture de comercialização; 6- joint venture de produção; 7- subsidiária própria no 
exterior, por meio de aquisição e 8- subsidiária própria no exterior, começando do zero 
(greenfield). 
Para o cálculo do grau de internacionalização, utilizou-se modelo proposto por Forte e 
Sette (2005). As cinco parcelas são: (1) vendas externas/venda total: revela a participação do 
faturamento da empresa com as exportações no faturamento total; (2) número de atividades 
diferentes exercidas pela empresa com o exterior pelo número total de atividades possíveis no 
mercado externo: exportação, importação, contrato de produção, joint venture e subsidiária no 
exterior; (3) número de subsidiárias no exterior/total de subsidiárias; (4) distância psicológica 
que são fatores que inibem ou dificultam o fluxo de informações entre a firma e o mercado. 
A parcela é calculada pela média aritmética entre os indicadores dos três países de 
maior faturamento em exportação. Esses indicadores são calculados dividindo-se 1 pelo 
número da tabela de Bezerra (2005, p. 137); (5) número de anos na atividade internacional 
pelo número de anos de existência da empresa. O grau de internacionalização varia de 0 a 5, 
pois possui cinco parcelas e é formado por cinco frações. 
Para o cálculo do grau de internacionalização, optou-se nesse estudo pela formulação de 
indicadores alternativos que escapassem dos pontos ainda não esclarecidos da construção do 




 
 
grau de internacionalização de Sullivan(1994) e que mais se aproximasse da realidade do 
setor calçadista brasileiro. Adotou-se metodologia diferente da construção da escala 
DOIINTS, pois parte das informações demandadas pelos indicadores não é disponibilizada 
pelas empresas, principalmente no que se refere aos dados sobre a vida pessoal e educação 
dos executivos e sobre ativos no exterior. 
Em relação aos países-destino, solicitou-se que as empresas informassem os três 
principais países compradores de seus produtos com as respectivas porcentagens do volume 
das exportações, nos três momentos analisados. Posteriormente, calculou-se a média 
ponderada dos três países com os percentuais correspondentes. Essa adaptação fez-se 
necessária para ajustar melhor a influência da distância psíquica dos principais países no grau 
de internacionalização. 
Malhotra (2001) explica que o principal ponto fraco da elaboração de um questionário é 
a ausência de teoria, por isso, para identificação dos recursos competitivos e estratégicos e das 
capacidades organizacionais para negócios globais elaborou-se o questionário baseando-se na 
adaptação de três modelos: 
1.  Modelo de Análise Estratégica da Teoria Baseada em Recursos, proposto por Grant 
(1991), que possibilita de forma genérica a avaliação da competitividade internacional, 
conforme Figura 6 apresentada no capítulo 1. 
2.  Modelo da Visão Baseada em Recursos para obtenção de vantagem competitiva 
sustentável num ambiente global, explicado por Fahy (2002), conforme Figura 10, 
apresentada no capítulo 2. 
3. A explicação da Visão Baseada em Recursos para a escolha da estratégia de 
internacionalização, apresentada por Sharma e Erramilli (2004), conforme Quadro 6, 
apresentado no capítulo 2. 
O modelo proposto por Grant (2001) orientou a pesquisa na identificação dos recursos 
estratégicos e capacidades das firmas que conseqüentemente geram vantagem competitiva 
para as organizações. A estratégia escolhida para a pesquisa foi a estratégia de 
internacionalização a ser estudada nas indústrias brasileiras exportadoras de calçados. 
O modelo apresentado por Fahy (2002) relaciona a vantagem competitiva sustentável 
num ambiente global, de acordo com a Visão Baseada em Recursos, e foi utilizado para 
orientar a pesquisa na busca dos recursos específicos à firma e na determinação do seu 
desempenho. 




 
 
O modelo proposto por Sharma e Erramilli (2004) apresentado no Quadro 10, no 
capítulo 2, foi utilizado na pesquisa para orientar as diferentes classificações de estratégia de 
internacionalização. 
O modelo de análise das estratégias de internacionalização e grau de internacionalização 
de empresas na visão baseada em recursos foi elaborado a partir da adaptação dos três 
modelos citado anteriormente, sendo este o modelo utilizado no estudo empírico da pesquisa, 
conforme Figura 15, apresentada no capítulo 2. 
 
4.5  Análise dos dados 
 
Após o processo da coleta, inicia-se o processo de classificação. Os dados precisam ser 
codificados e tabulados. De acordo com Rudio (1995), a classificação é uma forma de 
discriminar e selecionar as informações obtidas, a fim de reuni-las em grupo de acordo com o 
interesse do pesquisador. 
Leite (2004) explica que cabe ao pesquisador compreender e interpretar “aquele 
amontoado” de dados e informações relacionando ao problema e aos objetivos da pesquisa, só 
assim será permitido fazer considerações, tais como: sugestões, conclusões e recomendações 
que servirão na solução dos problemas. De nada valem os dados se não forem interpretados 
corretamente. 
No processo de medição e escalonamento das respostas dos entrevistados, utilizou-se a 
técnica não-comparativa, caracterizada como escala de Likert. De acordo com Malhotra 
(2001), a escala Likert é uma escala de medida com categorias de respostas e exige que os 
participantes indiquem um grau de concordância ou de discordância com cada uma de uma 
série de afirmações relacionadas com os objetos de estímulo. 
Os entrevistados enquadraram suas empresas classificando os recursos numa escala 
Likert de um a quatro, indicando qual a conseqüência competitiva do recurso,  conforme 
Quadro 14, para o processo de internacionalização da empresa: 
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CRITÉRIOS DE ANÁLISE COMPETITIVA CONFORME ATRIBUTO DO RECURSO 
O recurso 
é valioso? 
O recurso 
é raro? 
O recurso é difícil 
de imitar? 
O recurso é 
insubstituível?
Conseqüências 
competitivas 
Implicações de 
desempenho 
NÃO NÃO  NÃO  NÃO  Desvantagem 
competitiva 
Inferior ao esperado 
SIM NÃO  NÃO  SIM/ NÃO  Igualdade 
competitiva 
De acordo com o esperado
SIM SIM  NÃO  SIM/ NÃO  Vantagem 
competitiva 
temporal 
De acordo com o esperado 
ou superior 
SIM SIM  SIM  SIM  Vantagem 
competitiva 
sustentável 
Superior ao esperado 
Quadro 14. Análise competitiva de acordo com os atributos estratégicos dos recursos. Fonte: Adaptado de 
Barney (1991). 
Os recursos que receberam resposta 4 foram caracterizados como recursos 
indispensáveis, por isso geram vantagem competitiva sustentável para as empresas. Os que 
receberam resposta 3 foram os recursos considerados importantes para o processo de 
internacionalização, por isso caracterizados geradores de vantagem competitiva temporal. Os 
que receberam resposta 2 foram os recursos considerados pouco importantes, por isso geram 
apenas, igualdade competitiva. Os que receberam resposta 1 significa que não têm nenhuma 
importância para a internacionalização do setor, gerando, portanto, desvantagem competitiva. 
O Quadro 15 relaciona o grau de importância do recurso para a internacionalização com 
a conseqüência competitiva. 
Grau de importância do recurso 
para a Internacionalização 
Conseqüências competitivas 
0- Não se Aplica  Não se Aplica 
1- Nenhuma  Desvantagem competitiva 
2- Pouco importante  Igualdade competitiva 
3- Importante  Vantagem competitiva temporal 
4- Indispensável  Vantagem competitiva sustentável 
Quadro 15. Grau de importância do recurso para a internacionalização das empresas com as respectivas 
conseqüências competitivas. Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Barney (1991). 
Os recursos que receberam resposta 0, não se aplicam à empresa. Desse modo, esses 
recursos foram excluídos da análise de agrupamentos, pois se os recursos não foram 
utilizados, não podem ser competitivos, tampouco estratégicos para o setor. 
A análise dos dados também foi realizada em duas etapas distintas. A primeira consistiu 
na apresentação da opinião do especialista no setor calçadista, acerca dos recursos estratégicos 
que contribuem para a internacionalização e a competitividade dessas empresas no mercado 
global. Esses dados foram complementados com pesquisa bibliográfica e documental. Com os 




 
 
dados obtidos na primeira etapa da análise, elaborou-se questionário que foi aplicado aos 
gestores das empresas do setor. 
A segunda etapa visou apresentar o perfil das empresas brasileiras produtoras e 
exportadoras de calçados, por meio de análise quantitativa dos dados coletados. O processo 
analítico dos dados obtidos, por meio dos questionários aplicados, foi realizado a partir do 
tratamento estatístico das informações, utilizando-se o cruzamento das respostas fornecidas 
pelos dirigentes das empresas do setor, por meio da estatística descritiva e cluster analysis, 
pois se adequaram ao tipo de dados coletados na pesquisa. 
 
4.5.1 Estatística descritiva 
 
Inicialmente foram calculados a média, o desvio-padrão, a proporção de cada resposta 
(de 1 a 4) para o total de respondentes (15 empresas) e o coeficiente de variação, sendo este a 
relação entre o desvio-padrão e a média. O coeficiente de variação apresenta a 
homogeneidade das respostas de cada variável. Quanto maior for esse valor, menos 
homogênea terá sido a resposta dos gestores. 
 
4.5.2  Cluster analysis 
 
Para Hair et al. (2005, p.384), a análise de agrupamentos ou cluster analysis é o nome 
dado para um grupo de técnicas multivariadas cuja finalidade primária é agregar objetos com 
base nas características que eles possuem. É útil quando um pesquisador deseja desenvolver 
hipóteses relativas à natureza dos dados ou examinar hipóteses previamente estabelecidas e 
também na redução de dados, para facilitar a interpretação e análise destes. 
Malhotra (2001) explica que a análise de conglomerados é uma técnica usada para 
classificar objetos ou casos em grupos relativamente homogêneos chamados conglomerados. 
Os objetos em cada conglomerado tendem a ser semelhantes entre si, mas diferentes de 
objetos em outros conglomerados. Na análise de conglomerados, não há qualquer informação 
a priori sobre a composição do grupo para qualquer de seus objetos. Os conglomerados são 
sugeridos pelos próprios dados. 




 
 
As análises de agrupamentos foram realizadas inicialmente com as trinta variáveis e 
posteriormente, com as quinze empresas respondentes. Como se tratam de apenas 30 variáveis 
(30 objetos a serem agrupados) e 15 empresas, escolheu-se, em ambos os casos, a análise 
hierárquica de dados, por ser mais indicada para pequenas quantidades de objetos. Primeiro os 
agrupamentos foram formados por variáveis e depois pelos registros. 
Apesar de a análise fatorial ser mais indicada para se agruparem variáveis, a pesquisa 
não se adequou a essa técnica estatística, pois as 30 variáveis foram agrupadas a partir das 
respostas de 15 empresas e, de acordo com Hair et al. (2005, p.98), para se realizar análise 
fatorial, cada variável deve ter pelo menos cinco registros. 
Segundo Hair et al. (2005), apesar de a análise de agrupamentos buscar estrutura nos 
dados, ela deve impor uma estrutura por meio de uma metodologia selecionada. Com base nas 
decisões do pesquisador, a técnica identifica uma das possíveis soluções como “correta”. 
Desse modo, as questões do projeto da pesquisa e da escolha de metodologias feita pelo 
pesquisador talvez tenham maior impacto do que qualquer outra técnica multivariada. 
Para Hair et al. (2005) deve haver um equilíbrio entre definir a estrutura mais básica 
(menos agrupamentos) e ainda conseguir o nível necessário de similaridade dentro dos 
agrupamentos. Para a escolha da quantidade de agrupamentos, avaliou-se a similaridade 
média entre os agrupamentos, buscando pontos em que houve aumento considerável da 
média, para se evitarem agrupamentos pouco homogêneos. 
As variáveis que apresentaram resposta “não se aplica”, por pelo menos uma empresa, 
foram excluídas do estudo antes da realização da análise de agrupamento, pois se tratam de 
missing values classificados por Hair et al. (2005) como dados censurados ou respostas 
inaplicáveis, podendo, portanto, serem ignorados sem causar viés na pesquisa, contudo, essas 
variáveis foram analisadas separadamente. 
Para o estudo foram utilizados os sete métodos que compõem a análise hierárquica para 
comparação e escolha mais apropriada da quantidade de agrupamentos. Dessa forma, 
utilizaram-se os resultados obtidos a partir do software SPSS para inferir a relação existente 
entre os objetos que compõem os agrupamentos. 
O estudo teórico proposto por Barney (1991) sugere que as empresas se dividem em 
quatro agrupamentos, conforme Quadros 3 e 4. Ao se fazer a análise de agrupamento das 30 
(trinta) variáveis, percebeu-se que a quantidade de agrupamentos sugerida pelo método 




 
 
ligação média - dentro dos grupos (within groups), foi de quatro grupos, sendo este o método 
escolhido, pois confirma a teoria. 
No caso da análise de agrupamentos por registros (15 empresas – cases), os sete 
métodos que compõem a análise hierárquica apresentaram que dois clusters eram a 
quantidade ideal para caracterizar as empresas. Desse modo, escolheu-se também o método 
ligação média - dentro dos grupos (within groups), pois este havia sido escolhido 
anteriormente para análise das variáveis. 
As estratégias de internacionalização e o grau de internacionalização foram analisados e 
comparados com os recursos competitivos e estratégicos citados como mais importantes pelos 
gestores das empresas do setor calçadista brasileiro. Dessa forma, buscou-se verificar a 
relação entre os recursos (R) competitivos e estratégicos, as estratégias de internacionalização 
(C) e o grau de internacionalização (P). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 
5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
 
O presente capítulo apresenta os dados coletados na pesquisa de campo e as análises de 
agrupamentos realizadas inicialmente com as trinta variáveis e posteriormente, com as quinze 
empresas respondentes. Do total de 46 empresas, 15 responderam o questionário, duas 
decretaram falência e sete solicitaram não participar da pesquisa por alguns motivos como: (1) 
política da empresa que se reserva o direito de não participar de estudos acadêmicos, (2) 
recebem muitos questionários e não podem atender essa demanda, e (3) devido à “Crise da 
China” como está sendo chamado por alguns gestores esse período de muitas incertezas para 
o setor devido à crise que está enfrentando. Das 20 empresas restantes, 17 prometeram 
responder, mas não o fizeram. Não se conseguiu realizar contato com três empresas. 
Os contatos foram efetivados inicialmente por e-mail e reforçados por ligações 
telefônicas, pois as empresas se localizam em três estados brasileiros. Como houve duas 
falências, o total de empresas passou de 46 para 44. Desse modo, as 15 empresas 
respondentes correspondem a 34% das empresas que exportaram acima de US$ 10 milhões 
em 2004/2005, contudo, nem todos os gerentes de exportação puderam responder qual o grau 
de importância dos recursos estratégicos para o momento de entrada da empresa no mercado 
internacional, pois o início das atividades de internacionalização da empresa ocorreu num 
período em que o atual responsável pelas exportações não fazia parte da empresa, por isso não 
acompanhou esse processo. 
Das 15 empresas respondentes, apenas 11 acompanharam os três momentos estudados 
na pesquisa: momento de entrada, situação atual (2005) e futuro (2010). Por isso, para o 
momento de entrada, foi realizada cluster analysis com apenas 11 respondentes, enquanto que 
para a situação atual (2005) e o futuro (2010), foram realizadas com as 15 empresas. 
 
5.1 Caracterização das indústrias brasileiras exportadoras de calçados 
 
Os resultados apresentados nesse tópico referem-se às 15 empresas respondentes. É 
apresentado a seguir o perfil das empresas quanto à unidade da federação, ao faturamento, ao 
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ano de fundação e início das atividades internacionais, às estratégias de internacionalização, 
aos países importadores do calçado brasileiro e às atividades exercidas no mercado 
internacional. 
 
Empresas por unidade da federação 
 
O Gráfico 1 apresenta a distribuição das empresas brasileiras do setor calçadista que 
exportaram acima de US$ 10 milhões em 2004/2005 por unidades da federação. Em relação à 
população, das 46 empresas, 33 estão localizadas no Rio Grande do Sul; 11, em São Paulo e 
duas no Ceará, contudo, com as duas falências, o Rio Grande do Sul passou a ter apenas 31 
empresas exportadoras de calçados. 
70%
25%
5%
Rio Grande do Sul São Paulo Ceará
 
Gráfico 1. Empresas brasileiras exportadoras de calçados por unidade da federação em 2004/2005 em relação à 
população. Fonte: Pesquisa de Campo. 
Em relação à população, 70% das empresas estão localizadas no Rio Grande do Sul, 
25% das empresas, em São Paulo e apenas 5%, no Ceará, contudo, em relação à amostra, do 
total de 15 empresas respondentes, 12 localizam-se no Rio Grande do Sul; duas, em São Paulo 
e uma, no Ceará como apresentado no Gráfico 2. 
80%
7%
13%
Rio Grande do Sul São Paulo Ceará
 
Gráfico 2. Empresas brasileiras exportadoras de calçados por unidade da federação em 2004/2005 em relação à 
amostra. Fonte: pesquisa de campo. 
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As empresas gaúchas utilizadas na amostra representam 80% de toda a amostra, já as 
empresas paulistas equivalem a 13% da amostra e as cearenses, a 7%. A proporção de 
empresas respondentes em relação à população foi de 35,5% para as empresas gaúchas, pois, 
das 31 empresas do Rio Grande do Sul, 11 responderam. Em relação às paulistas, o total de 
respondentes corresponde a 18,2%, pois, das 11 empresas de São Paulo, duas responderam. 
Em relação às empresas cearenses, houve 50% de retorno, pois, das duas empresas que se 
localizam no Ceará, uma respondeu. 
 
Faturamento 
 
A Associação Brasileira das Indústrias de Calçados – Abicalçados, apresenta 
anualmente as empresas brasileiras exportadoras de calçados divididas em sete faixas de 
faturamento. As faixas de embarque correspondem a “menos de US$ 0,1 milhão”, “de US$ 
0,1 milhão a US$ 1 milhão”, “de US$ 1 milhão a US$ 5 milhões, “de US$ 5 milhões a US$ 
10 milhões”, “de US$ 10 milhões a US$ 25 milhões”, “de US$ 25 milhões a US$ 50 milhões” 
e “acima de US$ 50 milhões”. 
O Ministério do Desenvolvimento, Indústria e Comércio – MDIC, e a Confederação 
Nacional da Indústria dividem em quatro o faturamento das empresas, os quais foram 
utilizados na pesquisa. São eles: (1) “até US$ 1 milhão”; (2) “entre US$ 1 milhão e US$ 10 
milhões”; (3) “entre US$ 10 milhões e US$ 50 milhões”; e (4) “acima de US$ 50 milhões”. 
Apesar de a Abicalçados dividir as empresas em faixas de faturamento diferentes do MDIC, 
fornece o nome das empresas dentro das faixas de faturamento apresentadas pelo MDIC e 
pela CNI. O Gráfico 3 apresenta os percentuais das empresas brasileiras exportadoras de 
calçados por faturamento. 
47%
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Acima de US$ 50 milhões Entre US$ 10 e 50 milhões
 
Gráfico 3. Empresas brasileiras exportadoras de calçados por faturamento em 2004/2005 em relação à amostra. 
Fonte: Pesquisa de Campo. 




[image: alt] 
 
Das 15 empresas analisadas, sete exportaram acima de US$ 50 milhões, apresentando 
um percentual de 53% da amostra, e oito empresas exportaram entre US$ 10 e 50 milhões, 
correspondendo a 47% do total. Em relação à população, 25% das empresas exportaram 
acima de US$ 50 milhões e 75%, entre US$ 10 e 50 milhões. O Gráfico 4 apresenta os 
percentuais das empresas, por faixa de faturamento, em relação à população. 
25%
75%
Acima de US$ 50 milhões Entre US$ 10 e 50 milhões
 
Gráfico 4. Empresas brasileiras exportadoras de calçados, por faturamento em 2004/2005, em relação à 
população. Fonte: Pesquisa de Campo. 
A proporção de empresas respondentes em relação à população de 44 empresas foi de 
63,6% para as empresas com faturamento acima de US$ 50 milhões, pois, das 11 empresas 
nessa faixa de faturamento, 7 responderam. Em relação ao faturamento, entre US$ 10 e 50 
milhões, o total de respondentes corresponde a 24,3%, pois, das 33 empresas nessa faixa de 
faturamento, apenas 8 responderam. 
 
Fundação e início das atividades internacionais 
 
A empresa mais antiga foi fundada em 1943 e a mais nova, em 1997. Algumas 
empresas iniciaram as atividades de internacionalização após muito tempo atuando no 
mercado nacional, sendo os intervalos maiores entre a fundação da empresa e o início das 
atividades internacionais de 32 (de 1958 a 1990) e 25 anos (de 1943 a 1968). 
Três empresas entraram no mercado internacional no mesmo ano em que foram 
fundadas, desenvolvendo atividades tanto no mercado nacional, como no internacional. As 
demais empresas tiveram um pequeno intervalo entre a fundação e o início das atividades 
internacionais. 
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Países importadores do calçado brasileiro 
 
Os principais países importadores do calçado brasileiro são: Alemanha, Argentina, 
Bolívia, Canadá, Chile, China, Espanha, Estados Unidos, França, Holanda, Índia, Inglaterra, 
Itália, México e Paraguai. Também foram citados os Emirados Árabes e os Blocos 
Econômicos: Comunidade Européia e Mercosul. A Tabela 10 apresenta os países 
importadores do calçado brasileiro nos três momentos analisados: momento de entrada, 
situação atual (2005) e futuro (2010). Como foi solicitado que as empresas informassem os 
três principais países compradores de seus produtos, nos três momentos analisados, o 
somatório das respostas não corresponde ao total de 15 empresas. 
O principal país comprador do calçado brasileiro são os Estados Unidos, sendo este 
responsável pela compra de mais de 80% das exportações brasileiras de calçados, no 
momento de entrada no mercado internacional, na situação atual, apesar da crise, e pretende-
se continuar exportando principalmente para esse país no futuro. 
Tabela 10. Países compradores do calçado brasileiro no momento de entrada no mercado internacional, na 
situação atual (2005) e no futuro(2010). 
Momento de 
Entrada 
Situação Atual 
(2005)  Futuro (2010) 
Países 
Quant.  %  Quant.  %  Quant.  % 
Estados Unidos  12  85,7  12  80  12  80 
México 1 7,1 4 
26,7 
3 
20 
Inglaterra 1 7,1 3 
20 
4 
26,7 
Canadá 1 7,1 3 
20 
3 
20 
Alemanha 0 0 3 
20 
2 13,3 
Argentina 1 7,1 3 
20 
1 6,7 
Bolívia  1 7,1 2 13,3 1 6,7 
Itália  1 7,1 1 6,7 2 13,3 
Espanha 2 
14,3 
1 6,7 1 6,7 
Paraguai  1 7,1 1 6,7 1 6,7 
Holanda  0 0  1 6,7 1 6,7 
Chile  0 0  1 6,7 0  0 
França  1 7,1 0 0 1 6,7 
China  0 0 0 0 1 6,7 
Índia  0 0 0 0 1 6,7 
Blocos Econômicos  Quant.  %  Quant.  %  Quant.  % 
Comunidade Européia  1  7,1  2 
13,3 
4 
26,7 
Mercosul  0 0  1 6,7 1 6,7 
Emirados Árabes  0 0  1 6,7 0  0 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Outros países que também importaram o calçado brasileiro no momento de entrada das 
empresas no mercado internacional foram: Argentina, Bolívia, Canadá, Espanha, França, 
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Inglaterra, Itália, México e Paraguai. Na situação atual, os principais países são: Alemanha, 
Argentina, Bolívia, Canadá, Chile, Espanha, Estados Unidos, Holanda, Inglaterra, Itália, 
México e Paraguai. No futuro, pretende-se deixar de exportar apenas para o Chile, buscando-
se uma maior difusão do calçado brasileiro para a maior quantidade de países. 
 
5.1.1 Atividades exercidas no mercado internacional 
 
As principais atividades exercidas no mercado internacional são: exportação, 
importação, contrato de produção, subsidiárias no exterior e outros. A Tabela 11 mostra as 
atividades exercidas no mercado internacional nos três momentos analisados: momento de 
entrada, situação atual (2005) e futuro (2010). Como as empresas podem realizar duas ou 
mais atividades no mercado internacional ao mesmo tempo, o somatório das respostas não 
corresponde ao total de 15 empresas. 
Tabela 11. Atividades exercidas no exterior pelas empresas brasileiras do setor calçadista no momento de 
entrada no mercado internacional, na situação atual (2005) e no futuro(2010). 
Momento de Entrada Situação Atual (2005) Futuro (2010) 
Atividades exercidas no 
exterior 
Quant.  %  Quant.  %  Quant.  % 
1- exportação  14 
100,0 
15 
100,0 
14 
93,3 
2- importação   3 
21,4 
7 
46,7 
7 
46,7 
3- contrato de produção    0  0,0  0  0,0  2 
13,3 
4- subsidiária no exterior     1  7,1  3 
20,0 
4 
26,7 
5- outras   0  0,0  0  0,0  1 
6,7 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
No momento de entrada, as principais atividades exercidas no mercado internacional 
pelas empresas do setor calçadista brasileiro são: exportação e importação, representando 
100% e 21,4% das atividades, respectivamente. Nenhuma empresa entrou no mercado 
internacional desenvolvendo atividades por meio de contrato de produção, contudo, uma 
empresa já iniciou suas atividades com uma subsidiária no exterior. 
Na situação atual as exportações também são realizadas por 100% das empresas. As 
importações tiveram um aumento em relação à entrada das empresas no mercado 
internacional, passando a ser utilizadas por 46,7% das empresas. Também houve um aumento 
em relação às subsidiárias no exterior, passando a ser utilizadas por 20% das empresas. 
Nenhuma empresa desenvolveu atividades no exterior por meio de contratos de produção. 
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No futuro pretende-se reduzir um pouco as exportações, passando a ser utilizadas por 
93,3% das empresas. As importações mantiveram o mesmo percentual da situação atual, 
46,7%, contudo, 13,3% das empresas pretendem iniciar a desenvolver contratos de produção. 
Além disso, houve um aumento em relação às subsidiárias no exterior e outros, passando a ser 
utilizadas por 26,7% e 6,7% das empresas. 
 
5.1.2 Estratégias de internacionalização 
 
As estratégias de internacionalização utilizadas no estudo, seguiram classificação de 
Sharma e Erramilli (2004) e foram divididas em: (1) exportação indireta, (2) exportação direta 
via intermediários do país hospedeiro, (3) exportação direta via canais próprios da empresa, 
(4) modo contratual (franchising, licenciamento ou contrato de produção), (5) joint venture de 
comercialização, (6) joint venture de produção, (7) subsidiária própria no exterior por meio de 
aquisição e (8) subsidiária própria no exterior começando do zero (Greenfield). A Tabela 12 
apresenta o perfil das empresas do setor calçadista brasileiro em relação à utilização das 
estratégias de internacionalização nos três momentos analisados: momento de entrada, 
situação atual (2005) e futuro (2010). 
Tabela 12. Estratégias de internacionalização utilizadas pelas empresas brasileiras do setor calçadista no 
momento de entrada no mercado internacional, na situação atual (2005) e no futuro(2010). 
Momento de Entrada 
Situação Atual 
(2005)  Futuro (2010) 
Estratégia de Internacionalização 
Quant.  %  Quant.  %  Quant.  % 
1- Exportação indireta      7
50,0
6
40,0 
5 
33,3
2- Exportação direta via 
intermediários do país hospedeiro  
6
42,9
7
46,7 
6 
40,0
3- Exportação direta via canais 
próprios da empresa    
1
7,1
8
53,3 
9 
60,0
4-Modo contratual (franchising, 
licenciamento ou contrato de 
produção)       0 0,0 1
6,7 
3 
20,0
5- Joint venture de produção      1
7,1
0 0,0 0 0,0
6- Joint venture de comercialização   0 0,0 0 0,0  0  0,0
7- Subsidiária própria no exterior 
por meio de aquisição         
00,0 1
6,7 
1 
6,7
8- Subsidiária própria no exterior 
começando do zero (Greenfield)   
1
7,1
3
20,0 
4 
26,7
Fonte: Pesquisa de Campo. 
No momento de entrada no mercado internacional, as estratégias mais utilizadas foram: 
exportação indireta e exportação direta via intermediários do país hospedeiro, correspondendo 




 
 
a 50% e 42,9%, respectivamente. Entretanto, também foram citadas as estratégias exportação 
direta via canais próprios da empresa, joint venture de produção e subsidiária própria no 
exterior começando do zero (Greenfield). Como as empresas podem utilizar duas ou mais 
estratégias de internacionalização ao mesmo tempo, o somatório das respostas não 
corresponde ao total de 15 empresas. 
Na situação atual, com o início da crise no setor, a partir do segundo semestre de 2005, 
as estratégias de internacionalização mais utilizadas pelas empresas foram: exportação direta 
via canais próprios da empresa, exportação direta via intermediários do país hospedeiro e 
exportação indireta, correspondendo a 53,3%, 43,7% e 40%, respectivamente, contudo, 
também foram utilizados os modos contratuais (franchising, licenciamento ou contrato de 
produção), subsidiária própria no exterior por meio de aquisição e subsidiária própria no 
exterior começando do zero (Greenfield).  
No futuro, as empresas pretendem utilizar as seguintes estratégias: exportação direta via 
canais próprios da empresa, exportação direta via intermediários do país hospedeiro, 
exportação indireta e subsidiária própria no exterior começando do zero (Greenfield). 
Também foi citada a estratégia subsidiária própria no exterior por meio de aquisição, 
entretanto, as empresas pretendem utilizar mais exportação direta por canais próprios, que 
corresponde a um total de 60% das respostas. 
No momento de entrada, não foram utilizadas as estratégias: modo contratual 
(franchising, licenciamento ou contrato de produção), joint venture de comercialização, 
subsidiária própria no exterior por meio de aquisição e outras. Na situação atual, as empresas 
não estão utilizando as estratégias joint venture de produção e joint venture de 
comercialização e também não pretendem utilizá-las no futuro. 
As empresas brasileiras do setor calçadista, ao entrarem no mercado internacional, 
optaram principalmente pelas estratégias de exportação indireta e exportação direta via 
intermediários do país hospedeiro. Na situação atual, houve uma redução na exportação 
indireta, sendo mais utilizadas, nesse momento, a exportação direta via intermediários do país 
hospedeiro e exportação direta via canais próprios da empresa, contudo, com um aumento na 
utilização de subsidiária própria no exterior começando do zero (Greenfield). 
No futuro, pretende-se utilizar mais exportação direta via canais próprios da empresa, 
também havendo um aumento na utilização de subsidiária própria no exterior começando do 
zero (Greenfield). 
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5.1.3 Grau de internacionalização 
 
O grau de internacionalização foi calculado para mensurar o desempenho das empresas 
brasileiras exportadoras de calçados no mercado internacional. A Tabela 13 apresenta a 
evolução do grau de internacionalização ao longo dos três períodos: momento de entrada, 
situação atual (2005) e futuro (2010). 
Tabela 13. Grau de internacionalização das empresas brasileiras exportadoras de calçados no momento de 
entrada no mercado internacional, na situação atual (2005) e no futuro(2010). 
Grau de Internacionalização 
EMPRESAS 
Momento 
de 
Entrada 
Situação 
Atual 
(2005) 
Futuro 
(2010) 
Situação 
Empresa 14  *  2,79  2,8  estável
Empresa 12  *  2,04  2,01  estável
Empresa 6  *  1,94  1,94  estável
Empresa 10 1,68 1,87 1,89 crescente
Empresa 8  *  1,86  1,86  estável
Empresa 3 0,45 1,84 2,27 crescente
Empresa 9 1,92 1,81 1,79 decrescente
Empresa 11 1,85 1,71 1,68 decrescente
Empresa 13 1,13 1,49 1,28 decrescente
Empresa 1 2,11 1,48 1,45 decrescente
Empresa 7 1,24 1,35 1,47 crescente
Empresa 2 0,71 1,26 1,86 crescente
Empresa 15 1,78 1,14 1,48 decrescente
Empresa 5 1,62 1,02 1,02 decrescente
Empresa 4 0,44 0,64 0,95 crescente
* - não foi informado, pois o atual gerente de exportação não tem acesso a essas informações. 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Quatro empresas não puderam dar informações sobre o momento de entrada no mercado 
internacional, pois os gerentes de exportação atuais não faziam parte das empresas nesse 
período. Desse modo, foi calculado o grau de internacionalização para todas as empresas 
apenas na situação atual e no futuro. 
No Gráfico 5 está demonstrada a evolução do grau de internacionalização das empresas 
do setor calçadista no momento de entrada, na situação atual e no futuro. Algumas empresas 
apresentaram uma redução do grau de internacionalização ao longo dos três períodos, outras 
mostraram um crescimento e outras se mantiveram estáveis, indicando pequenas variações. 
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Gráfico 5. Grau de internacionalização das empresas brasileiras exportadoras de calçados no momento de 
entrada, na situação atual e no futuro. Fonte: Pesquisa de Campo. 
O Gráfico 6 apresenta os percentuais da evolução do grau de internacionalização das 
maiores empresas do setor calçadista brasileiro. Em relação aos três momentos analisados, 
seis empresas apresentaram redução do grau de internacionalização ao longo do tempo 
representando 40% do total de 15 empresas, cinco empresas mostraram crescimento no grau 
de internacionalização, representando 33% do total e quatro mantiveram-se estáveis, 
apresentando apenas uma pequena variação, representando 27% da amostra. 
33%
40%
27%
Crescente Decrescente Estável
 
Gráfico 6. Situação do grau de internacionalização das empresas brasileiras exportadoras de calçados no 
momento de entrada, na situação atual e no futuro. Fonte: Pesquisa de Campo. 
Das 15 empresas analisadas, apenas 33% das empresas apresentaram aumento no grau 
de internacionalização, enquanto que 67% mantiveram-se estáveis ou apresentaram redução 
nesse índice. 
Isso se justifica pela crise que o setor está enfrentando desde o segundo semestre de 
2005. As empresas estão reduzindo um pouco a atuação no mercado internacional e não têm 
perspectivas de melhoras para o futuro. 
 




 
 
5.2 Agrupamentos por variáveis (recursos) 
 
Inicialmente foram identificadas em cada momento da internacionalização - momento 
de entrada, situação atual e futura - as variáveis que não se aplicaram a pelo menos uma 
empresa, para serem excluídas da análise de agrupamentos e serem examinadas 
separadamente em um cluster específico denominado “não se aplica”. Como estes recursos 
não foram utilizados, considerou-se para o estudo que as empresas não os consideram 
recursos competitivos ou estratégicos, para algum dos períodos analisados. Somente após a 
exclusão dessas variáveis é que se realizou cluster analysis das variáveis restantes, pois, do 
ponto de vista dos gestores, essas variáveis é que correspondem aos recursos competitivos e 
estratégicos. Para cada momento foram excluídas variáveis diferentes e quantidades diferentes 
de variáveis. 
Este tópico buscou identificar, entre as trinta variáveis, quais recursos são considerados 
competitivos e quais são considerados recursos estratégicos para as empresas brasileiras 
exportadoras de calçados e acompanhar a evolução desses recursos no momento de entrada da 
empresa no mercado internacional, na situação atual (2005), e qual a sua previsão para o 
futuro (2010). 
 
5.2.1 Momento de entrada no mercado internacional 
 
O grau de importância que as maiores empresas exportadoras do setor calçadista 
brasileiro deram aos recursos, no momento de entrada no mercado internacional, é 
apresentado neste tópico. Os recursos foram agrupados em cinco clusters, sendo os quatro 
primeiros formados de acordo com a tipologia dos recursos proposta por Barney (1991) e o 
quinto formado pelos recursos que não foram utilizados por pelo menos uma empresa, por 
isso intitulado “não se aplica”. 
A Tabela 14 relaciona os recursos com as médias, desvios padrão, coeficientes de 
variação e percentuais de cada conseqüência competitiva, que são: 1– desvantagem 
competitiva; 2 – igualdade competitiva; 3 – vantagem competitiva temporal; e 4 – vantagem 
competitiva sustentável. Os itens que receberam resposta 0 – não se aplica, foram analisados 
separadamente em outro cluster. 
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O  cluster 1 – Desvantagem Competitiva – Apresenta os recursos que obtiveram as 
menores médias e coeficientes de variação muito elevados, mostrando pouco consenso entre 
as empresas, por isso foram considerados recursos que geraram desvantagem competitiva no 
momento de entrada no mercado internacional. Apesar das médias terem se concentrado entre 
2,4 e 1,9, estando próximas ao índice 2 – Igualdade Competitiva, em comparação com os 
Clusters 2, 3 e 4, esse cluster é composto pelas variáveis que tiveram os maiores índices no 
item 1 – Desvantagem Competitiva. 
Tabela 14. Cluster 1 – Recursos que representam desvantagem competitiva para o setor calçadista brasileiro no 
momento de entrada.
 
Momento de Entrada: CLUSTER 1 - DESVANTAGEM COMPETITIVA  
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq.  % 
Design dos produtos  2,6  0,92  0,351  1  9,1  4 
36,4
4 
36,4 
2 18,2
Tempo de atuação no 
mercado 2,3 1,10 0,486 3 
27,3
4 
36,4
2 18,2 2 18,2
Planejamento estratégico 
das ações de 
internacionalização 2,3 1,19 0,524 3 
27,3
5 
45,5
0 0,0 3 
27,3
Capacidade de reduzir os 
riscos comerciais a que 
estão sujeitos  1,9  0,54  0,283  2  18,2 8 
72,7
1 9,1 0 0,0 
Conhecimento dos 
concorrentes no mercado 
global 2,4 0,81 0,342 0 0,0 9 
81,8
0 0,0 2 18,2
Capacidade de inovação 
de processos, produtos e 
serviços 2,5 0,82 0,322 0 0,0 7 
63,6
2 18,2 2 18,2
Adequar-se ao tempo de 
retorno do investimento 2,0  0,89  0,447  3 
27,3
6 
54,5
1 9,1 1 9,1 
Preço competitivo do 
produto no mercado 
internacional 2,3 1,01 0,444 3 
27,3
3 
27,3
4 
36,4 
1 9,1 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
O maior coeficiente de variação foi apresentado pelo recurso “planejamento estratégico 
das ações de internacionalização” que, apesar de ter tido maior percentual no item 2, ficou 
igualmente dividido entre os itens 1 e 4. Da mesma forma, o recurso “preço competitivo do 
produto no mercado internacional” também ficou dividido entre três índices, sendo estes os 
itens 1, 2 e 3, tendo um pouco mais de coerência, por isso o coeficiente de variação ter sido 
menor que o da variável anterior, entretanto, não houve consenso entre os respondentes em 
relação a esses dois recursos. 
Nesse cluster há a presença de recursos intangíveis e capacidades. Desse modo, para a 
entrada das empresas do setor calçadista brasileiro no mercado internacional, recursos como 
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“
capacidade de inovação de processos, produtos e serviços”, “tempo de atuação no mercado”, 
“planejamento estratégico das ações de internacionalização” e “conhecimento dos 
concorrentes no mercado global” foram classificados como recursos periféricos e fizeram 
parte do grupo dos recursos que tiveram menor importância nesse período. 
 De todos os recursos apresentados no cluster 1, os que mais representaram 
Desvantagem Competitiva para o setor calçadista brasileiro foram: o “tempo de atuação no 
mercado” e “adequar-se ao tempo de retorno do investimento”, devido à maior concentração 
de respostas no item 1 e menor coeficiente de variação, havendo, portanto, maior 
homogeneidade entre as respostas dos gerentes. 
A Tabela 15 apresenta os recursos que foram considerados geradores de igualdade 
competitiva para as empresas no momento de entrada no mercado internacional. O cluster 2 
também apresentou coeficientes de variação elevados, contudo, estes apresentaram valores 
menores que os obtidos no cluster 1, portanto, foram mais coesos. 
Tabela 15. Cluster 2 – Recursos que representam igualdade competitiva para o setor calçadista brasileiro no 
momento de entrada.
 
Momento de Entrada: CLUSTER 2 - IGUALDADE COMPETITIVA  
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq.  % 
Cultura organizacional 2,6  1,12  0,425  2  18,2 3 
27,3
3 
27,3 
3 
27,3
Capacidade adequada 
de fabricação para 
exportar 2,5 0,93 0,367 1 9,1 5 
45,5
3 
27,3 
2 18,2
Informações 
adequadas para 
identificar mercados 
potenciais 
2,3 0,90  0,398  2 18,2 5 
45,5
3 
27,3 
1 9,1 
Usar informação 
global de negócios 
mais rápido e melhor 
do que os concorrentes
2,2 0,75  0,344  2 18,2 5 
45,5
4 
36,4 
0 0,0 
Processos 
organizacionais 
2,2 0,75  0,344  1 9,1 8 
72,7
1 9,1 1 9,1 
Máquinas e 
componentes para a 
fabricação de calçados
2,1 0,83  0,398  2 18,2 7 
63,6
1 9,1 1 9,1 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
No cluster 2, o recurso que apresentou menor consenso entre as empresas foi a “cultura 
organizacional”. Essa variável praticamente teve igual importância para as empresas entre os 
quatro índices, contudo, as variáveis consideradas como maiores geradoras de igualdade 
competitiva foram: “processos organizacionais” e “máquinas e componentes para a fabricação 
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de calçados” que se tratam de uma capacidade organizacional e um recurso tangível, 
respectivamente. 
Os recursos “capacidade adequada de fabricação para exportar”, “informações 
adequadas para identificar mercados potenciais” e “usar informação global de negócios mais 
rápido e melhor do que os concorrentes” também caracterizam bem o cluster 2, pois 
apresentaram maior concentração de respostas no índice 2 e médias entre 2,2 e 2,5. 
O  cluster 2 é composto por recursos tangíveis, intangíveis e capacidades 
organizacionais. Na base teórico verificou-se que as capacidades organizacionais tendem a 
gerar mais vantagem competitiva que os recursos tangíveis e intangíveis, contudo, as 
empresas consideraram que, para o momento de entrada, as capacidades “cultura 
organizacional”, “capacidade adequada de fabricação para exportar” e “processos 
organizacionais” classificaram-se como recursos básicos e geraram apenas igualdade 
competitiva. 
Na Tabela 16 estão demonstrados os recursos que geraram maior vantagem competitiva 
temporal para as empresas do setor calçadista brasileiro no momento de entrada no mercado 
internacional. 
Tabela 16. Cluster 3 – Recursos que representam vantagem competitiva temporal para o setor calçadista 
brasileiro no momento de entrada.
 
Momento de Entrada: CLUSTER 3 - VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORAL 
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média
Desvio 
Padrão
Coef. de 
Variação
freq. % freq. %  freq.  %  freq.  % 
Habilidades e experiências dos 
membros das organizações  2,5  0,93  0,381  1  9,1 6 
54,5 
2 18,2  2 18,2
Acesso a insumos  2,5  0,82  0,322  1  9,1 4 
36,4 
5 
45,5 
1 9,1
Vantagens de localização e de 
materiais utilizados na fabricação  2,6  0,92  0,351  1  9,1 4 
36,4 
4 
36,4 
2 18,2
Fonte: Pesquisa de Campo. 
O cluster 3 é composto por dois recursos tangíveis, um recurso intangível, e nenhuma 
capacidade. Os recursos que mais geraram vantagem competitiva temporal no momento de 
entrada no mercado internacional foram: o “acesso a insumos” e as “vantagens de localização 
e de materiais utilizados na fabricação”. As médias são próximas a três e os coeficientes de 
variação são razoáveis. Tratam-se de dois recursos tangíveis que também se classificam como 
recursos competitivos, pois representaram vantagem competitiva temporal para o setor 
calçadista. A Tabela 17 apresenta os recursos que representaram fonte de vantagem 
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competitiva sustentável para as empresas do setor calçadista brasileiro entrarem no mercado 
internacional. 
Tabela 17. Cluster 4 – Recursos que representam vantagem competitiva sustentável para o setor calçadista 
brasileiro no momento de entrada. 
Momento de Entrada: CLUSTER 4 - VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTÁVEL 
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq.  % 
Alta qualidade do 
produto exportado  2,8  1,08 0,383 1 9,1 4
36,4
2 18,2  4
36,4
Relacionamento com os 
clientes 2,9 1,04 0,359 1 9,1 3 27,3 3 27,3 4
36,4
Desenvolvimento de 
tecnologia e know-how 
para adequar o produto 
aos padrões de 
exigência dos novos 
mercados 
2,3 1,10 0,486 3 27,3 4
36,4
2 18,2  2 18,2
Alto nível de confiança 
dos clientes na 
eficiência profissional 
da empresa 
2,5 1,13 0,443 2 18,2 4
36,4
2 18,2  3
27,3
Compatibilidade dos 
calçados com o clima, 
costumes e hábitos do 
mercado-alvo 2,8 0,87 0,310 0 0,0 5
45,5
3 27,3  3
27,3
Atender os prazos de 
entrega requeridos  2,9  0,83 0,286 0 0,0 4
36,4
4 
36,4 
3
27,3
Fonte: Pesquisa de Campo. 
O cluster 4 é composto por cinco recursos intangíveis e uma capacidade organizacional. 
Os recursos considerados mais importantes para o momento de entrada no mercado 
internacional foram: “alta qualidade do produto exportado”, “relacionamento com os clientes” 
e “compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo”. Por 
terem representado vantagem competitiva sustentável, estes foram os recursos estratégicos 
para o setor calçadista no momento de entrada no mercado internacional. 
Apesar das capacidades organizacionais tenderem a gerar mais vantagem competitiva 
sustentável que os recursos tangíveis e intangíveis, para o momento de entrada no mercado 
internacional, apenas uma capacidade organizacional foi considerada recurso estratégico. 
Além disso, dois recursos intangíveis foram considerados recursos estratégicos para o setor 
calçadista brasileiro e nenhum recurso tangível. Os outros recursos do grupo não 
apresentaram homogeneidade entre os respondentes. 
Na Tabela 18 estão demonstrados os recursos que não foram utilizados por pelo menos 
uma empresa no momento de entrada no mercado internacional. Tratam-se dos recursos que 




[image: alt] 
 
obtiveram resposta “não se aplica” por pelo menos uma empresa. Os recursos que tiveram 
maior quantidade de respostas “não se aplica” foram: “marcas e patentes”, “performance do 
produto no mercado interno” e “gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar”. 
Como os recursos não foram utilizados, não podem ser considerados estratégicos, pois não se 
fizeram necessários para o momento de entrada das empresas no mercado internacional. 
Tabela 18. Cluster 5 – Recursos que “não se aplicam” ao setor calçadista brasileiro no momento de entrada. 
Momento de Entrada: CLUSTER 5 - NÃO SE APLICA 
0  1  2    3    4   
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq.  %  freq. % 
Alta eficiência 
transacional  2,5 1,18 0,471 1 
9,1
2 20,0 4 
40,0 
1 10,0 3 30,0
Gerenciamento eficiente 
das operações realizadas 
além-mar  2,4 1,13 0,462 2 
18,2
2 22,2 3 
33,3 
2 22,2 2 22,2
Marcas e patentes  2,3  1,28  0,570  3 
27,3
3 
37,5
2 25,0 1  12,5 2 25,0
Performance do produto 
no mercado interno  2,8  1,28  0,466  3 
27,3
2 25,0 1 12,5 2  25,0 3 
37,5
Promover eficientemente 
os calçados no Brasil e 
exterior  2,4 1,26 0,527 1 
9,1
3 30,0 3 
37,5 
1 10,0 3 30,0
Superação dos principais 
desafios do mercado 
escolhido  2,1 0,32 0,151 1 
9,1
0 0,0 9 
90,0 
1 10,0 0 0,0 
Canais de distribuição 
adequados para alcançar 
os consumidores  2,2 0,63 0,287 1 
9,1
1 10,0 6 
60,0 
3 30,0 0 0,0 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Percebeu-se, com a formação dos clusters referentes ao momento de entrada, que não 
houve muito consenso entre os respondentes sobre a importância de cada recurso competitivo 
e estratégico para o início das atividades de internacionalização. Como as empresas entraram 
no mercado internacional em momentos bem diferentes, desde 1943 a 2002, acredita-se que 
cada momento exigiu das empresas recursos diferentes, por isso justifica-se a falta de 
homogeneidade das respostas obtidas. 
 
5.2.2 Situação atual (2005) no mercado internacional 
 
São apresentados nesse tópico os quatro agrupamentos formados pelas variáveis que 
foram classificadas pelas empresas na situação atual como recursos periféricos, básicos, 
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competitivos e estratégicos. Posteriormente, explicou-se o quinto cluster formado apenas 
pelas variáveis que receberam resposta “não se aplica” por pelo menos uma empresa. 
O cluster 1 é composto pelos recursos que representam desvantagem competitiva para 
as empresas exportadoras do setor calçadista brasileiro na situação atual (2005). Os 
percentuais mais elevados concentram-se nos itens 1 e 2, mas principalmente no primeiro 
item, denominado desvantagem competitiva, conforme Tabela 19. 
Tabela 19. Cluster 1 – Recursos que representam desvantagem competitiva para o setor calçadista brasileiro na 
situação atual (2005). 
Situação Atual (2005): CLUSTER 1 - DESVANTAGEM COMPETITIVA  
1 
2  3  4 
VARIÁVEL  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação
freq. %  freq. %  freq.  %  freq. % 
Preço competitivo do 
produto no mercado 
internacional 
1,6 
0,91 
0,569 
9 
60,0
4 
26,7 
1 6,7 1 6,7
Fonte: Pesquisa de Campo. 
O “preço competitivo do produto no mercado internacional”, diante das outras 
variáveis, foi classificado pelas empresas como o menos importante atualmente para o 
desempenho das atividades de internacionalização. Trata-se de um recurso intangível. O 
recurso foi classificado como recurso periférico. A média de 1,6 confirma que a maioria das 
respostas ficou entre “desvantagem competitiva” e “igualdade competitiva”, contudo, o 
coeficiente de variação um pouco elevado demonstra uma dispersão razoável entre os 
respondentes. 
O cluster 2 é composto pelos recursos que representam igualdade competitiva para as 
empresas exportadoras do setor calçadista brasileiro. Os percentuais mais elevados 
concentram-se no item 2, denominado igualdade competitiva, conforme Tabela 20. 
O  cluster 2 é formado por um recurso tangível, quatro recursos intangíveis e duas 
capacidades organizacionais. 
As “máquinas e componentes para a fabricação de calçados”, a “capacidade de reduzir 
os riscos comerciais a que estão sujeitos” e os “processos organizacionais” são os recursos 
que mais representam igualdade competitiva para as empresas estudadas e são classificados 
como recursos básicos. No Cluster 2, todos os recursos apresentaram médias iguais ou 
inferiores a 2,5 e baixa dispersão das respostas. 
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Tabela 20. Cluster 2 – Recursos que representam igualdade competitiva para o setor calçadista brasileiro na 
situação atual (2005).
 
Situação Atual (2005): CLUSTER 2 - IGUALDADE COMPETITIVA 
1 
2 
3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão
Coef. de 
Variação
freq. %  freq. %  freq.  %  freq.  % 
Máquinas e componentes 
para a fabricação de 
calçados 
2,2 0,68 0,307  1 6,7 11 
73,3
2 13,3 1  6,7 
Adequar-se ao tempo de 
retorno do investimento 
2,3 1,10 0,485  4 26,7 6 
40,0
2 13,3 3 20,0
Capacidade de reduzir os 
riscos comerciais a que 
estão sujeitos 
2,3 0,80 0,352  2 13,3 8 
53,3
4 26,7 1  6,7 
Usar informação global de 
negócios mais rápido e 
melhor do que os 
concorrentes 
2,5 
0,74 
0,293 
1 6,7 6 
40,0
7 
46,7 
1 6,7 
Informações adequadas 
para identificar mercados 
potenciais 
2,4 0,91 0,379  2 13,3 7 
46,7
4 26,7 2 13,3
Cultura organizacional 
2,8 
1,01  0,362  1 6,7 6 
40,0
3 20 5 
33,3
Processos organizacionais 
2,5 
0,83 0,338  0 0 11 
73,3
1 6,7 3 20 
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Houve uma pequena discrepância em relação aos recursos “usar informação global de 
negócios mais rápido e melhor do que os concorrentes” e “cultura organizacional”, pois, 
apesar de terem sido considerados recursos que geram igualdade competitiva, ficaram um 
pouco divididos entre vantagem competitiva temporal e vantagem competitiva sustentável, 
respectivamente. 
O cluster 3 é composto pelos recursos que representam vantagem competitiva temporal. 
É formado por dois recursos tangíveis, quatro recursos intangíveis e uma capacidade 
organizacional. Os percentuais mais elevados concentram-se nos itens 2 e 3, como 
apresentado na Tabela 21. 
O “design dos produtos”, o “atendimento dos prazos de entrega requeridos” e a 
“compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo” 
apresentaram respostas idênticas entre os itens 2 e 3 e representam os recursos que mais 
geram vantagem competitiva temporal para as empresas. Sendo os dois primeiros, recursos 
intangíveis, e o último uma capacidade organizacional. Nesse caso, apenas uma capacidade 
foi considerada recurso competitivo. 
As “habilidades e experiências dos membros das organizações”, a “alta eficiência 
transacional”, o “acesso a insumos” e as “vantagens de localização e de materiais utilizados 
na fabricação” ficaram divididos entre os itens 2 e 3, contudo, tiveram maior concentração de 
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respostas no item 2, apresentando médias elevadas com os valores de 2,8; 2,5; 2,5 e 2,8, 
respectivamente. O item 3 teve o segundo maior grau de importância para essas variáveis, 
pelas empresas estudadas. 
Tabela 21. Cluster 3 – Recursos que representam vantagem competitiva temporal para o setor calçadista 
brasileiro na situação atual (2005). 
Situação Atual (2005): CLUSTER 3 - VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORAL 
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. % freq. %  freq.  %  freq.  % 
Design dos produtos  
2,8 
0,77 
0,277 
0 0,0 6 
40,0
6 
40,0 
3 20,0
Habilidades e 
experiências dos 
membros das 
organizações 
2,7 0,72  0,271  0 0,0 7 
46,7
6 
40,0 
2 13,3
Compatibilidade dos 
calçados com o clima, 
costumes e hábitos do 
mercado-alvo 
2,8 
0,77 
0,277 
0 0,0 6 
40,0
6 
40,0 
3 20,0
Atender os prazos de 
entrega requeridos 
2,8 
0,77 
0,277 
0 0,0 6 
40,0
6 
40,0 
3 20,0
Alta eficiência 
transacional 
2,5 0,83  0,338  1 6,7 8 
53,3
4 
26,7 
2 13,3
Acesso a insumos  2,5  0,74  0,293  0  0,0 9 
60,0
4 
26,7 
2 13,3
Vantagens de 
localização e de 
materiais utilizados na 
fabricação 
2,8 
0,86 0,308 0 0,0 7 
46,7
4 
26,7 
4 26,7
Fonte: Pesquisa de Campo. 
O  cluster 4 é composto pelos recursos que representam vantagem competitiva 
sustentável para as empresas exportadoras do setor calçadista brasileiro. É formado por quatro 
recursos intangíveis e cinco capacidades organizacionais. Não apresenta nenhum recurso 
tangível. Os percentuais mais elevados concentram-se nos itens 3 e 4, por isso foi denominado 
vantagem competitiva sustentável, conforme Tabela 22. 
De acordo com a literatura, são as capacidades organizacionais que representam 
vantagem competitiva sustentável para as organizações, contudo, nesse cluster, além das 
capacidades organizacionais, os recursos intangíveis também foram considerados como 
recursos estratégicos. 
Os recursos que apresentaram maiores médias e menores coeficientes de variação 
foram: “relacionamento com os clientes”, a “alta qualidade do produto exportado”, o “alto 
nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa” e a “capacidade 
adequada de fabricação para exportar”, pois as respostas estão bem equivalentes entre os itens 
3 e 4. Estes são os recursos que se classificam atualmente como recursos estratégicos para o 
setor calçadista brasileiro. 
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Tabela 22. Cluster 4 – Recursos que representam vantagem competitiva sustentável para o setor calçadista 
brasileiro na situação atual (2005).
 
Situação Atual (2005): CLUSTER 4 - VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTÁVEL 
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq. % 
Relacionamento com os 
clientes 
3,3 
0,80 
0,245 
0 0,0 3 20,0 5 
33,3 
7 
46,7
Alta qualidade do produto 
exportado 
3,1 
0,80 
0,260 
0 0,0 4 26,7 6 
40,0 
5 
33,3
Conhecimento dos 
concorrentes no mercado 
global 
2,7 1,05 
0,392 
2 13,3 5 
33,3
4 
26,7 
4 
26,7
Planejamento estratégico 
das ações de 
internacionalização 
2,8 1,15 
0,409 
2 13,3 5 
33,3
2 13,3 6 
40,0
Capacidade de inovação de 
processos, produtos e 
serviços 
2,7 0,80 
0,292 
0 0,0 7 
46,7
5 
33,3 
3 
20,0
Tempo de atuação no 
mercado 
2,9 0,92 
0,319 
1 6,7 4 
26,7
6 
40,0 
4 
26,7
Capacidade adequada de 
fabricação para exportar 
3,1 
0,80 
0,260 
0 0,0 4 26,7 6 
40,0 
5 
33,3
Alto nível de confiança 
dos clientes na eficiência 
profissional da empresa 
3,2 
0,77 
0,242 
0 0,0 3 20,0 6 
40,0 
6 
40,0
Desenvolvimento de 
tecnologia e know-how 
para adequar o produto aos 
padrões de exigência dos 
novos mercados 
2,8 1,01 0,362 1 6,7 6 
40,0
3 20,0 5 
33,3
Fonte: Pesquisa de Campo. 
O “planejamento estratégico das ações de internacionalização” teve elevado percentual 
de respostas no item 4, caracterizando um recurso que gera vantagem competitiva sustentável 
para as empresas, contudo, apresentou um elevado coeficiente de dispersão devido a segunda 
concentração de respostas ter sido no item 2, representando para essas empresas apenas um 
recurso que gera igualdade competitiva. 
O oposto ocorreu com o recurso “desenvolvimento de tecnologia e know-how para 
adequar o produto aos padrões de exigência dos novos mercados”, tendo como maior índice 
de respostas o item 2 e o segundo maior índice o item 4. As variáveis “conhecimento dos 
concorrentes no mercado global”, “tempo de atuação no mercado” e “capacidade de inovação 
de processos, produtos e serviços” apresentam as menores médias do cluster e coeficientes de 
variação razoáveis, pois ficaram muito divididas entre os itens 2, 3 e 4. 
O cluster 5 é composto pelos recursos que “não se aplicam” às empresas exportadoras 
do setor calçadista brasileiro. É formado por quatro recursos intangíveis e duas capacidades 
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organizacionais. Cada variável desse agrupamento apresentou pelo menos uma vez a resposta 
“não se aplica”, conforme tabela 23. 
Tabela 23. Cluster 5 – Recursos que “não se aplicam” ao setor calçadista brasileiro na situação atual (2005). 
Situação Atual (2005): CLUSTER 5 - NÃO SE APLICA 
0 
1  2    3    4   
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq.  %  freq. % 
Gerenciamento eficiente 
das operações realizadas 
além-mar 
2,7 0,98 0,369 
3 20,0
1 6,7 5 
33,3 
3 20,0 3 20,0
Marcas e patentes 
2,8 
1,08 0,383 
4 26,7
1 6,7 4 
26,7 
2 13,3 4 
26,7
Performance do produto 
no mercado interno 
2,6 1,07 0,413 
5 33,3
2 13,3 2 13,3 4 
26,7
2 13,3
Promover 
eficientemente os 
calçados no Brasil e 
exterior 
2,6 1,02 0,395  1 
6,67
1 6,7 8 
53,3 
1 6,7 4 26,7
Canais de distribuição 
adequados para alcançar 
os consumidores 
2,8 
0,97 
0,350 
1 
6,67
1 6,7 5 
33,3 
4 26,7 4 26,7
Superação dos 
principais desafios do 
mercado escolhido 
(competição, diferenças 
culturais, controles de 
importação, etc) 
2,6 0,94 
0,365 
1 
6,67
1 6,7 7 
46,7 
3 20,0 3 20,0
Fonte: Pesquisa de Campo. 
“Gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar”, “marcas e patentes” e 
“performance do produto no mercado interno” foram as variáveis que apresentaram mais 
respostas “não se aplica”. Mais de 20% das empresas não fazem uso atualmente de tais 
recursos, ou por o produto ser comercializado apenas para o exterior ou por as empresas 
terceirizarem alguns serviços. Os outros recursos não são aplicados a apenas 6,7% das 
empresas. 
Também foram analisadas as médias e os coeficientes de variação das empresas que 
utilizam os recursos apresentados na Tabela 23. As variáveis apresentaram médias iguais a 
2,6, 2,7 e 2,8 e têm coeficientes de variação elevados, contudo, a “performance do produto no 
mercado interno” é o recurso que apresenta maior dispersão, não havendo consenso entre as 
empresas para a importância desse recurso para as atividades de internacionalização. 
Os recursos “gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar”,  “promover 
eficientemente os calçados no Brasil e exterior”, “canais de distribuição adequados para 
alcançar os consumidores” e “superação dos principais desafios do mercado escolhido” são 
apontados pelas empresas que aplicam os recursos como geradores de igualdade competitiva, 
pois apresentam maior percentual de resposta no item 2. 
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5.2.3 Futuro (2010) no mercado internacional 
 
Neste tópico as variáveis foram analisadas para se fazer uma previsão de como os 
recursos contribuirão para o desempenho das empresas a partir de 2006, seis meses após o 
início da crise no setor calçadista, até o ano de 2010 aproximadamente. Faz-se necessário que 
o setor calçadista brasileiro adapte-se ao novo cenário que se apresenta no mercado 
internacional para se manter competitivo, como tem conseguido até 2005, por isso a 
importância do estudo da evolução dos recursos competitivos e estratégicos. 
Para o futuro do setor calçadista brasileiro, o recurso considerado menos importante 
pelas maiores empresas do setor foi o “preço competitivo do produto no mercado 
internacional”, conforme Tabela 24. 
Tabela 24. Cluster 1 – Recursos que representam desvantagem competitiva para o setor calçadista brasileiro no 
futuro (2010). 
Futuro: CLUSTER 1 - DESVANTAGEM COMPETITIVA  
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq. % 
Preço competitivo do produto 
no mercado internacional  1,8  1,0  0,563  7 
46,7
6 
40,0 
0 0,0 2 13,3
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Esse recurso ficou um pouco dividido entre desvantagem competitiva e igualdade 
competitiva, por isso o elevado coeficiente de variação. Para as empresas, esse recurso será o 
que menos contribuirá para o futuro do setor e, por isso, foi classificado como recurso 
periférico. 
A Tabela 25 apresenta os recursos que irão gerar igualdade competitiva no futuro do 
setor calçadista brasileiro. O cluster 2 agrupou 15 variáveis, representando 50% do total de 
variáveis analisadas. 
Tabela 25.  Cluster 2 – Recursos que representam igualdade competitiva para o setor calçadista brasileiro no 
futuro (2010).
 
Futuro: CLUSTER 2 - IGUALDADE COMPETITIVA  
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq. %  freq.  %  freq. % 
Máquinas e componentes 
para a fabricação de calçados  2,3  0,96 
0,424 
3 20,0 6 
40,0 
3 20,0 2 13,3
Acesso a insumos  2,6  0,83  0,318  1  6,7 6 
40,0 
6 
40,0 
2 13,3
Alta eficiência transacional  2,7  1,03  0,378  1  6,7 7 
46,7 
2 13,3 5 33,3
Atender os prazos de entrega 
requeridos 3,0 0,93 0,309 0 0,0 6 
40,0 
3 20,0 6 
40,0
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Capacidade de reduzir os 
riscos comerciais a que estão 
sujeitos 2,4 1,06 
0,440 
2 13,3 9 
60,0 
0 0,0 4 26,7
Habilidades e experiências 
dos membros das 
organizações 2,8 0,77 0,277 0 0,0 6 
40,0 
6 
40,0 
3 20,0
Desenvolvimento de 
tecnologia e know-how para 
adequar o produto aos 
padrões de exigência dos 
novos mercados  2,8  1,01  0,362  1  6,7 6 
40,0 
3 20,0 5 33,3
Usar informação global de 
negócios mais rápido e 
melhor do que os 
concorrentes 2,7 0,90 0,337 1 6,7 6 
40,0 
5 33,3 3 20,0
Informações adequadas para 
identificar mercados 
potenciais 2,7 0,90 0,337 1 6,7 6 
40,0 
5 33,3 3 20,0
Cultura organizacional 2,9 1,06 0,370 1 6,7 6 
40,0 
2 13,3 6 
40,0
Processos organizacionais  2,6  0,91  0,350  0  0,0 10 
66,7 
1 6,7 4 26,7
Planejamento estratégico das 
ações de internacionalização  2,9  1,22 
0,417 
2 13,3 5 
33,3 
0 0,0 8 
53,3
Tempo de atuação no 
mercado 3,0 0,85 0,282 0 0,0 5 
33,3 
5 
33,3 
5 
33,3
Compatibilidade dos 
calçados com o clima, 
costumes e hábitos do 
mercado-alvo 2,9 0,83 0,291 0 0,0 6 
40,0 
5 33,3 4 26,7
Conhecimento dos 
concorrentes no mercado 
global 2,9 1,10 0,375 1 6,7 6 
40,0 
1 6,7 6 
40,0
Fonte: Pesquisa de Campo. 
A maioria dos recursos representará para as empresas apenas igualdade competitiva no 
mercado internacional que está se tornando cada vez mais exigente, contudo, para se 
manterem competitivas no mercado internacional, as empresas precisam desenvolver recursos 
que lhes proporcionem vantagem competitiva temporal ou sustentável, sendo preferível, 
vantagem competitiva sustentável. 
Todas as variáveis do cluster 2 apresentaram elevado percentual no item 2, contudo, das 
15 variáveis agrupadas, os recursos que obtiverem maior consenso entre as empresas, 
representando igualdade competitiva, foram “alta eficiência transacional”, “habilidades e 
experiências dos membros das organizações”, “compatibilidade dos calçados com o clima, 
costumes e hábitos do mercado-alvo” e “processos organizacionais”. Estes recursos foram 
classificados apenas como recursos básicos para o futuro do setor. 
Apesar de estar no cluster 2 – igualdade competitiva, a variável “planejamento 
estratégico das ações de internacionalização” teve média muito próxima a três e o terceiro 
coeficiente de variação mais elevado do grupo. Oito empresas consideraram esse recurso 
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como gerador de vantagem competitiva sustentável para o futuro, contudo, cinco empresas 
consideraram que esse recurso gera apenas igualdade competitiva. 
As variáveis “máquinas e componentes para a fabricação de calçados” e “capacidade de 
reduzir os riscos comerciais a que estão sujeitos” apresentaram os maiores coeficientes de 
variação do grupo. Não houve um consenso sobre a importância dessas variáveis para o futuro 
do setor calçadista brasileiro. Já a variável “tempo de atuação no mercado” ficou igualmente 
dividida entre igualdade competitiva, vantagem competitiva temporal e vantagem competitiva 
sustentável, contudo, apresentou um coeficiente de variação razoável e média igual a três, o 
que poderia caracterizar mais vantagem competitiva temporal. 
Seis das dez capacidades organizacionais foram consideradas recursos que poderão 
gerar apenas igualdade competitiva, sendo, portanto, vistas como recursos básicos e não 
estratégicos, como previsto na teoria. A crise no setor está exigindo das empresas uma melhor 
adequação dos seus recursos estratégicos. 
O cluster 3 apresenta o único recurso que representará vantagem competitiva temporal 
para as empresas do setor calçadista brasileiro. “vantagens de localização e de materiais 
utilizados na fabricação” ficou dividido entre igualdade competitiva e vantagem competitiva 
sustentável, por isso foi considerado como recurso que irá gerar vantagem competitiva 
temporal, conforme Tabela 26. 
Tabela 26. Cluster 3 – Recursos que representam vantagem competitiva temporal para o setor calçadista 
brasileiro no futuro (2010). 
Futuro: CLUSTER 3 - VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORAL 
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação 
freq. %  freq.  %  freq.  %  freq. % 
Vantagens de localização e de materiais 
utilizados na fabricação  2,7  1,10  0,402  2  13,3 5 
33,3 
3 20,0 5 
33,3
Fonte: Pesquisa de Campo. 
A média apresentada pelo recurso foi de 2,7, bem próxima a três que corresponde ao 
item vantagem competitiva temporal, porém, o coeficiente de variação de 0,402 foi um pouco 
elevado devido ao recurso ter recebido igual importância entre os itens igualdade competitiva 
e vantagem competitiva sustentável. Em contraste ao item anterior, igualdade competitiva, 
que foi composto por dois recursos tangíveis, sete recursos intangíveis e seis capacidades, o 
cluster 3 é composto apenas por um recurso tangível. Esse recurso foi classificado como 
recurso competitivo para o futuro do setor. 
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A Tabela 27 apresenta os recursos que possivelmente representarão vantagem 
competitiva sustentável para o futuro (2010) das empresas exportadoras do setor calçadista 
brasileiro. Os recursos apresentaram as maiores médias de todos os clusters e coeficientes de 
variação baixos ou razoáveis, o que caracteriza homogeneidade entre a opinião dos 
respondentes. 
Tabela 27. Cluster 4 – Recursos que representam vantagem competitiva sustentável para o setor calçadista 
brasileiro no futuro (2010).
 
Futuro: CLUSTER 4 - VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTÁVEL 
1  2  3  4 
VARIÁVEIS  Média
Desvio 
Padrão
Coef. de 
Variação
freq. %  freq.  %  freq.  %  freq. % 
Capacidade de inovação de processos, 
produtos e serviços  3,0 0,93 0,309 0 0 6 
40,0 
3 20,0 6
40,0
Capacidade adequada de fabricação para 
exportar 
3,3 0,80 0,245 0 0 3 20,0  5 
33,3
7
46,7
Alto nível de confiança dos clientes na 
eficiência profissional da empresa  3,3 0,90 0,270 0 0 4 26,7  2 13,3 9
60,0
Relacionamento com os clientes  3,2 0,77 0,242 0 0 3 20,0  6 
40,0
6
40,0
Alta qualidade do produto exportado  3,2 0,86 0,269 0 0 4 26,7  4 26,7 7
46,7
Design dos produtos  3,1 0,80 0,260 0 0 4 26,7  6 
40,0
5
33,3
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Os recursos que mais representarão vantagem competitiva sustentável, e se classificam 
como  recursos estratégicos, são “alto nível de confiança dos clientes na eficiência 
profissional da empresa”, “alta qualidade do produto exportado”, “relacionamento com os 
clientes” e “capacidade adequada de fabricação para exportar”, que são três recursos 
intangíveis e uma capacidade organizacional, respectivamente. Esses recursos intangíveis se 
referem ao subgrupo reputação. 
O recurso “capacidade de inovação de processos, produtos e serviços” teve o maior 
coeficiente de variação do cluster devido ter ficado dividido entre os itens igualdade 
competitiva e vantagem competitiva sustentável, entretanto, o “design dos produtos” teve 
concentração um pouco maior no item vantagem competitiva temporal, mas bem próxima à 
proporção de respostas do item 4: vantagem competitiva sustentável. 
O  cluster 4 é formado por duas capacidades organizacionais e quatro recursos 
intangíveis. Nesse caso, os recursos intangíveis foram considerados recursos estratégicos para 
o futuro das empresas e não recursos competitivos como esperado. Apenas duas das dez 
capacidades foram consideradas recursos estratégicos. 
A Tabela 28 apresenta os sete recursos que não se aplicarão ao futuro das empresas do 
setor calçadista brasileiro. As variáveis “gerenciamento eficiente das operações realizadas 
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além-mar”, “marcas e patentes” e “performance do produto no mercado interno” receberam 
maior proporção das respostas “não se aplica”, sendo, portanto, os recursos que menos serão 
utilizados pelo setor calçadista no futuro. 
Tabela 28. Cluster 5 – Recursos que “não se aplicam” ao setor calçadista brasileiro no futuro (2010). 
Futuro: CLUSTER 5 - NÃO SE APLICA 
0  1  2    3    4   
VARIÁVEIS  Média 
Desvio 
Padrão 
Coef. de 
Variação
freq. %  freq. %  freq.  %  freq. %  freq. % 
Suportar o tempo de 
retorno do investimento  2,0  1,04 0,519 1
6,7
5 35,7 6 
42,9 
1 7,1 2 14,3
Gerenciamento eficiente 
das operações realizadas 
além-mar 
2,8 0,94 0,331 3
20,0
00,0 6 
50,0 
2 16,7 4 33,3
Marcas e patentes  2,9  0,94 0,324 4
26,7
00,0 5 
45,5 
2 18,2 4 36,4
Performance do produto 
no mercado interno  2,9  1,10 0,379 5
33,3
1
50,0
3 30,0  2 20,0 4 40,0
Promover eficientemente 
os calçados no Brasil e 
exterior 2,9 1,03 0,359 1
6,7
17,1 5 
35,7 
3 21,4 5
35,7
Superação dos principais 
desafios do mercado 
escolhido 2,8 1,05 0,377 1
6,7
17,1 6 
42,9 
2 14,3 5 35,7
Canais de distribuição 
adequados para alcançar 
os consumidores  2,9  1,00 0,341 1
6,7
17,1 4 
28,6 
4
28,6
4
28,6
Fonte: Pesquisa de Campo. 
Os recursos “suportar o tempo de retorno do investimento”, “promover eficientemente 
os calçados no Brasil e exterior”, “superação dos principais desafios do mercado escolhido” e 
“canais de distribuição adequados para alcançar os consumidores” foram citados por apenas 
uma empresa, por isso não significa necessariamente que esses recursos não serão 
considerados importantes para o setor, pois, por motivos específicos à cada empresa, os 
recursos não foram utilizados. 
 
5.3 Agrupamentos por casos (empresas) 
 
A análise de agrupamentos com os registros ou empresas respondentes teve o objetivo 
de analisar a relação entre os recursos competitivos e estratégicos com o grau de 
internacionalização e as estratégias de internacionalização utilizadas pelas empresas para 
entrarem no mercado internacional, durante os três momentos: momento de entrada, situação 
atual (2005) e futuro (2010). 




 
 
Realizou-se cluster analysis das variáveis que correspondem aos recursos competitivos 
e estratégicos. Estes recursos foram divididos anteriormente à análise de agrupamentos, em 
três subgrupos, conforme Fahy (2002): recursos tangíveis (três variáveis), intangíveis (17 
variáveis) e capacidades organizacionais (10 variáveis). 
Também foram excluídas da análise as variáveis que apresentaram respostas “não se 
aplica”. Considerou-se que estas não representam recursos competitivos e estratégicos para o 
setor calçadista brasileiro, do ponto de vista dos gestores. Todos os recursos tangíveis foram 
considerados importantes, contudo, alguns recursos intangíveis e algumas capacidades não se 
aplicaram às empresas e foram excluídos dessa etapa da pesquisa. 
A análise de agrupamentos foi realizada separadamente com os três subgrupos nos três 
momentos ou estágios da internacionalização das empresas do setor calçadista brasileiro. 
Desse modo, examinou-se o grau de importância dado aos recursos tangíveis, aos recursos 
intangíveis e às capacidades no momento de entrada no mercado internacional, 
posteriormente, na situação atual (2005) e, por fim, em relação ao futuro (2010) das empresas. 
 
5.3.1 Momento de entrada no mercado internacional 
 
Em relação ao momento de entrada, todos os recursos tangíveis citados pelo especialista 
e obtidos com o estudo teórico aplicaram-se às empresas, sendo, portanto, considerados 
importantes para o setor, contudo, foram excluídos da análise de conglomerados cinco 
recursos intangíveis, de um total de 17 variáveis e duas capacidades organizacionais, de um 
total de 10 variáveis, por estes não terem se aplicado a pelo menos uma empresa. 
Das 15 empresas respondentes, quatro deixaram de preencher o questionário em relação 
ao tópico momento de entrada, pois os atuais gestores não faziam parte da empresa no 
momento em que iniciou a desenvolver suas atividades internacionais. Desse modo, para o 
momento de entrada, a taxa de respondentes corresponde a 25%, enquanto que, em relação à 
situação atual e ao futuro, os 15 respondentes correspondem a 34% da população. 
A Tabela 29 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação aos recursos tangíveis. O primeiro agrupamento é formado pelas empresas que 
consideram os recursos tangíveis como recursos que geram igualdade competitiva, pois 
apresentaram média igual a 2,4 sendo, portanto, mais próxima dessa categoria. Já o segundo 
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agrupamento apresentou média igual a 3,0 estando mais próxima da categoria vantagem 
competitiva temporal. 
Tabela 29. Cluster 1 – Relação dos recursos tangíveis com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização no momento de entrada no mercado internacional.
 
Momento de Entrada - RECURSOS TANGÍVEIS 
EMPRESAS 
r.e1  r.e2  r.e3 
Média  Est.Int.  GIN 
Empresa - 1    2 3  2  2,3 1 2,1
Empresa - 2    1 3  3  2,3 2 0,7
Empresa - 3    2 3  3  2,7 1 0,4
Empresa - 4    3 2  3  2,7 1 1,7
Empresa - 5    2 4  2  2,7 2 0,4
Empresa - 7    4 3  3  3,3 4,3 1,2
Empresa - 8    2 2  2  2,0 1 1,9
Empresa - 10  2 2  2  2,0 2 1,9
Empresa - 12   2 1  1  1,3 2 1,1
Empresa - 13   2 2  3  2,3 1 1,6
Média  2,2 2,5  2,4  2,4 1,7 1,3
         
Empresa - 15   1 4  4  3,0 5 1,8
Média  1,0 4,0  4,0  3,0 5,0 1,8
Fonte: Pesquisa de campo. 
O primeiro agrupamento é composto pelas empresas que atribuíram igual importância 
aos três recursos tangíveis, sendo as médias apresentadas pelo cluster iguais a 2,2; 2,5 e 2,4 
para os recursos r.e1, r.e2 e r.e3, que correspondem aos recursos “máquinas e componentes 
para a fabricação de calçados”, “vantagens de localização e de materiais utilizados na 
fabricação”e “acesso a insumos”, respectivamente. Essas empresas consideram os recursos 
tangíveis como recursos competitivos. 
O segundo agrupamento é composto pela única empresa que deu maior importância aos 
recursos r.e2 e r.e3 com o índice máximo igual a 4 e pouca importância ao r.e1, com o índice 
mínimo igual a 1. Para essa empresa, o primeiro recurso representa apenas um recurso 
competitivo e os outros dois representam recursos estratégicos. 
A diferença entre os clusters está no grau de importância dada aos recursos, sendo o 
primeiro formado pelas empresas que não diferenciam a importância dos recursos tangíveis 
para a entrada no mercado internacional e o segundo formado pela empresa que faz uma 
diferenciação bem-definida entre a importância dos recursos. 
Em relação às estratégias de internacionalização, os agrupamentos também tiveram 
comportamentos diferentes por apresentarem médias iguais a 1,7 e 5,0, respectivamente. O 




 
 
primeiro agrupamento apresenta as empresas que atuam no mercado internacional por meio 
de exportações, diretas ou indiretas, que são estratégias de internacionalização que demandam 
menos recursos ou recursos mais simples, contudo, em relação ao grau de internacionalização, 
esse agrupamento apresenta média um pouco inferior ao segundo grupo, demonstrando 
também menor grau de internacionalização. 
Pelas médias dos recursos fica demonstrado que o segundo agrupamento considera os 
recursos tangíveis como recursos estratégicos e o primeiro agrupamento, como recursos 
competitivos. Além disso, o segundo grupo apresenta grau de internacionalização maior que o 
primeiro e utiliza estratégias de internacionalização mais complexas, o que demonstra que os 
recursos tangíveis, apesar de serem mais propensos à imitação ou substituição pelos 
concorrentes, podem garantir vantagem competitiva sustentável para as empresas que os 
possuírem. 
Em relação aos recursos tangíveis, as empresas que apresentam um comportamento 
menos propenso à obtenção de vantagem competitiva sustentável (estratégias de 
internacionalização mais simples e menor grau de internacionalização), consideram os 
recursos tangíveis razoavelmente importantes. Contudo, as empresas mais propensas à 
vantagem competitiva sustentável (estratégias de internacionalização mais complexas e maior 
grau de internacionalização) fazem distinção entre os recursos, priorizando as variáveis 
“vantagem de localização” e “acesso a insumos”. 
A Tabela 30 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação aos recursos intangíveis. O primeiro agrupamento é formado pelas empresas que 
consideram os recursos intangíveis como recursos que geram igualdade competitiva, pois 
apresentaram média igual a 1,9 sendo, portanto, mais próxima dessa categoria. Já o segundo 
agrupamento apresentou média igual a 2,9 estando mais próxima da categoria vantagem 
competitiva temporal. 
O primeiro agrupamento é composto pelas empresas que apresentaram médias entre 1,6 
e 2,4 em relação aos doze recursos intangíveis.   Nesse  cluster, as empresas priorizaram os 
recursos r.e5, r.e9, r.e11, r.e17 e r.e18, que correspondem às variáveis “atender os prazos de 
entrega requeridos”, “habilidades e experiências dos membros das organizações”, “design dos 
produtos”, “relacionamento com os clientes” e “alta qualidade do produto exportado”. Todos 
os recursos desse clusters foram considerados recursos competitivos. 
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Tabela 30. Cluster 2 – Relação dos recursos intangíveis com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização no momento de entrada no mercado internacional.
 
Momento de Entrada - RECURSOS INTANGÍVEIS 
EMPRESAS 
r.e5  r.e6 r.e7  r.e8  r.e9  r.e11 r.e12 r.e13 r.e14 r.e16 r.e17 r.e18
Média  Est.Int.  GIN
Empresa - 1   2  2  2  2  2  2 2 2 2 2 2 2 2,0  1  2,1
Empresa - 5   2  1  1  2  2  2 1 2 1 2 4 4 2,0  2  0,4
Empresa - 10  2 1 1 1 2  2 1 1 2 1 1 2 1,4  2 1,9
Empresa - 13    3 1 1 2 3  3 2 2 2 3 2 3 2,3  1 1,6
Empresa - 15    2 3 2 1 2  3 1 1 1 1 2 1 1,7  5 1,8
Média  2,2  1,6  1,4  1,6  2,2  2,4 1,4 1,6 1,6 1,8 2,2 2,4 1,9  2,2  1,6
                       
Empresa - 2   4  2  3  2  4  2 2 3 3 2 3 2 2,7  2  0,7
Empresa - 3   3  3  2  2  4  4 3 3 3 2 3 2 2,8  1  0,4
Empresa - 4   3  3  2  2  3  1 3 3 3 3 3 3 2,7  1  1,7
Empresa - 7   3  3  2  2  2  3 2 3 4 4 4 4 3,0  4,3  1,2
Empresa - 8   4  4  4  3  2  3 4 2 2 4 4 4 3,3  1  1,9
Empresa - 12    4 2 2 2 1  4 4 2 2 4 4 4 2,9  2 1,1
Média  3,5  2,8  2,5  2,2  2,7  2,8 3,0 2,7 2,8 3,2 3,5 3,2 2,9  1,9  1,2
Fonte: Pesquisa de campo. 
O segundo agrupamento é composto pelas empresas que atribuíram maior importância 
aos recursos intangíveis e apresentaram médias entre 2,5 e 3,5. Nesse grupo, 7 recursos foram 
considerados competitivos e 5 foram recursos estratégicos, contrastando a teoria que classifica 
os recursos intangíveis como recursos competitivos. 
Os recursos r.e5, r.e12, r.e16, r.e 17 e r.e18 foram citados como recursos estratégicos 
para as empresas do cluster 2, que correspondem às variáveis “atender os prazos de entrega 
requeridos”, “desenvolvimento de tecnologia e know-how para adequar o produto aos padrões 
de exigência dos novos mercados”, “alto nível de confiança dos clientes na eficiência 
profissional da empresa”, “relacionamento com os clientes” e “alta qualidade do produto 
exportado”. 
Em relação às estratégias de internacionalização, os agrupamentos tiveram 
comportamentos um pouco diferenciados por apresentarem médias iguais a 2,2 e 1,9, 
respectivamente. O primeiro agrupamento apresenta as empresas que atuam no mercado 
internacional por meio de estratégias de internacionalização que demandam mais recursos ou 
recursos mais complexos. Do mesmo modo, em relação ao grau de internacionalização, esse 
agrupamento apresentou média um pouco superior ao segundo grupo, demonstrando também 
maior Grau de Internacionalização. 
Pelas médias dos recursos, ficou demonstrado que o segundo agrupamento considera os 
recursos intangíveis mais importantes que o primeiro, contudo, apresentou grau de 
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internacionalização menor que o primeiro grupo e utilizou estratégias de internacionalização 
mais simples. Esperava-se que quanto maior o grau de internacionalização e mais complexas 
as estratégias de internacionalização utilizadas, maior importância as empresas dariam aos 
recursos intangíveis. 
Em relação à importância dos recursos intangíveis para o momento de entrada no 
mercado internacional, as empresas, que apresentaram um comportamento menos propenso à 
obtenção de vantagem competitiva sustentável (estratégias de internacionalização mais 
simples e menor grau de internacionalização), consideraram os recursos intangíveis muito 
importantes (segundo grupo), contudo, as empresas mais propensas à vantagem competitiva 
sustentável (estratégias de internacionalização mais complexas e maior grau de 
internacionalização) atribuíram importância razoável aos recursos intangíveis (primeiro 
grupo). 
A Tabela 31 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação às capacidades organizacionais no momento de entrada no mercado internacional. 
Tabela 31. Cluster 3 – Relação das capacidades organizacionais com as estratégias de internacionalização e o 
grau de internacionalização no momento de entrada no mercado internacional.
 
Momento de Entrada - CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS 
EMPRESAS 
r.e21  r.e22  r.e23  r.e24  r.e25 r.e26 r.e27 r.e30
Média Est.Int. GIN 
Empresa - 1   2  2  2  2  2 2 2 2 2,0 1 2,11 
Empresa - 3   3  2  2  2  2 2 2 3 2,3 1 0,45 
Empresa - 4   2  3  3  2  3 3 2 3 2,6 1 1,68 
Empresa - 5   2  4  2  2  1 2 2 2 2,1 2 0,44 
Empresa - 10  2 3 2 1 1 2 2 4 2,1 2 1,85 
Empresa - 12   2  4  2  2  2 4 2 2 2,5 2 1,13 
Empresa - 13   2  1  2  1  2 3 2 2 1,9 1 1,62 
Empresa - 15   2  1  1  1  1 2 2 1 1,4 5 1,78 
Média  2,1  2,5  2,0  1,6  1,8 2,5 2,0 2,4 2,1 1,9 1,4 
          
Empresa - 2   4  3  2  4  3 4 4 3 3,4 2 0,71 
Empresa - 7   3  4  4  4  4 3 2 4 3,5 4,3 1,24 
Empresa - 8   4  2  2  4  4 4 4 2 3,3 1 1,92 
Média  3,7  3,0  2,7  4,0  3,7 3,7 3,3 3,0 3,4 2,4 1,3 
Fonte: Pesquisa de campo. 
O primeiro agrupamento é formado pelas empresas que consideram as capacidades 
organizacionais como recursos que geram igualdade competitiva, pois apresentaram média 
igual a 2,1 sendo, portanto, mais próxima dessa categoria. Já o segundo agrupamento 
apresentou média igual a 3,4, demonstrando que as empresas desse grupo consideram as 




 
 
capacidades organizacionais recursos capazes de proporcionar vantagem competitiva 
sustentável. 
O primeiro agrupamento é composto pelas empresas que apresentaram médias entre 1,8 
e 2,5 em relação às oito capacidades organizacionais. Nesse cluster, as empresas priorizaram 
os recursos r.e22, r.e26 e r.e30, que correspondem às variáveis “cultura organizacional”, 
“compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo” e 
“capacidade adequada de fabricação para exportar”. Todos os recursos foram considerados 
competitivos para as empresas. 
O segundo agrupamento é composto pelas empresas que atribuíram maior importância 
às oito capacidades organizacionais e apresentaram médias entre 3,0 e 4,0. Os recursos r.e21, 
r.e24, r.e25 e r.e26 foram citados como os mais importantes para as empresas desse cluster, 
que correspondem às variáveis “capacidade de inovação de processos, produtos e serviços”, 
“planejamento estratégico das ações de internacionalização”, “tempo de atuação no mercado” 
e “compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo”. Todos os 
recursos foram considerados estratégicos para as empresas. 
Em relação às estratégias de internacionalização, os agrupamentos tiveram 
comportamentos um pouco diferenciados por apresentarem médias iguais a 1,9 e 2,4, 
respectivamente. O primeiro agrupamento apresenta as empresas que atuam no mercado 
internacional por meio de estratégias de internacionalização que demandam menos recursos 
ou recursos mais simples, contudo, em relação ao grau de internacionalização, esse 
agrupamento apresentou média um pouco superior ao segundo grupo, demonstrando maior 
grau de internacionalização. 
Pelas médias dos recursos, ficou demonstrado que o segundo agrupamento considera as 
capacidades organizacionais mais estratégicas que o primeiro, porém, apresentou grau de 
internacionalização menor que o primeiro grupo e utilizou estratégias de internacionalização 
mais complexas. Também se esperava que quanto maior o grau de internacionalização e mais 
complexas as estratégias de internacionalização utilizadas, maior importância as empresas 
dariam às capacidades organizacionais. 
Em relação à utilização das capacidades organizacionais no momento de entrada, as 
empresas apresentaram um comportamento diferente dos recursos tangíveis e intangíveis. O 
agrupamento que obteve menor grau de internacionalização apresentou estratégias de 
internacionalização mais complexas e o agrupamento, que obteve maior grau de 




 
 
internacionalização, apresentou estratégias de internacionalização mais simples. Desse modo, 
para o momento de entrada no mercado internacional, quanto maior o grau de 
internacionalização, as empresas utilizam estratégias de internacionalização mais simples e 
consideram as capacidades organizacionais recursos menos estratégicos. 
No momento de entrada no mercado internacional, as empresas com maior grau de 
internacionalização consideraram os recursos tangíveis mais estratégicos que os intangíveis e 
as capacidades organizacionais e utilizaram estratégias de internacionalização mais 
complexas, priorizando os recursos tangíveis e intangíveis. As empresas com menor grau de 
internacionalização consideraram os recursos intangíveis e as capacidades organizacionais 
mais estratégicos que os recursos tangíveis e utilizaram estratégias de internacionalização 
mais complexas, priorizando as capacidades organizacionais. 
 
5.3.2 Situação atual (2005) no mercado internacional 
 
Em relação à situação atual (2005) das empresas, todos os recursos tangíveis foram 
considerados estratégicos, pois não apresentaram nenhuma resposta “não se aplica”, contudo, 
foram excluídos da análise de conglomerados quatro recursos intangíveis, de um total de 17 
variáveis e duas capacidades organizacionais, de um total de 10 variáveis, por estes não terem 
se aplicado a pelo menos uma das empresas estudadas. 
A Tabela 32 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação aos recursos tangíveis na situação atual no mercado internacional. 
O primeiro agrupamento é formado pelas empresas que consideram os recursos 
tangíveis como recursos que geram igualdade competitiva, pois apresentaram média igual a 
2,4 sendo, portanto, mais próxima dessa categoria. Já o segundo agrupamento apresentou 
média igual a 4,0, demonstrando que para esse cluster os recursos tangíveis representam 
Vantagem Competitiva Sustentável na situação atual. 
No primeiro agrupamento, o recurso considerado mais estratégico pelas empresas 
exportadoras do setor calçadista foi o r.e2, que representa as “vantagens de localização e de 
materiais utilizados na fabricação”, devido ter apresentado maior média que as demais. Os 
recursos r.e1 e r.e3, “máquinas e componentes para a fabricação de calçados” e “acesso a 
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insumos”, respectivamente, tiveram importância razoável por ter apresentado médias 
próximas a 2. 
Tabela 32. Cluster 1 – Relação dos recursos tangíveis com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização na situação atual (2005) no mercado internacional.
 
Situação Atual (2005) - RECURSOS TANGÍVEIS 
EMPRESAS 
r.e1  r.e2  r.e3 
Média  Est.Int.  GIN 
Empresa - 1   
23 2 
2,3 2,0 1,5
Empresa - 2   
13 3 
2,3 3,0 1,3
Empresa - 3   
23 3 
2,7 5,5 1,8
Empresa - 4   
32 2 
2,3 1,0 1,9
Empresa - 5   
24 2 
2,7 2,0 0,6
Empresa - 6 
22 2 
2,0 2,0 1,9
Empresa - 7   
22 2 
2,0 4,3 1,4
Empresa - 8   
22 2 
2,0 1,0 1,8
Empresa - 9 
22 2 
2,0 2,0 1,9
Empresa - 11 
22 2 
2,0 2,0 2,0
Empresa - 12   
33 3 
3,0 3,0 1,5
Empresa - 13   
22 3 
2,3 2,0 1,0
Empresa - 14 
24 2 
2,7 4,0 2,8
Empresa - 15   
24 4 
3,3 2,0 1,1
Média  2,1 2,7  2,4  2,4 2,6 1,6
          
Empresa - 10 
44 4 
4 2,0 1,7
Média  4,0 4,0  4,0  4,0 2,0 1,7
Fonte: Pesquisa de campo. 
No segundo agrupamento, atribuiu-se importância máxima a todos os recursos 
tangíveis, significando que esses recursos são igualmente importantes para essa empresa 
desempenhar suas atividades na situação atual. Desse modo, para o cluster 1, os recursos 
tangíveis têm importância razoável para as empresas, já no cluster 2, os recursos tangíveis são 
fundamentais para as empresas se manterem competitivas no desempenho atual de suas 
atividades. 
As estratégias de internacionalização apresentadas pelo primeiro agrupamento tiveram 
média igual a 2,6. Desse modo, as empresas utilizam atualmente estratégias um pouco mais 
complexas, não se prendendo apenas às atividades de exportação. Para o segundo 
agrupamento, a média referente às estratégias de internacionalização foi igual a 2,0, 
significando que, para esse cluster, priorizaram-se estratégias mais simples que demandam 
menos recursos, como exportação direta ou indireta. O grau de internacionalização de 1,6, no 
primeiro agrupamento, foi bem equivalente, contudo, um pouco inferior ao do segundo que 
apresentou média de 1,7. 
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Pelas médias apresentadas nos clusters, fica demonstrado que o segundo agrupamento 
considera os recursos tangíveis como recursos estratégicos e o primeiro agrupamento, como 
recursos competitivos. Além disso, apresenta grau de internacionalização maior que o 
primeiro grupo e utiliza estratégias de internacionalização mais simples, o que demonstra que 
os recursos tangíveis têm uma relação direta com o grau de internacionalização das empresas 
e uma relação inversa com as estratégias de internacionalização, para o momento atual das 
empresas. 
Na Tabela 33 são apresentados os resultados referentes à utilização dos recursos 
intangíveis na situação atual das empresas do setor calçadista brasileiro para o desempenho de 
suas atividades. No primeiro agrupamento, os recursos intangíveis apresentaram média igual 
a 2,5, ficando entre as categorias igualdade competitiva e vantagem competitiva temporal. Já 
o segundo agrupamento, cuja média foi de 3,5, considerou os recursos intangíveis como 
recursos capazes de proporcionar vantagem competitiva temporal ou vantagem competitiva 
sustentável para as empresas. 
Tabela 33. Cluster 2 – Relação dos recursos intangíveis com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização na situação atual (2005) no mercado internacional.
 
Situação Atual (2005) - RECURSOS INTANGÍVEIS 
EMPRESAS 
r.e4  r.e5 r.e6  r.e7  r.e8  r.e9 r.e11 r.e12 r.e13 r.e14 r.e16 r.e17 r.e18 
Média  Est.Int.  GIN
Empresa - 1  
2 2 1 2 3 22222332 
2,2 2,0 1,5
Empresa - 2  
4 4 2 3 2 42233232 
2,8 3,0 1,3
Empresa - 3  
2 3 1 2 2 33333442 
2,7 5,5 1,8
Empresa - 4  
4 3 1 2 2 32333333 
2,7 1,0 1,9
Empresa - 5  
2 2 1 1 2 24121244 
2,2 2,0 0,6
Empresa - 6 
1 3 1 2 2 23222343 
2,3 2,0 1,9
Empresa - 7  
2 2 1 2 2 32434444 
2,8 4,3 1,4
Empresa - 9 
2 3 1 1 1 23211333 
2,0 2,0 1,9
Empresa - 10 
2 2 2 4 3 32443433 
3,0 2,0 1,7
Empresa - 11 
2 2 2 1 1 22222223 
1,9 2,0 2,0
Empresa - 13  
3 3 1 1 2 33222323 
2,3 2,0 1,0
Empresa - 14 
2 2 2 2 2 23332424 
2,5 4,0 2,8
Empresa - 15  
3 3 1 4 3 34432342 
3,0 2,0 1,1
Média  2,4  2,6  1,3  2,1  2,1  2,6 2,7 2,6 2,5 2,3 3,1 3,2 2,9  2,5  2,6 1,6
                        
Empresa - 8  
3 4 4 4 3 23422444 
3,3 1,0 1,8
Empresa - 12  
3 4 3 3 4 44434444 
3,7 3,0 1,5
Média 
3,0  4,0  3,5  3,5  3,5  3,0 3,5 4,0 2,5 3,0 4,0 4,0 4,0  3,5  2,0 1,6
Fonte: Pesquisa de campo. 
No primeiro agrupamento, a média dos recursos variou de 1,3 a 3,2. Todos os recursos 
foram considerados competitivos pelas empresas. Os recursos r.e11, r.e16, r.e17 e r.e18 foram 




 
 
considerados mais competitivos pelas empresas que compõem esse cluster, que correspondem 
ao “design dos produtos”, “alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da 
empresa”, “relacionamento com os clientes” e “alta qualidade do produto exportado”, 
respectivamente. O recurso considerado menos competitivo pelo grupo foi o r.e6, ou seja, o 
“preço competitivo do produto no mercado internacional”. 
A variação das médias no segundo agrupamento foi de 2,5 a 4,0. 12 recursos intangíveis 
foram considerados recursos estratégicos e apenas um foi considerado competitivo pelas 
empresas. Os recursos r.e5, r.e12, r.e16, r.e17 e r.e18 foram considerados mais estratégicos 
nesse cluster e correspondem a “atender os prazos de entrega requeridos”, “desenvolvimento 
de tecnologia e know-how para adequar o produto aos padrões de exigência dos novos 
mercados”, “alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa”, 
“relacionamento com os clientes” e “alta qualidade do produto exportado”, respectivamente. 
O r.e13, “usar informação global de negócios mais rápido e melhor do que os concorrentes”, 
foi o recurso considerado menos estratégico pelo grupo, pois apresentou a menor média. 
As estratégias de internacionalização do primeiro agrupamento tiveram média de 2,6, 
demonstrando utilização de estratégias mais complexas, pois apresentou média maior que o 
segundo agrupamento, que obteve média igual a 2,0. Desse modo, o primeiro cluster é 
composto pelas empresas que utilizam não somente exportação direta ou indireta, mas 
também possuem subsidiárias em outros países ou utilizam modos contratuais com outras 
empresas como estratégias de internacionalização. 
O grau de internacionalização entre os dois agrupamentos foi igual a 1,6. Pelas médias 
apresentadas nos clusters,  ficou demonstrado que o segundo agrupamento considera os 
recursos intangíveis mais estratégicos que o primeiro, contudo, as estratégias de 
internacionalização apresentaram uma relação inversa com os recursos. O cluster composto 
pelas empresas, que deram maior importância aos recursos intangíveis, utilizou estratégias de 
internacionalização mais simples. 
Esperava-se que quanto mais as empresas priorizassem os recursos intangíveis, mais 
elas utilizassem estratégias de internacionalização mais complexas, conforme estudo teórico. 
Contudo, na prática, ocorreu o contrário. Como o Grau de Internacionalização foi igual nos 
dois agrupamentos, não houve maior influência desse índice na importância dada aos recursos 
intangíveis na situação atual. 
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Na Tabela 34 são apresentados os resultados referentes à utilização das capacidades 
organizacionais na situação atual das empresas do setor calçadista brasileiro para o 
desempenho de suas atividades. 
Tabela 34. Cluster 3 – Relação das capacidades organizacionais com as estratégias de internacionalização e o 
grau de internacionalização na situação atual (2005) no mercado internacional.
 
Situação Atual (2005) - CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS 
EMPRESAS 
r.e21 r.e22 r.e23 r.e24 r.e25 r.e26 r.e27 r.e30
Média  Est.Int. GIN 
Empresa - 1 
2 2 2 2 2223
2,1 2,0 1,5 
Empresa - 4 
2 3 3 2 3323
2,6 1,0 1,9 
Empresa - 5 
2 4 2 2 1222
2,1 2,0 0,6 
Empresa - 6 
3 2 2 2 2223
2,3 2,0 1,9 
Empresa - 9 
2 2 2 1 3313
2,1 2,0 1,9 
Empresa - 10 
3 4 4 3 2234
3,1 2,0 1,7 
Empresa - 11 
2 2 2 2 3212
2,0 2,0 2,0 
Empresa - 13 
2 1 2 1 2322
1,9 2,0 1,0 
Média  2,3  2,5  2,4  1,9  2,3 2,4 1,9 2,8 2,3 1,9 1,6 
         
Empresa - 2 
4 3 2 4 3443
3,4 3,0 1,3 
Empresa - 3 
3 4 2 4 3333
3,1 5,5 1,8 
Empresa - 7 
4 4 4 4 4344
3,9 4,3 1,4 
Empresa - 8 
4 2 2 4 4444
3,5 1,0 1,8 
Empresa - 12 
2 4 4 4 4444
3,8 3,0 1,5 
Empresa - 14 
3 2 2 4 4234
3,0 4,0 2,8 
Empresa - 15 
3 3 2 3 3332
2,8 2,0 1,1 
Média 
3,3  3,1  2,6  3,9  3,6 3,3 3,6 3,4 3,3 3,3 1,7 
Fonte: Pesquisa de campo. 
No primeiro agrupamento, as capacidades organizacionais apresentaram média igual a 
2,3, ficando próximas à categoria igualdade competitiva. Já o segundo agrupamento teve 
média igual a 3,3, portanto, considerou as capacidades organizacionais como recursos capazes 
de proporcionar vantagem competitiva temporal. 
A média dos recursos, no primeiro agrupamento, variou de 1,9 a 2,8. Todas as 
capacidades foram consideradas recursos competitivos. Os recursos r.e22 e r.e30 foram 
considerados mais competitivos pelas empresas que compõem esse cluster, que correspondem 
à “cultura organizacional” e à “capacidade adequada de fabricação para exportar”. Os 
recursos considerados menos competitivos pelo grupo foram: o r.e24 e r.e27, ou seja, o 
“planejamento estratégico das ações de internacionalização” e o “conhecimento dos 
concorrentes no mercado global”. 
A variação das médias no segundo agrupamento foi de 2,6 a 3,9. Nesse grupo, 7 
capacidades foram consideradas recursos estratégicos e apenas 1 como recurso competitivo. 




 
 
Os recursos r.e24, r.e25 e r.e27 foram considerados mais estratégicos nesse cluster e 
correspondem às variáveis “planejamento estratégico das ações de internacionalização”, 
“tempo de atuação no mercado” e “conhecimento dos concorrentes no mercado global”, 
exatamente dois dos recursos considerados menos importantes no primeiro agrupamento. O 
r.e23, “processos organizacionais”, foi o recurso considerado menos estratégico pelo segundo 
grupo, pois apresentou a menor média. 
As estratégias de internacionalização do primeiro agrupamento tiveram média de 1,9, 
demonstrando utilização de estratégias mais simples, pois apresentou média menor que o 
segundo agrupamento, que obteve média igual a 3,3. Desse modo, o segundo cluster é 
composto pelas empresas que utilizam não somente exportação direta ou indireta, mas 
também possuem subsidiárias em outros países ou utilizam modos contratuais com outras 
empresas como estratégias de internacionalização. 
Em relação ao grau de internacionalização, o primeiro agrupamento apresentou média 
igual a 1,6, sendo esta um pouco inferior à média do segundo grupo, que obteve média de 1,7, 
demonstrando menor grau de internacionalização. Pelas médias dos recursos, ficou 
demonstrado que o segundo agrupamento considera as capacidades organizacionais mais 
estratégicas que o primeiro. Além disso, apresentou grau de internacionalização maior que o 
primeiro grupo e utilizou estratégias de internacionalização mais complexas. 
Nesse caso, o resultado obtido na pesquisa de campo correspondeu ao estudo teórico. 
Quanto maior o grau de internacionalização e mais complexas as estratégias de 
internacionalização utilizadas, maior importância as empresas deram às capacidades 
organizacionais para a situação atual. 
Em relação às capacidades organizacionais, as empresas que apresentam um 
comportamento menos propenso à obtenção de vantagem competitiva sustentável (estratégias 
de internacionalização mais simples e menor grau de internacionalização) consideram 
razoavelmente importantes as capacidades organizacionais. Já as empresas mais propensas à 
vantagem competitiva sustentável (estratégias de internacionalização mais complexas e maior 
grau de internacionalização) consideram todas as capacidades organizacionais mais 
importantes que no cluster 1. 
O estudo da relação das capacidades organizacionais com as estratégias de 
internacionalização e o grau de internacionalização das empresas, na situação em que estão 
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desempenhando suas atividades de internacionalização atualmente, está de acordo com o 
estudo teórico em que estas categorias deveriam apresentar relação direta entre si. 
 
5.3.3 Futuro (2010) no mercado internacional 
 
As empresas do setor calçadista brasileiro consideraram que todos os recursos tangíveis 
serão estratégicos no futuro (2010) por não terem apresentado nenhuma resposta “não se 
aplica”, contudo, foram excluídos dessa etapa da análise de conglomerados cinco recursos 
intangíveis, de um total de 17 variáveis e duas capacidades organizacionais, de um total de 10 
variáveis, por estes não terem se aplicado a pelo menos uma das empresas estudadas. 
A Tabela 35 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação aos recursos tangíveis no futuro (2010) no mercado internacional. 
Tabela 35. Cluster  1 – Relação dos recursos tangíveis com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização no futuro (2010) das empresas no mercado internacional.
 
Futuro (2010) - RECURSOS TANGÍVEIS 
EMPRESAS 
r.e1  r.e2  r.e3 
Média  Est.Int.  GIN 
Empresa - 1   
34 2 
3,0 2,0 1,4
Empresa - 4   
43 3 
3,3 2,0 1,9
Empresa - 5   
24 2 
2,7 5,0 1,0
Empresa - 10 
34 3 
3,3 3,0 1,7
Empresa - 14 
34 3 
3,3 4,0 2,8
Empresa - 15   
44 4 
4,0 2,0 1,5
Média 
3,2 3,8  2,8  3,3 3,0 1,7
          
Empresa - 2   
13 3 
2,3 4,0 1,9
Empresa - 3   
23 3 
2,7 5,5 2,3
Empresa - 6 
22 2 
2,0 2,0 1,9
Empresa - 7   
22 2 
2,0 4,3 1,5
Empresa - 8   
22 2 
2,0 1,0 1,8
Empresa - 9 
12 2 
1,7 2,0 1,9
Empresa - 11 
21 1 
1,3 2,0 2,0
Empresa - 12   
11 4 
2,0 3,0 1,3
Empresa - 13   
22 3 
2,3 2,0 1,0
Média  1,7 2,0  2,4  2,0 2,9 1,7
Fonte: Pesquisa de campo. 
O segundo agrupamento é formado pelas empresas que consideram os recursos tangíveis 
como recursos que irão gerar igualdade competitiva, pois apresentaram média igual a 2,0 
sendo, portanto, mais próxima dessa categoria. Já o primeiro agrupamento apresentou média 




 
 
igual a 3,3, demonstrando que, para esse cluster, os recursos tangíveis representarão vantagem 
competitiva temporal no futuro. 
O primeiro agrupamento é composto pelas empresas que deram maior importância aos 
três recursos tangíveis, sendo as médias apresentadas pelo cluster iguais a 3,2, 3,8 e 2,8 para 
os recursos r.e1, r.e2 e r.e3, que correspondem aos recursos “máquinas e componentes para a 
fabricação de calçados”, “vantagens de localização e de materiais utilizados na fabricação” e 
“acesso a insumos”, respectivamente. Os dois primeiros recursos representarão recursos 
estratégicos para o futuro do setor, enquanto que o último recurso será considerado apenas um 
recurso competitivo. 
O segundo agrupamento é composto pelas empresas que deram menor importância aos 
recursos tangíveis, apresentando médias de 1,7, 2,0 e 2,4. Todos os recursos foram 
considerados competitivos pelas empresas, entretanto, o recurso considerado menos 
competitivo pelo cluster foi r.e1 “máquinas e componentes para a fabricação de calçados”, 
com média igual a 1,7, e o mais estratégico foi r.e3 “acesso a insumos”. 
No primeiro agrupamento, o recurso considerado mais estratégico pelas empresas 
exportadoras do setor calçadista foi o r.e2, que representa as “vantagens de localização e de 
materiais utilizados na fabricação”, devido ter apresentado maior média que as demais, e o 
menos estratégico foi r.e3, pois apresentou menor média no cluster. 
Em relação às estratégias de internacionalização, os agrupamentos tiveram 
características semelhantes por apresentarem médias iguais a 3,0 e 2,9. O primeiro 
agrupamento apresenta as empresas que atuam no mercado internacional por meio de 
estratégias de internacionalização que demandam um pouco mais de recursos ou recursos 
mais complexos, contudo, em relação ao grau de internacionalização, esse agrupamento 
apresentou média igual a do segundo cluster, demonstrando também grau de 
internacionalização semelhante. 
A Tabela 36 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação aos recursos intangíveis no futuro (2010) no mercado internacional. O segundo 
agrupamento é formado pelas empresas que consideram os recursos intangíveis como recursos 
que irão gerar igualdade competitiva, pois apresentaram média igual a 2,5 sendo, portanto, 
mais próxima dessa categoria. Já o primeiro agrupamento apresentou média igual a 3,7, 
demonstrando que, para esse cluster, os recursos intangíveis representarão vantagem 
competitiva sustentável no futuro. 
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Tabela 36. Cluster 2  – Relação dos recursos intangíveis com as estratégias de internacionalização e o grau de 
internacionalização no futuro (2010) das empresas no mercado internacional.
 
Futuro (2010) - RECURSOS INTANGÍVEIS 
EMPRESAS 
r.e4  r.e5 r.e6 r.e8  r.e9  r.e11 r.e12 r.e13 r.e14 r.e16 r.e17 r.e18
Média Est.Int.  GIN
Empresa - 8  
4 44 4 2  3422444
3,4 1,0 1,8
Empresa - 12  
3 42 4 4  4434444
3,7 3,0 1,3
Empresa - 14 
4 42 4 3  4443434
3,6 4,0 2,8
Empresa - 15  
4 44 4 4  4444444
4,0 2,0 1,5
Média  3,8  4,0 3,0  4,0  3,3  3,8 4,0 3,3 3,3 4,0 3,8 4,0 3,7  2,5  1,8
              
Empresa - 1  
2 22 2 2  2222432
2,3 2,0 1,4
Empresa - 2  
4 42 2 4  2233232
2,8 4,0 1,9
Empresa - 3  
2 31 2 3  3333432
2,7 5,5 2,3
Empresa - 4  
4 32 2 3  3333333
2,9 2,0 1,9
Empresa - 5  
2 21 2 2  4222244
2,4 5,0 1,0
Empresa - 6 
2 42 2 2  4222444
2,8 2,0 1,9
Empresa - 7  
2 21 2 3  3434444
3,0 4,3 1,5
Empresa - 9 
2 21 1 2  3111223
1,8 2,0 1,9
Empresa - 10 
2 21 2 3  2343433
2,7 3,0 1,7
Empresa - 11 
1 21 1 2  2222222
1,8 2,0 2,0
Empresa - 13  
3 31 2 3  3222323
2,4 2,0 1,0
Média  2,4  2,6 1,4  1,8  2,6  2,8 2,4 2,5 2,5 3,1 3,0 2,9 2,5  3,1  1,7
Fonte: Pesquisa de campo. 
No primeiro agrupamento, os recursos considerados mais estratégicos pelas empresas 
exportadoras do setor calçadista foram os r.e4, r.e5, r.e8, r.e11, r.e12, r.e16, r.e17 e r.e18, que 
correspondem à “alta eficiência transacional”, “atender os prazos de entrega requeridos”, 
“reduzir os riscos comerciais a que estão sujeitos”, “design dos produtos”, “desenvolvimento 
de tecnologia e know-how para adequar o produto aos padrões de exigência dos novos 
mercados”, “alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa”, 
“relacionamento com os clientes” e “alta qualidade do produto exportado”, respectivamente. 
No segundo agrupamento, apenas os recursos r.e16 e r.e17 foram considerados 
estratégicos para o futuro das empresas do setor calçadista, que correspondem ao “alto nível 
de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa”, “relacionamento com os 
clientes”. Os demais recursos foram considerados apenas recursos competitivos. 
Em relação às estratégias de internacionalização, os agrupamentos tiveram 
características diferentes, pois apresentarem médias de 2,5 e 3,1, respectivamente. O segundo 
agrupamento apresenta as empresas que atuam no mercado internacional, por meio de 
estratégias de internacionalização que demandam mais recursos ou recursos mais complexos, 
entretanto, consideram os recursos intangíveis apenas como recursos competitivos. Em 
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relação ao grau de internacionalização, esse agrupamento apresentou média muito próxima a 
do segundo cluster, demonstrando grau de internacionalização equivalente. 
A Tabela 37 apresenta os resultados referentes ao comportamento das empresas em 
relação às capacidades organizacionais no futuro (2010) no mercado internacional. 
O primeiro agrupamento é formado pelas empresas que consideram as capacidades 
organizacionais como recursos que irão gerar igualdade competitiva, pois apresentaram média 
igual a 2,2 sendo, portanto, mais próxima dessa categoria. Já o segundo agrupamento 
apresentou média igual a 3,6, demonstrando que, para esse cluster, as capacidades 
organizacionais representarão vantagem competitiva sustentável no futuro. 
Nenhum recurso foi considerado estratégico pelas empresas exportadoras do setor 
calçadista. Todos os recursos foram considerados competitivos, contudo, o recurso 
considerado mais competitivo pelas empresas foi o r.e30, que corresponde à “capacidade 
adequada de fabricação para exportar”. 
Tabela 37. Cluster 3  – Relação das capacidades organizacionais com as estratégias de internacionalização e o 
grau de internacionalização no futuro (2010) das empresas no mercado internacional.
 
Futuro (2010) - CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS 
EMPRESAS 
r.e21  r.e22  r.e23 r.e24  r.e25 r.e26  r.e27  r.e30
Média Est.Int. GIN 
Empresa - 1  
2 2 2 2 2 2 2 3
2,1 2,0 1,4 
Empresa - 4  
2 3 3 2 3 3 2 3
2,6 2,0 1,9 
Empresa - 5  
2 4 2 2 2 2 2 2
2,3 5,0 1,0 
Empresa - 6 
4 2 2 2 2 2 2 4
2,5 2,0 1,9 
Empresa - 9 
3 2 2 1 3 2 1 3
2,1 2,0 1,9 
Empresa - 11 
2 2 2 2 2 2 2 2
2,0 2,0 2,0 
Empresa - 13  
2 1 2 1 2 3 2 2
1,9 2,0 1,0 
Média  2,4  2,3  2,1  1,7  2,3 2,3 1,9 2,7 2,2 2,4 1,6 
             
Empresa - 2  
4 3 2 4 3 4 4 3
3,4 4,0 1,9 
Empresa - 3  
3 4 2 4 3 3 3 3
3,1 5,5 2,3 
Empresa - 7  
4 4 4 4 4 3 4 4
3,9 4,3 1,5 
Empresa - 8  
4 2 2 4 4 4 4 4
3,5 1,0 1,8 
Empresa - 10 
3 4 4 4 3 3 4 4
3,6 3,0 1,7 
Empresa - 12  
2 4 4 4 4 4 4 4
3,8 3,0 1,3 
Empresa - 14 
4 2 2 4 4 2 4 4
3,3 4,0 2,8 
Empresa - 15  
4 4 4 4 4 4 4 4
4,0 2,0 1,5 
Média  3,5  3,4  3,0  4,0  3,6 3,4 3,9 3,8 3,6 3,4 1,8 
Fonte: Pesquisa de campo. 
No segundo agrupamento, todos os recursos foram considerados estratégicos, 
entretanto, os recursos r.e21, r.e24, r.e25, r.e27 e r.e30 foram considerados mais estratégicos 
para o futuro das empresas do setor calçadista, que correspondem à “capacidade de inovação 
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de processos, produtos e serviços”, “planejamento estratégico das ações de 
Internacionalização”, “tempo de atuação no mercado”, “conhecimento dos concorrentes no 
mercado global” e “capacidade adequada de fabricação para exportar”. 
Em relação às estratégias de internacionalização, os agrupamentos tiveram 
características diferentes, pois apresentarem médias de 2,4 e 3,4, respectivamente. O segundo 
agrupamento é composto pelas empresas que atuam no mercado internacional por meio de 
estratégias de internacionalização que demandam mais recursos ou recursos mais complexos. 
Em relação ao grau de internacionalização, esse agrupamento apresentou média superior à do 
primeiro cluster, demonstrando maior grau de internacionalização. 
Em se tratando do futuro do setor calçadista brasileiro, as empresas que considerarem as 
capacidades organizacionais fontes de vantagem competitiva sustentável, também 
apresentarão estratégias de internacionalização mais complexas e grau de internacionalização 
superior do que as empresas que considerarem as capacidades apenas como recursos 
competitivos. 
 
5.4 Evolução dos recursos tangíveis, intangíveis e capacidades 
 
Neste tópico, os recursos foram avaliados ao longo de três períodos para verificar quais 
recursos mais contribuíram para o momento de entrada das empresas do setor calçadista no 
mercado internacional, na situação atual em que o setor está enfrentando uma crise e no 
futuro. A Tabela 38 apresenta as médias de todas variáveis utilizadas no estudo para 
identificação de quais recursos foram considerados mais importantes pelas empresas nos três 
momentos analisados. 
Tabela 38. Média dos recursos no momento de entrada, na situação atual e no futuro do setor calçadista 
brasileiro. 
Média 
nº  EMPRESAS 
Entrada 
Situação 
Atual 
Situação 
Futura 
1  Máquinas e componentes para a fabricação de calçados  2,1  2,2  2,3
2  Vantagens de Localização e de materiais utilizados na fabricação  2,6  2,8  2,7
3  Acesso a insumos  2,5  2,5  2,6
4  Alta eficiência transacional  n.a  2,5 2,7
5  Atender os prazos de entrega requeridos 
2,9 
2,8 
3,0
6  Preço competitivo do produto no mercado internacional  2,3  1,6  1,8
7  Adequar-se ao tempo de retorno do investimento  2,0  2,3  n.a
8  Capacidade de reduzir os riscos comerciais a que estão sujeitos  1,9  2,3  2,4
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9  Habilidades e experiências dos membros das organizações  2,5  2,7  2,8
10  Gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar  n.a  n.a  n.a
11  Design dos produtos  2,6 2,8 
3,1
12 
Desenvolvimento de tecnologia e know-how para adequar o produto 
aos padrões de exigência dos novos mercados  2,3  2,8  2,8
13 
Usar informação global de negócios mais rápida e melhor do que os 
concorrentes 
2,2 2,5 2,7
14  Informações adequadas para identificar mercados potenciais  2,3  2,4  2,7
15  Marcas e patentes  n.a  n.a  n.a
16 
Alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da 
empresa 
2,5 
3,2 3,3
17  Relacionamento com os clientes 
2,9 3,3 3,2
18  Alta qualidade do produto exportado 
2,8 3,1 3,2
19  Performance do produto no mercado interno  n.a  n.a  n.a
20  Promover eficientemente os calçados no Brasil e exterior  n.a  n.a  n.a
21  Capacidade de inovação de processos, produtos e serviços  2,5  2,7 
3,0
22 Cultura organizacional  2,6  2,8  2,9
23 Processos organizacionais  2,2  2,5  2,6
24  Planejamento estratégico das ações de internacionalização  2,3  2,8  2,9
25  Tempo de atuação no mercado  2,3  2,9 
3,0
26 
Compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do 
mercado-alvo 
2,8 
2,8 2,9
27  Conhecimento dos concorrentes no mercado global  2,4  2,7  2,9
28 
Superação dos principais desafios do mercado escolhido 
(competição, diferenças culturais, controles de importação) 
n.a  n.a  n.a
29  Canais de distribuição adequados para alcançar os consumidores  n.a  n.a  n.a
30  Capacidade adequada de fabricação para exportar  2,5 
3,1 3,0
Fonte: Pesquisa de Campo. 
No momento de entrada, os recursos “atender os prazos de entrega requeridos”, 
“relacionamento com os clientes”, “alta qualidade do produto exportado”, “compatibilidade 
dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo” apresentaram as maiores 
médias e foram considerados os recursos mais importantes para o início das atividades no 
mercado internacional. 
Na situação atual, os recursos “alto nível de confiança dos clientes na eficiência 
profissional da empresa”, “relacionamento com os clientes”, “alta qualidade do produto 
exportado” e “capacidade adequada de fabricação para exportar” apresentaram as maiores 
médias e foram considerados os recursos mais importantes para a situação atual em que o 
setor está enfrentando uma crise. 
No futuro, os recursos “atender os prazos de entrega requeridos”, “design dos 
produtos”, “alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa” , 
“relacionamento com os clientes”, “alta qualidade do produto exportado”, “capacidade de 
inovação de processos, produtos e serviços”, “tempo de atuação no mercado”, “capacidade 




 
 
adequada de fabricação para exportar” apresentaram as maiores médias e foram considerados 
os recursos mais importantes para o futuro do setor. 
Os recursos “alta eficiência transacional” e “adequar-se ao tempo de retorno do 
investimento” não se aplicaram apenas ao momento de entrada e ao futuro, respectivamente, 
entretanto, os recursos “gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar”, “marcas 
e patentes”, “performance do produto no mercado interno”, “promover eficientemente os 
calçados no Brasil e exterior”, “superação dos principais desafios do mercado escolhido 
(competição, diferenças culturais, controles de importação)” e “canais de distribuição 
adequados para alcançar os consumidores” não se aplicaram aos três momentos analisados, 
portanto, não são recursos importantes para o setor calçadista brasileiro. 
A Tabela 39 mostra a tipologia do recursos, relacionando com sua conseqüência 
competitiva e sua evolução ao longo dos três períodos analisados no estudo. Nesse caso, 
foram analisados, além das médias, os coeficientes de variação e as proporções de cada 
categoria. 
Os recursos, que foram considerados periféricos no momento de entrada no mercado 
internacional, foram “tempo de atuação no mercado” e “adequar-se ao tempo de retorno do 
investimento”. Outros recursos também foram considerados periféricos, contudo esses dois 
foram o que apresentaram maior consenso entre os respondentes. Os recursos periféricos são 
úteis para o funcionamento da empresa, contudo, para as atividades de internacionalização 
não apresentam nenhuma importância. O “preço competitivo do produto no mercado 
internacional” apresentou desvantagem competitiva para os gestores do setor calçadista na 
situação atual e no futuro, por isso, foi considerado recurso periférico nesses dois momentos. 
O recurso não tem contribuído para a atuação das empresas no mercado internacional. Apenas 
esse recurso foi considerado periférico nesses dois momentos. Os recursos periféricos são 
úteis para o funcionamento da empresa, contudo para as atividades de internacionalização, 
não apresentam nenhuma importância. 
Os “processos organizacionais” foram considerados recursos básicos nos três 
momentos. “As máquinas e equipamentos” foram considerados básicos na entrada e na 
situação atual. Também foram considerados básicos os recursos: “capacidade adequada de 
fabricação”, “informações adequadas para identificar mercados potenciais” e “usar 
informação global de negócios mais rápido e melhor do que os concorrentes” para a entrada 
no mercado internacional. Esses recursos são necessários para as atividades no mercado 
internacional, contudo, foram considerados pouco importantes para a vantagem competitiva. 
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Tabela 39. Tipologia e conseqüência competitiva dos recursos do setor calçadista brasileiro no momento de entrada no mercado internacional, na situação atual e no 
futuro. 
Tipologia dos 
Recursos 
Momento de Entrada  Situação Atual (2005)  Futuro (2010) 
Conseqüência 
Competitiva 
Tempo de atuação no mercado 
Preço competitivo do produto no 
mercado internacional 
Preço competitivo do produto no mercado 
internacional 
Recursos 
Periféricos 
Adequar-se ao tempo de retorno do 
investimento - - 
Desvantagem 
Competitiva 
Máquinas e componentes para a fabricação 
de calçados 
Máquinas e componentes para a 
fabricação de calçados  Alta eficiência transacional 
Informações adequadas para identificar 
mercados potenciais 
Capacidade de reduzir os riscos 
comerciais a que estão sujeitos 
Habilidades e experiências dos membros 
das organizações 
Processos organizacionais  Processos organizacionais  Processos organizacionais 
Usar informação global de negócios mais 
rápido e melhor do que os concorrentes  - 
Compatibilidade dos calçados com o 
clima, costumes e hábitos do mercado-alvo
Recursos 
Básicos 
Capacidade adequada de fabricação para 
exportar - - 
Igualdade 
Competitiva 
Vantagens de localização e de materiais 
utilizados na fabricação  Design dos produtos 
Vantagens de localização e de materiais 
utilizados na fabricação 
Acesso a insumos 
Atendimento dos prazos de entrega 
requeridos - 
Recursos 
Competitivos 
- 
Compatibilidade dos calçados com o 
clima, costumes e hábitos do mercado-
alvo - 
Vantagem 
Competitiva 
Temporal 
Alta qualidade do produto exportado  Alta qualidade do produto exportado  Alta qualidade do produto exportado 
Relacionamento com os clientes  Relacionamento com os clientes  Relacionamento com os clientes 
Compatibilidade dos calçados com o 
clima, costumes e hábitos do mercado-alvo
Alto nível de confiança dos clientes na 
eficiência profissional da empresa 
Alto nível de confiança dos clientes na 
eficiência profissional da empresa 
Recursos 
Estratégicos 
- 
Capacidade adequada de fabricação para 
exportar 
Capacidade adequada de fabricação para 
exportar 
Vantagem 
Competitiva 
Sustentável 
Marcas e patentes  Marcas e patentes  Marcas e patentes 
Performance do produto no mercado 
interno 
Performance do produto no mercado 
interno 
Performance do produto no mercado 
interno 
Não se Aplica 
Gerenciamento eficiente das operações 
realizadas além-mar 
Gerenciamento eficiente das operações 
realizadas além-mar 
Gerenciamento eficiente das operações 
realizadas além-mar 
Não se Aplica 
Fonte: Pesquisa de Campo       




“Vantagens de localização e de materiais utilizados na fabricação” foi considerado 
competitivo para a entrada e para o futuro do setor. “acesso a insumos” foi considerado 
competitivo apenas para a entrada no mercado internacional. “Design dos produtos”, 
“atendimento dos prazos de entrega requeridos”, “compatibilidade dos calçados com o clima, 
costumes e hábitos do mercado-alvo”, apenas para a situação atual. Esses recursos foram 
considerados importantes e contribuem para o desempenho das empresas no mercado 
internacional. 
Os recursos “alta qualidade do produto exportado” e “relacionamento com os 
clientes” foram considerados recursos estratégicos nos três momentos analisados. 
“compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo” foi 
considerado estratégico apenas para a entrada no mercado internacional. Os recursos “alto 
nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa” e “capacidade adequada 
de fabricação para exportar” foram considerados estratégicos na situação atual e no futuro do 
setor calçadista. Desse modo, além da qualidade dos calçados e do relacionamento com os 
clientes, as empresas exportadoras do setor calçadista brasileiro estão considerando também a 
confiança dos clientes na empresa e a capacidade de exportação, recursos indispensáveis para 
o desempenho das atividades no mercado internacional, na situação atual e no futuro. 
O crescimento das exportações dos calçados da China para vários países compradores 
do calçado brasileiro reduziu as exportações brasileiras devido ao preço dos calçados chineses 
serem muito competitivos, além da valorização do real diante do dólar. Desse modo, as 
empresas brasileiras estão reagindo priorizando outros recursos como qualidade do produto e 
relacionamento com o cliente, do que com preço competitivo. Os principais recursos que não 
se aplicaram aos três momentos estudados foram: “marcas e patentes”, “performance do 
produto no mercado interno” e “gerenciamento das atividades além-mar”, pois apresentaram 
maiores freqüências na categoria (0) – não se aplica. Esse recursos não interferem nas 
atividades realizadas no mercado internacional para o setor calçadista brasileiro. 
 
5.4.1 Conseqüência competitiva dos recursos 
 
As categorias da escala Likert utilizadas no questionário representam conseqüências 
competitivas, em que: (1) significa desvantagem competitiva; (2) igualdade competitiva; (3) 
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vantagem competitiva temporal; e (4) vantagem competitiva sustentável. A Tabela 40 
apresenta a evolução dos recursos tangíveis em relação às conseqüências competitivas. 
Tabela 40. Conseqüência competitiva dos recursos tangíveis na entrada, na situação atual e no futuro. 
Recursos Tangíveis 
Momento de Entrada Situação Atual 
Situação Futura 
Conseqüência Competitiva 
freq. % freq. % freq. % 
Desvantagem Competitiva  0 0 0 0  0  0
Igualdade Competitiva  1
33,3
1
33,3 
2 
66,7
Vantagem Competitiva Temporal  2
66,7
2
66,7 
1 
33,3
Vantagem Competitiva Sustentável  0 0 0 0  0  0
Não se Aplica  0 0 0 0  0  0
Total 
3 100,0 3 100,0 3 100,0
Fonte: Pesquisa de campo. 
Os recursos tangíveis representaram igualdade competitiva e vantagem competitiva 
temporal para as empresas do setor calçadista brasileiro, no momento de entrada no mercado 
internacional e na situação atual, com 33,3% e 66,7% das respostas respectivamente. Nenhum 
recurso tangível representou desvantagem competitiva e vantagem competitiva sustentável. 
Também não receberam resposta não se aplica. 
No futuro, os recursos tangíveis, provavelmente, irão representar mais igualdade 
competitiva do que vantagem competitiva temporal, pois os percentuais das respostas das 
empresas para essas conseqüências competitivas foram 66,7% e 33,3% respectivamente. Os 
recursos tangíveis foram considerados recursos que geram vantagem competitiva temporal na 
entrada no mercado internacional e na situação atual. Contudo, no futuro, esse tipo de recurso 
tende a gerar apenas igualdade competitiva para o setor calçadista brasileiro. 
A Tabela 41 apresenta a evolução dos recursos intangíveis em relação às conseqüências 
competitivas. 
Tabela 41. Conseqüência competitiva dos recursos intangíveis na entrada, na situação atual e no futuro. 
Recursos Intangíveis 
Momento de Entrada  Situação Atual 
Situação Futura 
Conseqüência Competitiva 
freq. % freq. % freq. % 
Desvantagem Competitiva  4 23,5 1 6  1  6
Igualdade Competitiva  2 11,7 4 23,5  7 
41,1
Vantagem Competitiva Temporal  1 6 4 23,5  0  0
Vantagem Competitiva 
Sustentável 5
29,4
4 23,5 4 23,5
Não se Aplica  5
29,4
4 23,5 5 
29,4
Total 
17 100,0 17 100,0 17 100,0
Fonte: Pesquisa de campo. 
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Os recursos intangíveis representaram vantagem competitiva sustentável para o setor 
com 29,4% das respostas, no momento de entrada. Contudo, 29,4% desses recursos não se 
aplicaram ao momento de entrada das empresas no mercado internacional. Na situação atual, 
apenas 6% desses recursos representaram desvantagem competitiva para o setor. Os demais 
recursos intangíveis não se destacaram em nenhuma conseqüência competitiva, pois 
corresponderam a 23,5% em cada item. 
Em relação ao futuro, os recursos intangíveis representarão, principalmente, igualdade 
competitiva para o setor. Além disso, 29,4% desses recursos não se aplicarão ao futuro do 
setor. Os recursos intangíveis tiveram alto percentual de respostas “não se aplica” nos três 
momentos analisados. 
A Tabela 42 apresenta a evolução das capacidades organizacionais em relação às 
conseqüências competitivas. 
Tabela 42. Conseqüência competitiva das capacidades na entrada, na situação atual e no futuro. 
Capacidades Organizacionais 
Momento de Entrada  Situação Atual 
Situação Futura 
Conseqüência Competitiva 
freq. % freq. % freq. % 
Desvantagem Competitiva  4
40,0
0 0 0 0
Igualdade Competitiva  3 30,0 2 20,0  6 
60,0
Vantagem Competitiva Temporal  0 0 1 10,0  0  0
Vantagem Competitiva 
Sustentável 1 10,0 5
50,0 
2 20,0
Não se Aplica  2 20,0 2 20,0  2  20,0
Total 
10 100,0 10 100,0 10 100,0
Fonte: Pesquisa de campo. 
As capacidades organizacionais representaram desvantagem competitiva e igualdade 
competitiva para o setor com 40% e 30% das respostas, no momento de entrada no mercado 
internacional, respectivamente. Na situação atual, 50% das capacidades representam 
vantagem competitiva para o setor. No futuro, 20% das capacidades continuarão 
representando vantagem competitiva sustentável, contudo, 60% das capacidades representarão 
apenas igualdade competitiva. 
 Nos três momentos analisados, 20% das capacidades não se aplicaram ao setor 
calçadista brasileiro. Na entrada no mercado internacional, as capacidades organizacionais 
representaram desvantagem competitiva, na situação atual, representaram vantagem 
competitiva sustentável, e em relação ao futuro do setor, representarão igualdade competitiva. 
No momento de entrada, as capacidades representaram desvantagem competitiva, os 
recursos tangíveis representaram igualdade competitiva e vantagem competitiva temporal e os 
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recursos intangíveis representaram vantagem competitiva sustentável e também o maior 
índice de respostas “não se aplica”. Na situação atual, apenas 6% dos recursos intangíveis 
representaram desvantagem competitiva. Os recursos tangíveis representaram igualdade 
competitiva e vantagem competitiva temporal e as capacidades representaram vantagem 
competitiva sustentável. 23,4% dos recursos intangíveis e 20% das capacidades não se 
aplicaram à situação atual do setor calçadista brasileiro. 
Na situação futura, apenas 6% dos recursos intangíveis representaram desvantagem 
competitiva. 66,7% dos recursos tangíveis, 41,1% dos recursos intangíveis e 60% das 
capacidades representará apenas igualdade competitiva para o setor. Apenas os recursos 
tangíveis representarão vantagem competitiva temporal e em relação à vantagem competitiva 
sustentável, 23,5% dos recursos intangíveis e 20% das capacidades foram citados como 
indispensáveis para o futuro. A maior concentração de recursos que não se aplicarão ao setor 
serão os recursos intangíveis, com 29,4% e as capacidades, com 20%. 
 
5.4.2 Relação dos recursos com as estratégias de internacionalização 
 
A Tabela 43 apresenta a relação dos recursos tangíveis, intangíveis e capacidades com 
as estratégias de internacionalização. 
Tabela 43. Relação dos recursos e capacidades da firma com as estratégias de internacionalização. 
MOMENTO DE ENTRADA 
Recursos Tangíveis  Recursos Intangíveis  Capacidades 
MÉDIA 
Cluster 1 
Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2 
Média dos Recursos  2,4
3 1,9
2,9 2,1 
3,4
Média das Estratégias de 
Internacionalização 
1,7
5 2,2
1,9 1,9 
2,4
SITUAÇÃO ATUAL (2005) 
Recursos Tangíveis  Recursos Intangíveis  Capacidades 
MÉDIA 
Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2 
Média dos Recursos 
2,4
4
2,5
3,5 2,3 
3,3
Média das Estratégias de 
Internacionalização 
2,6
2
2,6
2 1,9 
3,3
SITUAÇÃO FUTURA (2010) 
Recursos Tangíveis  Recursos Intangíveis  Capacidades 
MÉDIA 
Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2 
Média dos Recursos 
3,3
23,7
2,5 
2,2 
3,6
Média das Estratégias de 
Internacionalização 
3
2,9 2,5
3,1 
2,4 
3,4
Fonte: Pesquisa de campo. 




 
 
Em relação ao momento de entrada, as empresas que utilizaram estratégias de 
internacionalização mais complexas, indicado pelos clusters  que apresentaram maiores 
médias das estratégias de internacionalização (5; 2,2 e 2,4), consideraram estratégicos os 
recursos tangíveis e as capacidades organizacionais para a escolha do modo de entrada no 
mercado internacional, pois também apresentaram maiores médias dos recursos, 3 e 3,4 
respectivamente. 
Os recursos intangíveis não foram considerados estratégicos para o momento de entrada 
no mercado internacional, pois as empresas com estratégias de internacionalização superiores, 
apresentaram média dos recursos intangíveis inferiores, representando uma relação inversa 
entre essas variáveis. 
Na situação atual, as empresas que utilizaram estratégias de internacionalização mais 
complexas com médias iguais a 2,6; 2,6 e 3,3, consideraram estratégicas apenas as 
capacidades organizacionais para a situação de crise que o setor está enfrentando, com média 
dos recursos igual a 3,3. Somente as capacidades apresentaram relação direta com as 
estratégias de internacionalização. 
Na situação futura, também houve relação direta das estratégias de internacionalização 
com os recursos tangíveis e as capacidades organizacionais, indicando que quanto mais 
complexas forem as estratégias de internacionalização, mais as empresas irão priorizar os 
recursos tangíveis e as capacidades no futuro do setor. Contudo, os recursos intangíveis 
provavelmente não irão interferir na escolha das estratégias de internacionalização, pois 
houve relação inversa entre os recursos intangíveis e as estratégias de internacionalização. 
Na entrada no mercado internacional e na situação futura, houve relação direta das 
estratégias de internacionalização com os recursos tangíveis e as capacidades organizacionais. 
Na situação atual, houve relação direta das estratégias de internacionalização apenas com as 
capacidades organizacionais. 
No momento de entrada e na situação futura, as empresas que adotaram estratégias de 
internacionalização mais complexas consideraram as capacidades organizacionais mais 
estratégicas que os recursos tangíveis e intangíveis. Contudo, consideraram os recursos 
tangíveis mais estratégicos que os recursos intangíveis. Na entrada, as médias das 
capacidades, dos recursos tangíveis e dos recursos intangíveis foram iguais a 3,4; 3,0 e 1,9 
respectivamente e no futuro, foram 3,6; 3,3 e 2,5. 
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Na situação atual, as empresas que adotaram estratégias de internacionalização mais 
complexas consideraram as capacidades organizacionais mais estratégicas que os recursos 
tangíveis e intangíveis e também consideraram os recursos intangíveis mais estratégicos que 
os recursos tangíveis. A média das capacidades, dos recursos intangíveis e dos recursos 
tangíveis foram 3,3; 2,5 e 2,4 respectivamente. 
 
5.4.3 Relação dos recursos com o grau de internacionalização 
 
A Tabela 44 apresenta a relação dos recursos tangíveis, intangíveis e capacidades com o 
grau de internacionalização das empresas do setor calçadista brasileiro. 
Tabela 44. Relação dos recursos e capacidades da firma com o grau de internacionalização. 
MOMENTO DE ENTRADA 
Recursos Tangíveis  Recursos Intangíveis  Capacidades 
MÉDIA 
Cluster 1 
Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2 
Média dos Recursos  2,4
3 1,9
2,9 
2,1 
3,4
Média dos Graus de 
Internacionalização 1,3
1,8 1,6
1,2 
1,4 
1,3
SITUAÇÃO ATUAL (2005) 
Recursos Tangíveis  Recursos Intangíveis  Capacidades 
MÉDIA 
Cluster 1 
Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2 
Média dos Recursos  2,4
4
2,5 3,5 2,3 
3,3
Média dos Graus de 
Internacionalização 
1,6
1,7 1,6 1,6 
1,6 
1,7
SITUAÇÃO FUTURA (2010) 
Recursos Tangíveis  Recursos Intangíveis  Capacidades 
MÉDIA 
Cluster 1  Cluster 2 
Cluster 1  Cluster 2  Cluster 1  Cluster 2 
Média dos Recursos  3,3 2
3,7
2,5 2,2 
3,6
Média dos Graus de 
Internacionalização 
1,7 1,7
1,8
1,7 1,6 
1,8
Fonte: Pesquisa de campo. 
No momento de entrada, os clusters que apresentaram maior grau de 
internacionalização consideraram mais estratégicos os recursos tangíveis, as capacidades 
organizacionais e os recursos intangíveis, nessa ordem, pois apresentaram médias dos 
recursos iguais a 3; 2,1 e 1,9, respectivamente. 
Na situação atual também são considerados mais estratégicos os recursos tangíveis e 
posteriormente as capacidades organizacionais, contudo os recursos intangíveis não 
interferiram no grau de internacionalização, pois em ambos os clusters, a média dos graus de 
internacionalização foi igual a 1,6. 




 
 
As empresas do cluster 1 consideraram os recursos intangíveis menos estratégicos que 
as empresas do cluster 2, pois apresentaram médias dos recursos iguais a 2,5 e 3,5, 
respectivamente, entretanto apresentaram mesmo grau de internacionalização. A média dos 
recursos tangíveis foi 4,0 e das capacidades foi 3,3. 
Na situação futura, os recursos intangíveis e as capacidades apresentaram médias iguais 
a 3,7 e 3,6 respectivamente. Como esses valores são próximos, os recursos intangíveis e as 
capacidades terão igual importância para as empresas do setor calçadista brasileiro que 
apresentaram os melhores desempenhos. Contudo, os recursos tangíveis não irão interferir no 
grau de internacionalização, pois as empresas do cluster 1 consideraram os recursos tangíveis 
mais estratégicos que as empresas do cluster 2, que apresentaram médias dos recursos iguais a 
3,3 e 2,0, respectivamente, entretanto apresentaram mesma média dos graus de 
internacionalização, que foram iguais a 1,7. 
Os recursos tangíveis foram considerados estratégicos somente no momento de entrada 
e na situação atual. No futuro, não irão interferir no desempenho das empresas, pois ambos os 
clusters apresentaram média do grau de internacionalização igual a 1,7. 
Os recursos intangíveis apresentaram relação inversa com o grau de internacionalização 
no momento de entrada. Na situação atual, não estão interferindo no desempenho das 
empresas, pois ambos os clusters apresentaram média do grau de internacionalização igual a 
1,6. Contudo, serão considerados estratégicos para o futuro do setor, pois apresentaram média 
dos recursos igual a 3,7. 
As capacidades apresentaram relação inversa com o grau de internacionalização no 
momento de entrada. Contudo, serão consideradas estratégicas na situação atual e futura do 
setor, pois apresentaram média dos recursos igual a 3,3 e 3,6 respectivamente. 
 
5.4.4 Relação dos recursos estratégicos com as estratégias de internacionalização e o 
grau de internacionalização 
 
A Tabela 45 apresenta os recursos que as empresas mais internacionalizadas, que 
apresentaram maior grau de internacionalização, consideram estratégicos nos três momentos 
avaliados na pesquisa. Também são explicadas as estratégias de internacionalização mais 
utilizadas pelas empresas com o melhor desempenho. 
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Tabela 45. Relação do grau de internacionalização com os recursos estratégicos e as estratégias de 
internacionalização.
 
Variáveis 
Momento de 
Entrada  Situação Atual (2005) 
Situação Futura 
(2010) 
    Recursos  %  Recursos  %  Recursos  % 
Recursos 
Estratégicos Tangíveis 
r.e2 e r.e3  66,7 r.e1, r.e2 e r.e3  100,0  r.e2 e r.e3  66,7
 
Intangíveis 
- 0,0 r.e16 e r.e17 11,8 
r.e4, r.e5, r.e6, 
r.e8, r.e9, r.e11, 
r.e12, r.e13, 
r.e14, r.e16 e 
r.e17 e r.e18 
70,6
 
Capacidades 
r.e21, r.e24, 
r.e25, r.e26, 
r.e27 50,0
r.e21, r.e22, 
r.e24, r.e25, 
r.e26, r.e27 e 
r.e30 70,0 
r.e21, r.e22, 
r.e23, r.e24, 
r.e25, r.e26, 
r.e27 e r.e30  80,0
Recursos  Situação  E.I  Situação  E.I  Situação  E.I 
Tangíveis superior  5,0 inferior  2,0 igual  3,0
Intangíveis superior  2,2 superior  2,6 inferior  2,5
Estratégia de 
Internacionalização 
(E.I) 
Capacidades inferior  2,4 superior  3,3 superior  3,4
Recursos  Situação  GIN Situação  GIN  Situação  GIN
Tangíveis superior  1,8 superior  1,7 superior  1,7
Intangíveis superior  1,6 superior  1,6 superior  1,8
Grau de 
Internacionalização 
(GIN) 
Capacidades superior  1,4 superior  1,7 superior  1,8
Fonte: Pesquisa de campo. 
Em relação aos recursos estratégicos, os recursos tangíveis foram considerados 
importantes nos três momentos, contudo, foi considerado mais importante na situação atual. 
Os recursos intangíveis têm evoluído ao longo do tempo para as atividades de 
internacionalização das empresas. Na entrada, não foram considerados importantes, na 
situação atual, apenas 11,8% foram considerados importantes, entretanto, no futuro, 
representarão uma importante fonte de vantagem competitiva, pois 70,6% serão úteis para as 
atividades no mercado internacional. As capacidades organizacionais tiveram um aumento 
gradativo nas atividades de internacionalização, representando 50%, 70% e 80%, em cada 
momento analisado. 
Apenas em relação ao futuro, as capacidades foram consideradas mais importantes que 
os recursos intangíveis e estes mais importantes que os recursos tangíveis. Na entrada e na 
situação atual, houve maior contribuição dos recursos tangíveis e das capacidades e pouca 
contribuição dos recursos intangíveis. 
Em se tratando das estratégias de internacionalização, as empresas com o melhor 
desempenho apresentaram estratégias mais complexas, no momento de entrada, em relação 
aos recursos tangíveis e intangíveis, na situação atual, em relação aos recursos intangíveis e às 




 
 
capacidades, e no futuro, as estratégias foram similares em relação aos recursos tangíveis e 
superiores em relação às capacidades. 
Não houve relação direta entre o grau de internacionalização, os recursos estratégicos e 
as estratégias de internacionalização nos três momentos analisados. No momento de entrada, 
as empresas com o melhor desempenho consideraram os recursos tangíveis e as capacidades 
mais estratégicos e apresentaram estratégias de internacionalização mais complexas apenas 
em relação aos recursos tangíveis e intangíveis. 
As empresas com o melhor desempenho também consideraram os recursos tangíveis e 
as capacidades recursos mais estratégicos na situação atual, contudo, em relação às estratégias 
de internacionalização, as estratégias mais complexas foram utilizadas em relação aos 
recursos intangíveis e as capacidades. Em relação ao futuro, apenas as capacidades 
apresentaram estratégias de internacionalização mais complexas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




 
 
CONCLUSÃO 
 
 
O primeiro capítulo abordou a competição das firmas por meio dos recursos que estas 
possuem. Desse modo, foram desenvolvidos tópicos referentes a: vantagem competitiva, 
Visão Baseada em Recursos, classificação dos recursos, tipologia dos recursos, estratégia 
baseada em recursos e aos cinco campos de estudo da visão baseada em recursos. 
O segundo capítulo tratou da importância dos recursos da firma para o desempenho de 
atividades no mercado internacional. Desse modo, foram desenvolvidos tópicos referentes a: 
competitividade internacional, teorias de internacionalização de empresas e seus paradigmas, 
processo de internacionalização de empresas, entrada em mercados internacionais baseada em 
recursos, estratégias de internacionalização, grau de internacionalização e a apresentação do 
modelo empírico que analisa a competição no mercado internacional por meio dos recursos, 
da conduta e da performance das firmas. 
O terceiro capítulo tratou da internacionalização do setor calçadista brasileiro. Desse 
modo, foram desenvolvidos tópicos referentes a: histórico do setor calçadista brasileiro, a 
indústria calçadista no Brasil e no mundo, competitividade e impactos da conjuntura na 
indústria de calçados. 
A evolução dos recursos, das estratégias de internacionalização e do grau de 
internacionalização das empresas do setor calçadista brasileiro e a relação entre essas três 
variáveis são apresentadas a seguir nos objetivos e nas hipóteses do estudo, respectivamente. 
 
Quanto aos objetivos 
 
1- Os recursos “tempo de atuação no mercado” e “adequar-se ao tempo de retorno do 
investimento” foram considerados periféricos no momento de entrada no mercado 
internacional, representando desvantagem competitiva para o setor. Na situação atual e no 
futuro, apenas o recurso “preço competitivo do produto no mercado internacional” foi 
considerado periférico. 




 
 
Foram considerados recursos básicos os recursos “capacidade adequada de fabricação”, 
“informações adequadas para identificar mercados potenciais” e “usar informação global de 
negócios mais rápido e melhor do que os concorrentes” para a entrada no mercado 
internacional. Os recursos “máquinas e equipamentos” foram classificados como básicos na 
entrada e na situação atual. Os “processos organizacionais” foram considerados básicos nos 
três momentos. Por serem básicos, esses recursos são necessários para a realização das 
atividades no mercado internacional, contudo, podem gerar apenas igualdade competitiva para 
as empresas. 
 “Vantagens de localização e de materiais utilizados na fabricação” foram considerados 
recursos competitivos para a entrada e para o futuro do setor. “Acesso a insumos” foi 
considerado competitivo apenas para a entrada no mercado internacional e “design dos 
produtos”, “atendimento dos prazos de entrega requeridos”, “compatibilidade dos calçados 
com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo”, apenas para a situação atual. Por serem 
competitivos, esses recursos contribuem para o desempenho das empresas no mercado 
internacional, e podem gerar vantagem competitiva temporal. 
Em relação à análise de conglomerados realizada com as variáveis verificou-se que os 
recursos “alta qualidade do produto exportado” e “relacionamento com os clientes” foram 
considerados  estratégicos para o setor calçadista, nos três momentos analisados. 
“Compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo” foi 
considerado estratégico apenas no momento de entrada e os recursos “alto nível de confiança 
dos clientes na eficiência profissional da empresa” e “capacidade adequada de fabricação para 
exportar”, apenas na situação atual e no futuro, portanto, esses são os recursos que 
proporcionam vantagem competitiva sustentável para o setor calçadista brasileiro. 
2- Em se tratando das estratégias de internacionalização, as empresas brasileiras do 
setor calçadista entraram no mercado internacional principalmente por meio de exportação 
indireta e exportação direta via intermediários do país hospedeiro. Na situação atual, as 
empresas continuam utilizando a exportação indireta e a exportação direta, via intermediários 
do país hospedeiro, contudo, houve considerável crescimento na utilização da exportação 
direta, via canais próprios da empresa, e um crescimento razoável da utilização de subsidiárias 
(Greenfield). 
Na situação futura, as empresas também devem continuar utilizando a exportação 
indireta e a exportação direta, via intermediários do país hospedeiro, contudo mantendo 




 
 
crescimento na utilização da exportação direta, via canais próprios da empresa e de 
subsidiárias (Greenfield). 
3- No momento de entrada, apenas 11 empresas puderam fornecer informações para se 
calcular o grau de internacionalização, pois os atuais gerentes de exportação não 
acompanharam o momento em que a empresa entrou no mercado internacional. O grau de 
internacionalização varia de zero a cinco e quanto mais o grau de internacionalização for 
próximo a cinco, mais as empresas são internacionalizadas. O grau de internacionalização,, no 
momento de entrada variou de 0,44 a 2,11. Na situação atual, a variação foi de 0,64 a 2,79 e, 
no futuro, de 0,95 a 2,8. 
Das 15 empresas analisadas, apenas 33% mostraram aumento no grau de 
internacionalização, enquanto que 67% mantiveram-se estáveis ou apresentaram redução 
nesse índice. Isso se justifica pela crise que o setor está enfrentando desde o segundo semestre 
de 2005. As empresas estão reduzindo um pouco a atuação no mercado internacional e não 
têm perspectivas de melhoras para o futuro. 
 
Quanto às hipóteses 
 
1. As capacidades organizacionais foram consideradas fontes mais importantes de 
vantagem competitiva sustentável do que os recursos tangíveis e intangíveis, apenas na 
situação atual. No momento de entrada, os recursos tangíveis e os intangíveis foram 
considerados mais importantes e, no futuro, os recursos intangíveis e as capacidades 
representarão fontes equivalentes de vantagem competitiva sustentável. 
2. Os recursos intangíveis foram considerados fontes mais importantes de vantagem 
competitiva sustentável do que os recursos tangíveis no momento de entrada, na situação atual 
e no futuro do setor calçadista brasileiro. 
3. As empresas que utilizaram estratégias de internacionalização  mais complexas 
consideraram que as capacidades são mais estratégicas que os recursos intangíveis e tangíveis 
e que os recursos intangíveis são mais estratégicos que os recursos tangíveis, comprovando a 
hipótese do estudo. Contudo, esse resultado foi obtido somente na situação atual. No 
momento de entrada e no futuro, as capacidades organizacionais foram consideradas mais 




 
 
estratégicas que os recursos intangíveis e tangíveis, porém os recursos tangíveis foram 
considerados mais estratégicos que os recursos intangíveis. 
Houve relação direta entre as capacidades organizacionais e as estratégias de 
internacionalização nos três momentos analisados. Desse modo, as empresas que 
consideraram as capacidades organizacionais importantes para o seu processo de 
internacionalização, utilizaram estratégias de internacionalização mais complexas. 
Houve relação inversa entre os recursos intangíveis e as estratégias de 
internacionalização nos três momentos analisados. Quanto mais complexas forem as 
estratégias de internacionalização utilizadas pelas empresas do setor calçadista, menos 
considerarão importantes os recursos intangíveis para o processo de internacionalização. 
Os recursos tangíveis apresentaram relação direta com as estratégias de 
internacionalização no momento de entrada no mercado internacional e na situação futura. 
Entretanto, na situação atual, as empresas que utilizaram estratégias de internacionalização 
mais complexas, não consideraram os recursos tangíveis importantes para o processo de 
internacionalização do setor calçadista brasileiro. 
4. As empresas com os melhores desempenhos consideraram os recursos tangíveis e as 
capacidades organizacionais fontes mais importantes de vantagem competitiva sustentável do 
que os recursos intangíveis para a entrada no mercado internacional e, na situação atual, para 
enfrentar crise pela qual o setor está passando. Contudo, em relação ao futuro, os recursos 
intangíveis passarão a ter uma atuação mais forte no setor e os recursos tangíveis e as 
capacidades devem se manter importantes. 
Apenas em relação ao futuro as capacidades organizacionais foram consideradas mais 
importantes que os recursos intangíveis e estes mais importantes que os recursos tangíveis. Na 
entrada e na situação atual, houve maior contribuição dos recursos tangíveis e das capacidades 
organizacionais e pouca contribuição dos recursos intangíveis. As empresas brasileiras não 
priorizam apenas as capacidades organizacionais, mas, também, os recursos tangíveis. 
Na entrada no mercado internacional, apenas os recursos tangíveis apresentaram relação 
direta com o grau de internacionalização. Na situação atual, houve relação direta entre o grau 
de internacionalização e os recursos tangíveis e as capacidades organizacionais e, na situação 
futura, com os recursos intangíveis e as capacidades organizacionais. 
 




 
 
Limitações da pesquisa 
 
A identificação dos recursos necessários para a internacionalização do setor calçadista 
foi realizada por meio de entrevista com especialista no setor calçadista brasileiro. 
Identificaram-se cinco especialistas, contudo, apenas um se dispôs a participar da pesquisa. 
Desse modo, complementou-se a entrevista com pesquisa bibliográfica e documental com o 
intuito de minimizar as limitações de ter utilizado a opinião de apenas um especialista. 
A análise de agrupamentos não tem base estatística sobre a qual esboçar inferências 
estatísticas de uma amostra para a população, e é usada principalmente como uma técnica 
exploratória (HAIR, 2005). Como os dados foram analisados por meio dessa técnica, não se 
pode generalizar os resultados obtidos com a pesquisa e, por isso, restringem-se à amostra, 
não podendo se estenderem à população. 
A pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar as maiores empresas do setor 
calçadista brasileiro, em que pese as empresas se concentrarem nos estados do Rio Grande do 
Sul, São Paulo e Ceará, houve limitações e dificuldades no que tange à aplicação dos 
questionários. Os gerentes de exportação foram contatados por meio de telefone e correio 
eletrônico conseguindo-se uma taxa de retorno de 32,6% respondentes, o que impediu a 
realização da análise de agrupamentos. 
 
Contribuições da pesquisa 
 
Análise em conjunto, de duas ramificações da VBR que vinham sendo tratadas 
separadamente, as quais são: (1) recursos e capacidades e (2) negócios internacionais, por 
meio do estudo das estratégias de internacionalização e do grau de internacionalização. Por 
isso o estudo se fez relevante. 
Criação de um modelo empírico, Modelo RCP, o qual possibilitou resgatar o caráter 
dinâmico da VBR ao analisar a evolução dos recursos ao longo de três períodos distintos, por 
meio do estudo da vantagem competitiva proporcionada por estes. 
O modelo SCP, a teoria dos recursos e a teoria das capacidades dinâmicas foram 
utilizados como base para a elaboração do modelo, cujo objetivo foi avaliar de forma 
dinâmica a relação entre recursos, conduta e performance, por isso, intitulado Modelo RCP. 




 
 
Uma vez que a teoria dos recursos se propõe a explicar a vantagem competitiva, em 
contraponto ao paradigma exógeno da análise industrial, substituiu-se o S (Structure), pelo R 
(Resource), no modelo SCP, resultando o modelo RCP. 
O estudo também possibilitou analisar a evolução dos recursos estratégicos para o setor 
calçadista brasileiro, na entrada no mercado internacional, na situação atual e no futuro. 
 
Sugestões de novas pesquisas 
 
Como sugestão de novos estudos poder-se-ia investigar: Por que houve redução no grau 
de internacionalização das empresas do setor calçadista brasileiro? Por que os recursos 
“marcas e patentes”, “gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar” e 
“performance do produto no mercado interno” não se aplicam ao setor calçadista brasileiro? 
Por que o recurso “preço competitivo do produto no mercado internacional” é considerado 
recurso periférico para o setor? 
A redução no grau de internacionalização das empresas pode ter ocorrido devido à crise 
no setor calçadista e à falta de perspectivas de melhoras. As empresas reduziram as 
exportações, pois a China passou a exportar mais para países compradores do calçado 
brasileiro. Em contrapartida, as empresas brasileiras não acompanharam o crescimento das 
empresas chinesas e se apresentaram menos competitivas no mercado internacional. 
Os recursos “marcas e patentes”, “gerenciamento eficiente das operações realizadas 
além-mar” e “performance do produto no mercado interno” já haviam sido citadas como 
recursos não utilizados pelas empresas brasileiras no referencial teórico e isso se confirmou 
no estudo de campo. As empresas brasileiras valorizam mais a qualidade e o design do 
calçado do que propriamente à criação de uma marca no mercado internacional ou ao preço 
competitivo do calçado. E também, por desenvolverem mais atividades de exportação, as 
operações realizadas além-mar podem ser terceirizadas ou não demandam tanta atenção. 
Sugere-se ainda a realização de novas pesquisas que buscassem resgatar o caráter 
dinâmico da VBR e a aplicação do modelo RCP para se estudar outros setores. 
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“Quais recursos estratégicos e capacidades contribuem para a internacionalização e a competitividade das empresas brasileiras exportadoras de 
calçados?” (preencher tabela) 
 
Recursos necessários apenas para operações de COMERCIALIZAÇÃO para o exterior 
RECURSOS TANGÍVEIS  RECURSOS INTANGÍVEIS  CAPACIDADES 
 
 
 
 
 
 
 
Recursos necessários para operações de COMERCIALIZAÇÃO e PRODUÇÃO no exterior 
RECURSOS TANGÍVEIS  RECURSOS INTANGÍVEIS  CAPACIDADES 
 
 
 
 
 
 
 
Recursos tangíveis: são os recursos físicos ou baseados em propriedade. São relativamente fáceis de contabilizar ou inventariar e compreendem equipamentos, estoques, 
plantas, terra depósitos, entre outros. 
 
Recursos intangíveis: referem-se à reputação, patentes, relacionamentos, e também às habilidades intelectuais mais complexas e específicas, portanto, mais difíceis de 
mensurar e imitar. 
 
Capacidades ou ativos organizacionais: referem-se às atividades que as firmas podem realizar com o seu conjunto de recursos (tangíveis e intangíveis) trabalhando 
juntos.Compreendem interações de recursos, conhecimento coletivo, coordenação e integração de habilidades técnicas, criativas e colaborativas. 
FUNDAÇÃO EDSON QUEIROZ
UNIVERSIDADE DE FORTALEZA – UNIFOR 
Centro de Ciências Administrativas-CCA    Mestrado em Administração de Empresas   Mestranda: Márcia Zabdiele Moreira    Data: Set./ 05 




[image: alt] 
   
APÊNDICE B – Questionário (Empresários) 
Nome da Empresa:                                        Ano de Fundação: 
Dentre os recursos da firma listados abaixo, indique a Conseqüência Competitiva do recurso para o processo de Internacionalização da Empresa, conforme legenda: 
Legenda: 0 – Não se aplica    1- Desvantagem Competitiva   2 -  Igualdade Competitiva  3- Vantagem Competitiva Temporal   4- Vantagem Competitiva 
Sustentável 
 
A - Recursos da Firma 
Momento de Entrada Situação Atual 
(2005) 
Futuro (2010) 
1.  Máquinas e componentes para a fabricação de calçados       
2.  Vantagens de localização e de materiais utilizados na fabricação       
3.  Acesso a insumos   
4.  Alta eficiência transacional       
5.  Atender os prazos de entrega requeridos       
6.  Preço competitivo do produto no mercado internacional       
7.  Adequar-se ao tempo de retorno do investimento       
8.  Capacidade de reduzir os riscos comerciais       
9.  Habilidades e experiências dos membros das organizações       
10.  Gerenciamento eficiente das operações realizadas além-mar       
11.  Design dos produtos   
12.  Desenvolvimento de tecnologia e know-how para adequar o produto aos padrões de exigência dos   
novos mercados 
 
13. Usar informação global de negócios mais rápido e melhor do que os concorrentes       
14. Informações adequadas para identificar mercados potenciais e acompanhar as variações e 
oportunidades nos mercados externos 
 
15.  Marcas e patentes    
16.  Alto nível de confiança dos clientes na eficiência profissional da empresa       
17.  Relacionamento com os clientes       
18. Alta qualidade do produto exportado       
19.  Performance do produto no mercado interno       
20.  Promover eficientemente os calçados no Brasil e exterior       
21. Capacidade de inovação de processos, produtos e serviços       
22. Cultura organizacional       
23. Processos organizacionais       
24.  Planejamento estratégico das ações de internacionalização       
25. Tempo de atuação no mercado       
26.  Compatibilidade dos calçados com o clima, costumes e hábitos do mercado-alvo       
27.  Conhecimento dos concorrentes no mercado global       
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28. Superação dos principais desafios do mercado escolhido (competição, diferenças culturais, 
controles de importação etc) 
 
29. Canais de distribuição adequados para alcançar os consumidores       
30. Capacidade adequada de fabricação para exportar       
Caso haja outros recursos que gerem vantagem competitiva sustentável, favor citar abaixo: 
31.   
32.   
33.   
34. 
   
35. 
   
36. 
   
 
   
As informações solicitadas abaixo (itens B – H) também se referem ao momento de entrada, à situação 
atual e ao futuro da empresa. 
Momento de Entrada Situação Atual 
(2005) 
Futuro (2010) 
B - Estratégia de Internacionalização: 
1- Exportação indireta        2- Exportação direta via intermediários do país hospedeiro        
3- Exportação direta via canais próprios da empresa    4-Modo contratual (franchising , contrato de 
produção ou licenciamento)    5- Joint venture de produção          6- Joint venture de 
comercialização        7- Subsidiária própria no exterior por meio de aquisição      
8- Subsidiária própria no exterior começando do zero (Greenfield) 
 
C - Ano de início das atividades de internacionalização 
 
 2005 2010 
D - Vendas externas/ vendas totais (%) 
 
 
E - Ativos exterior/ ativos totais (%) 
 
 
F - Nº de subsidiárias no exterior/ total de subsidiárias 
 
 
Países % Países %  Países  % 
   
   
G - Indique os 3 (três) países com os maiores volumes de exportação da empresa, com as respectivas porcentagens de exportação. 
 
 
     
H - Atividades exercidas no exterior (indicar ao lado os nºs correspondentes): 
1- Exportação  2- Importação  3- Contrato de produção  4- Subsidiária no exterior   5- outras  
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( http://www.livrosgratis.com.br )
 
Milhares de Livros para Download:
 
Baixar livros de Administração
Baixar livros de Agronomia
Baixar livros de Arquitetura
Baixar livros de Artes
Baixar livros de Astronomia
Baixar livros de Biologia Geral
Baixar livros de Ciência da Computação
Baixar livros de Ciência da Informação
Baixar livros de Ciência Política
Baixar livros de Ciências da Saúde
Baixar livros de Comunicação
Baixar livros do Conselho Nacional de Educação - CNE
Baixar livros de Defesa civil
Baixar livros de Direito
Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educação
Baixar livros de Educação - Trânsito
Baixar livros de Educação Física
Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmácia
Baixar livros de Filosofia
Baixar livros de Física
Baixar livros de Geociências
Baixar livros de Geografia
Baixar livros de História
Baixar livros de Línguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matemática
Baixar livros de Medicina
Baixar livros de Medicina Veterinária
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC
Baixar livros Multidisciplinar
Baixar livros de Música
Baixar livros de Psicologia
Baixar livros de Química
Baixar livros de Saúde Coletiva
Baixar livros de Serviço Social
Baixar livros de Sociologia
Baixar livros de Teologia
Baixar livros de Trabalho
Baixar livros de Turismo
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