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Resumo

O foco dos estudos acerca da internacionalizacdo de empresas tem sido,
majoritariamente, acerca dos motivos para internacionalizagdo, das estratégias de entrada no
mercado externo e da andlise do processo de internacionalizagdo com base nas teorias de
internacionalizagdo. Atualmente, para atuar no mercado internacional, as empresas devem
voltar seus esfor¢os ndo apenas para a andlise do ambiente externo, mas também para o
interno, mais especificamente para seus recursos. Além disso, tendo em vista que esse
ambiente ¢ dindmico, os recursos passardo por um processo de reconfiguragdo para
acompanhar essas mudangas. Porém, poucos sdo os estudos acerca da internacionalizagdo
com énfase nos recursos, menos ainda os que adotam o conceito de recurso utilizado nesta
pesquisa, ou seja, como sendo ativos dinamicos, dependentes de seu uso e capazes de ativar
multiplos esquemas. Sob essa perspectiva, os recursos sdo criados e recriados a partir de
acoes, permitindo atores ativarem esquemas. A esse processo deu-se o nome de resourcing
(FELDMAN, 2004). A partir de uma revisdo de literatura sobre a internacionalizacdo de
empresas, bem como acerca da abordagem dinamica dos recursos, elaborou-se um framework
com o objetivo de analisar a reconfiguragdo dos recursos ao longo do processo de
internacionalizagdo de empresas. Foi desenvolvido um estudo de caso na Weg S.A., uma das
maiores fabricantes de motor elétrico industrial. Os dados primarios foram coletados por meio
de entrevistas semi-estruturadas (em profundidade) com o chefe e o analista de marketing da
Weg International Division, e os principais dados secundarios foram coletados ao visitar o
Museu da Weg e ao ler o livro de comemoracao aos 40 anos da empresa. Os resultados
apontam que o framework utilizado demonstrou ser um mecanismo valido para observar e
estruturar como ocorre a reconfiguragdo dos recursos ao longo do processo de
internacionalizacdo de empresas. Mostram também que a Weg passou a dar mais énfase aos
recursos intangiveis s6 apoOs alguns anos, fato que ratifica a dificuldade de avaliagdo,
transferéncia e imitacdo desse tipo de recurso, e, por isso a Weg deve continuar utilizando
seus recursos, principalmente, os intangiveis, j& que a maioria das vantagens competitivas
desenvolvidas atualmente ¢ proveniente de uma melhor utilizacdo dos recursos intangiveis
(IDRIS et al., 2003). Assim, a presente pesquisa podera servir tanto de base para analisar
outras empresas que queiram se internacionalizar, replicando o framework de andlise
proposto, como contribuir para o desenvolvimento de estudos acerca da internacionalizacao
de empresas e da reconfigura¢ao dos recursos.
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Introduciao

Desde o inicio da discussao sobre internacionalizagdo de empresas, o foco dos estudos
tem sido sobre os motivos que levam uma empresa a se internacionalizar, bem como as
estratégias de entrada que as mesmas utilizam para acessar o mercado externo. Além desses
temas, a andlise do processo de internacionalizacdo das empresas, tendo como base
explanatoria as teorias de internacionalizacdo também tem sido campo de debate.

No entanto, o processo de internacionalizacdo ¢ longo e requer bastante esfor¢o e
aten¢do, além de necessitar de modelos de gestdo e de recursos para suceder. Nesse sentido,
ao internacionalizar suas atividades, as empresas devem voltar seus esforcos ndo apenas para
a analise do ambiente externo, mas, também, para o interno da firma, mais especificamente
para seus recursos.

Apesar de ja existirem trabalhos que analisam o processo de internacionaliza¢do das
empresas levando em consideracdo aspectos internos da firma, acrescentando-se, inclusive,
um carater dinamico aos recursos por meio das capacidades dinamicas (FLORIANI; BORINI;
FLEURY, 2009), eles ndo fornecem uma mecanismo, mais especificamente um esquema, que
permita ndo s6 identificar quais recursos sofrem modificagcdes, mas também observar e
estruturar como ocorre a adaptagdo, mudanca, transformacdo, enfim, a reconfiguragdo dos
recursos em processos de mudanga, tais como o da internacionalizagdo de empresas, ¢ que
proporciona a captura de ganhos.

Sendo assim, o objetivo do presente artigo ¢ analisar como o0s recursos se
reconfiguram ao longo do processo de internacionalizagdo de empresas. Para tanto, serd
elaborado um framework a partir de uma breve revisdo conceitual acerca das estratégias de
entrada no mercado externo, além da explanacdo de uma abordagem de recursos que capta a
dinamicidade inerente aos processos de mudanga, como o da internacionalizagdo de empresas.
Seu principio fundamental ¢ a identificagdo dos recursos como ativos dindmicos e
dependentes de seu uso. Sob essa perspectiva, os recursos sao criados e recriados, a partir da
pratica de agdes e todos os usos dados aos recursos ativam um ou mais esquemas para acao
futura. A esse processo ciclico de criacdo e recriagdo dos recursos a partir de agdes,
permitindo a ativacdo de esquemas, deu-se o nome de resourcing e ¢ representado por meio
de um ciclo denominado ciclo de resourcing (FELDMAN, 2004). Sendo assim, a importancia
do tema ganha maior destaque, pois ndo se teve acesso a trabalhos que utilizassem o
resourcing para analisar a reconfiguracdo dos recursos, assim como, nenhum trabalho foi
encontrado, que relacionasse o resourcing com a internacionalizacdo de empresas.

A analise da reconfigurag@o dos recursos foi feita mediante a realizacdo de um estudo
de caso na Weg S.A., uma das maiores fabricantes de motor elétrico industrial.

O trabalho esta estruturado da seguinte maneira: primeiro, elaborou-se uma introdugao
contendo uma contextualizagdo do tema; depois, apresentaram-se as abordagens tedricas as
quais fornecerdo o suporte teorico para a aplicacdo da pesquisa; em seguida, apresentou-se o
método; as se¢des 4 e 5 destinam-se a apresentacdo dos resultados, incluindo a elaborac¢ao do
ciclo de resourcing da Weg S.A; por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais.

1. Estratégias/modos de entrada no mercado internacional

Segundo Garrido (2007), os modos de entrada podem ser agrupados em duas
categorias: “modos de baixa complexidade” e “modos de alta complexidade”. Os modos de
baixa complexidade comprometem um volume menor de recursos, expondo a organizagdo a
menores riscos. Nesta categoria se enquadram as exportagdes diretas e indiretas. Ja nos modos
de alta complexidade ocorre um maior envolvimento da organizacdo e apresenta um maior
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nivel de comprometimento de recursos, de riscos e de controle. Nesta categoria estdo os
acordos contratuais e o investimento direto no exterior (GARRIDO, 2007).

O modo de entrada via exportacdo € o tipo mais comum e estagio mais inicial de
entrada em um mercado estrangeiro, uma vez que demanda o menor volume de investimentos.
Embora a exportacdo seja uma forma de internacionalizagdo relativamente simples, pode
representar uma alternativa interessante para a empresa adquirir experiéncia e conhecimento
no mercado internacional. Nele, os produtos da firma sdo manufaturados no mercado
doméstico ou em um terceiro pais e depois transferidos direta ou indiretamente para o pais
hospedeiro (HOLLENSEN, 2004). Englobam as exportacdes indiretas, diretas e cooperativas.

Os modos intermediarios sdo preferiveis, quando a empresa ndo considera lucrativo,
ou, simplesmente, ndo deseja abastecer os mercados estrangeiros a partir de sua produgdo
doméstica. Diferem da exportacdo, porque se constituem, primariamente, em veiculos para
transferéncia de conhecimento e habilidades, apesar de também criarem oportunidades de
exportagdo. Incluem contratos de produgdo, licenciamento, franquia e joint ventures.

O modo hierarquico envolve o investimento de grande quantidade de recursos,
apresentando um maior nivel de risco, de compromisso e de competéncias de gestdo. Nele
estdo incluidos os representantes de vendas no mercado doméstico, representantes de vendas
do mercado estrangeiro, subsididria de venda/servicos e producdo, centros
regionais/organizagao transnacional, aquisi¢ao e constru¢ao de uma filial no exterior.

A Figura 1 resume as estratégias/modos de entrada no mercado internacional,

permitindo uma melhor visualizagao e compreensao das mesmas.
Grau de comprometimento dos recursos Estratégias/modos de entrada no mercado internacional
e Direta;
Baixo Exportacao o Indireta;

e Cooperativa.

¢ Contratos de produgéo;
Intermediarios ou e Licenciamento;

Hibridos e Franquia;
e Joint ventures/aliangas estratégicas.

Médio

eRepresentantes de vendas do mercado
doméstico;

eRepresentantes de vendas do mercado
estrangeiro, subsidiaria de

Alto Hierarquicos venda/servigos e producao;

e Centros regionais / Organizagio
transnacional;

e Aquisi¢ao;

o Construcgdo de uma filial (Greenfield).

Figura 1: Estratégias/modos de entrada no mercado internacional

Expostas as opgdes de inser¢ao no mercado internacional, percebe-se a relagao direta
que as mesmas possuem com os recursos, pois quando a estratégia de entrada proporciona um
alto grau de controle, o comprometimento dos recursos ¢ maior € o risco também.

Assim sendo, um estudo mais aprofundado acerca dos recursos se faz necessdaria e sera
apresentada na se¢do seguinte.

2. Abordagem dos recursos

Antes de apresentar a abordagem de recursos a ser utilizada, € preciso, primeiramente,
identificar e avaliar os recursos e descobrir em quais deles a empresa pode desenvolver a sua
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vantagem competitiva futura (ANTONIO, 2001). Para tanto, é necessario classificar ou
categorizar os recursos, o que pode ser feito de diversas maneiras. A classificagdo de Penrose
(1959) e Barney (1991) considera trés grupos de recursos da firma: os recursos fisicos, os
recursos humanos e os recursos organizacionais. Ja& Wernerfelt (1984) classifica os recursos
em tangiveis, afirmando que estes recursos sao de facil avaliagdo, e intangiveis, sendo estes de
dificil avaliagdo, transferéncia e imitacdo. Grant (1991) além de também classificar os
recursos em tangiveis e intangiveis, reafirma o fato dos primeiros poderem ser facilmente
observados e avaliados, enquanto que os segundos ndo podem ser observados ou
quantificados de forma direta. Hall (1992), por outro lado, afirma que a vantagem competitiva
sustentada de uma empresa resulta da possessdo de diferenciais de capabilidade relevantes,
cuja matéria-prima sdo 0s recursos intangiveis, tais como: contratos, licengas, propriedade
intelectual, trade secrets, recursos fisicos, reputacdo, redes, base de dados, conhecimento,
percepcao da qualidade, habilidade para gerenciar, mudangas e percepcio dos servigos. Fahy
(2002), por sua vez, encara as empresas como um conjunto muito diferente de recursos
tangiveis, intangiveis e capacidades organizacionais, enquanto que Fleury e Fleury (2003)
afirmam que o portfolio de recursos da empresa abrange recursos fisicos, financeiros,
intangiveis (marca, imagem), organizacionais (cultura organizacional, sistemas
administrativos) e humanos para criar vantagem competitiva.

Apresentados os recursos, a abordagem de recursos utilizada no presente artigo sera
aquela que os define como sendo ativos dindmicos e ndo estaticos, j4 que o objetivo do
trabalho — analisar a reconfiguracdo dos recursos ao longo do processo de internacionaliza¢ao
de empresas — revela um carater mutante.

Sob essa perspectiva os recursos sdo dependentes de seu uso, ou seja, todos dos
recursos acima apresentados, sejam eles fisicos, humanos, organizacionais, financeiros,
tangiveis e/ou intangiveis, sdo considerados recursos, quando estdo sendo usados para ativar
um ou mais esquemas. Quando eles estdo parados, possuem apenas o potencial e, por isso sdo
denominados recursos potenciais.

Sob esse ponto de vista, recursos permitem aos atores ativar esquemas, 0S quais
permitem que outras acdes sejam praticadas (FELDMAN, 2004). Assim, o potencial do
recurso reside na capacidade que ele tem em ativar multiplos esquemas e depende de como
ele ¢ usado. Pode-se ilustrar tal fato, tomando como base de compara¢do um playground.
Dependendo do uso que seja feito dele, ele podera gerar tanto momentos de alegria e
recreacdo para criangas, quanto um senso de comunidade entre as pessoas que se reinem no
playground, ou um sentimento de medo e alienacdo se o espago for utilizado por viciados em
drogas ou sem-teto, por exemplo. (FELDMAN; QUICK, 2007). Tal relagdo ¢ melhor
compreendida ao visualiza-la em um ciclo dindmico, denominado ciclo de resourcing.

T

Esquema
1 Acodes
Recursos

Figural: Ciclo de Resourcing
Fonte: FELDMAN (2004, p. 296)

Nesse ciclo recursivo, os recursos sao reconfigurados a partir de agdes, permitindo que
esquemas sejam ativados. A esse processo, foi dado o nome de resourcing. Ele permite
observar como o0s recursos se reconfiguram a partir de determinada agdo, refletindo nos
esquemas que se deseja ativar. Entdo, pode-se dizer que o ciclo de resourcing se constitui em
um mecanismo que estrutura a maneira pela qual os recursos se reconfiguram.
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No intuito de ilustrar como ocorre o resourcing, Feldman (2004) utilizou uma
pesquisa realizada por ela em residéncias universitarias no departamento de acomodagdes
estudantis. Os principais atores dessa pesquisa sdo: os diretores das residéncias (DR) e os
administradores centrais, cuja fungdo ¢ supervisionar os diretores das residéncias. Esses dois
grupos trabalharam juntos para mudar algumas rotinas organizacionais. No caso, a de
contratacdo e treinamento dos resident staff, tendo em vista que os diretores das residéncias
estavam com uma carga de trabalho excessiva.

Para explicar como essas mudancas no processo de contratacdo e treinamento afetaram
a habilidade de ativar esquemas, Feldman (2004) utilizou um exemplo sobre como sao
abordados os suspeitos de bulimia nas residéncias universitarias e analisou dois casos: antes e
depois da implementagdo do novo processo de contratagdo e treinamento.

Em ambos os casos, os recursos utilizados para lidar com a bulimia foram os mesmos:
redes, distribuicdo de autoridade, confianca, complementaridade e informag¢do compartilhada
entre os resident staff. No entanto, estes recursos eram diferentes na maneira como foram
utilizados e, por isso ativaram esquemas diferentes.

No primeiro caso, os recursos foram utilizados de um modo tal, que o esquema ativado
foi a percepcao de resident staff como uma unidade interconectada. Depois, seguindo a ideia
ciclica contida no conceito de resourcing, este mesmo esquema se comportou como um
recurso para a ativagdo do esquema seguinte: a bulimia como um evento comunitario. No
segundo caso, o esquema ativado foi a concep¢do do resident staff como especialista
individual que, em seguida, serviu como recurso para a ativagao do esquema da bulimia como
um evento individual. Tal reconfiguragcdo sofrida pelos recursos ¢ ilustrada na Figura 3 e
segue a sequéncia recursos-esquema-agao, presente no resourcing.
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Figura 3: Reconfiguracdo dos recursos
Fonte: Feldman (2004, p. 303)

O esquema de contratacdo centralizada foi ativado pela mudanca de trés para quatro
administradores centrais (recurso). A contratacdo centralizada foi o esquema ativado pelo
novo processo (rotina) de contratagdo (a¢ao). Esse processo de contratacao produziu resident
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staff members mais uniformes do que grupos anteriores de resident staff. A uniformidade dos
staff members se constitui em um recurso que torna possivel a criagdo de um sistema
especialista (esquema) — sistema que requeria a habilidade de cada staff member de ser um
especialista em determinado assunto, no caso, lidar com a bulimia. O sistema especialista foi
ativado por meio de se¢des de treinamento (acdo). Essas se¢des de treinamento contribuiram
para o estabelecimento dos relacionamentos dos resident staff (resident staff como unidade
interconectada ou como especialista individual) os quais alteraram a percep¢ao do papel dos
diretores das residéncias (com ou sem papel central) e ativaram diferentes modos de lidar com
situagdes como a bulimia (bulimia como evento comunitdrio ou como evento individual).
Assim sendo, o resourcing permite compreender melhor como os recursos sdo criados
e recriados a partir da reciproca relagdo com as agdes. Além disso, ele mostra como os
recursos se transformam de maneira inesperada como resultado de mudanca nas rotinas
organizacionais € como esta transformagao dos recursos ativa novos esquemas.

3. Framework

Apos revisar a literatura acerca da internacionalizagdo de empresa e de apresentar a
abordagem de recursos a ser utilizada no presente trabalho, torna-se possivel construir o
framework para analisar a reconfiguracdo dos recursos ao longo do processo de
internacionalizacdo de empresas (Figura 4)
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Figura 4: Framework para analise da reconfiguracdo dos recursos ao longo do processo de
internacionalizacio de empresas
Fonte: adaptado de Hollensen (2004) e Feldman (2004)
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Observe que foi seguida a logica (agdo - recurso - esquema) contida no modelo de
reconfigura¢do dos recursos apresentada por Feldman (2004) na Figura 2. As a¢des que irdo
afetar o modo pelo qual os recursos se reconfigurardo correspondem a decisdo referente a
escolha do modo de entrada (exportacdo, intermediario e hierdarquico) no mercado
internacional explicada na se¢do 1 e resumida na Figura 1.

Os recursos que sofrerdo reconfiguracdo apds a escolha do modo de entrada
(exportacdo, intermediario e hierdrquico), isto é, apos a agdo, correspondem aqueles que
constam nas classificagdes feitas por diversos autores tais como as apresentadas na se¢do 2
(Penrose (1959) e Barney (1991), Wenerfelt (1984), Grant (1991), Hall (1992), Fahy (2002) e
Fleury e Fleury (2003)).

Ja os esquemas ativados so serdo identificados na pratica, ou seja, apds a aplicacao do
framework. Perceba que no framework, R1, R2 e R3 representam as reconfiguragdes
ocorridas nos recursos em cada momento referente a escolha do modo de entrada (exportacao,
intermediario e hierarquico) no mercado externo e que permitem ativar diferentes esquemas.

4, Método

Os procedimentos metodoldgicos utilizados no presente trabalho foram definidos de
acordo com o objetivo a que o mesmo se propde, visando analisar como 0s recursos se
reconfiguram ao longo do processo de internacionaliza¢do de empresas.

O fendémeno foi observado por meio de um estudo de caso realizado na empresa Weg
S.A. uma das maiores fabricantes de motor elétrico industrial. O critério de escolha da
organizagdo foi o seguinte: multinacional que iniciou suas atividades no mercado externo por
meio das exportagdes, evoluindo até chegar ao estabelecimento de uma unidade fabril no
exterior. Essa condi¢cdo ¢ importante, pois dessa maneira ¢ possivel analisar a reconfigura¢ao
dos recursos de acordo com a adogdo da estratégia de entrada no mercado internacional.
Assim, a Weg foi escolhida, pois além de atender a esse critério, ela estd entre as 2.000
empresas mais rentaveis do mundo (Ranking Forbes Global 2.000), ocupa a 16* posi¢do no
ranking das multinacionais brasileiras mais internacionalizadas (Fundagdo Dom Cabral) e ¢ a
maior fabricante latino-americana de motores elétricos.

Com relagdo a coleta de dados, os dados secundarios foram coletados a partir da
pesquisa bibliografica em livros, merecendo destaque para o livro em comemoracdo aos 40
anos da Weg, documentos oficiais das operacdes estudadas, meios eletronicos, periodicos,
revistas, sites, catalogos e trabalhos cientificos realizados nas empresas. Além dessas fontes,
consta também a visita a0 Museu da Weg, realizada no dia 10 de junho de 2010, de onde
também foram extraidas informagdes importantes sobre a historia da empresa, tais como notas
fiscais das primeiras exportagdes, documentos do sistema de qualidade, fotos historicas,
documentos, desenhos, etc.

J& para a coleta dos dados primarios, utilizou-se como instrumento a entrevista semi-
estruturada em profundidade com o analista de Marketing da Weg International Division que
trabalhou na Weg de fevereiro de 1997 a abril de 2007, ausentando-se por um periodo e
retornando em outubro de 2008, ¢ com o chefe de Marketing da referida divisdo que estd na
empresa desde janeiro de 1984.

A entrevista foi realizada no dia 09 de junho de 2010, na sede da empresa, em Jaragua
do Sul — SC e teve duracdo de 5 horas. A sede da empresa localiza-se no mesmo complexo do
Parque Fabril I que concentra a maior parte da produ¢do da Weg. Terminada a entrevista, foi
mantido contato via e-mail e telefone para esclarecer duvidas surgidas.

Ap6s a coleta dos dados primdrios e secundarios, a entrevista que havia sido gravada
com um aparelho gravador digital do tipo MP4 foi transcrita completamente e utilizou-se a
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técnica de triangulagdo dos dados que permite a convergéncia dos dados coletados num
mesmo sentido, enriquecendo, portanto, a analise e o entendimento do caso estudado.

A andlise dos dados foi feita com base nas duas abordagens apresentadas nas secoes 1
e 2. A primeira, sobre internacionalizacdo de empresas, contribuiu para compreender a
historia da empresa, bem como seu processo de internacionalizagdo. Para tanto, foram
utilizados as fontes de dados secundérios, principalmente, o livro em comemoragdo aos 40
anos da Weg, as informacgdes captadas durante a visita ao Museu da Weg, o website da Weg e
as apresentacdes de Power Point fornecidas pela empresa. A segunda envolve a descri¢do e
analise da reconfiguracdo dos recursos ao longo do processo de internacionalizagdo da
empresa focado no modelo de ciclo de resourcing e que permitiu compreender a atual
configura¢dao dos recursos da Weg. Para tanto, utilizou-se, principalmente, as entrevistas, as
apresentacoes de Power Point e o livio em comemoragao aos 40 anos da Weg.

Com relagdo a apresentacdo dos dados, foi feita uma explanagdo sobre o caso,
merecendo destaque o quadro 2 que resume a andlise da reconfiguracao dos recursos ao longo
do processo de internacionalizacdo da Weg, bem como a figura 4 que representa a aplicagao
do modelo de ciclo de resourcing, demonstrando a ideia ciclica de criagdo de recursos.

5. A Weg e seu processo de internacionalizagdo

A Weg foi fundada no dia 16 setembro de 1961, em Jaragua do Sul — SC, por Werner,
Eggon e Geraldo com o intuito de fabricar motores elétricos. No inicio das atividades, as
dificuldades encontradas foram muitas, mas a disciplina, a persisténcia ¢ o foco no trabalho
dos trés socios associados a grande vontade de abrir seu proprio negocio fizeram com que
juntos ultrapassassem as barreiras.

Atualmente, a Weg ¢ uma empresa global, focada no fornecimento de solugdes
eficientes e ndo apenas uma fabricante de motores. Atua nas areas de comando e protegdo,
varia¢do de velocidade, automagdo de processos industriais, geracdo e distribuicdo de energia
e tintas e vernizes industriais.

Apesar de ter sofrido os impactos da crise internacional de 2008, os numeros Weg
apontam para uma recuperacao gradual de suas atividades: o faturamento no ano de 2010 foi
de R$ 5.282 bilhdes, enquanto que em 2009 foi de R$ 5.110 bilhoes.

O processo de internacionalizagdo da Weg ¢ dividido em 4 fases. A primeira delas
teve inicio em 1970 e se caracteriza pelo comeco das exportagdes para os paises da América
Latina (Paraguai, Equador e Uruguai) e pelo estabelecimento dos primeiros contratos de
representacdo e distribuigdo. Assim, a estratégia de internacionalizacdo utilizada pela Weg
nesse periodo foi a de exportagdo indireta, apresentando um baixo grau de envolvimento da
empresa fora do pais.

A segunda fase inicio em 1980, quando houve a extensdo da rede de representantes e
distribuidores, e o consequente surgimento da necessidade de uma rede de Assistentes
Técnicos. Nessa fase também foi criado um departamento de Comércio Exterior. A busca pela
certificagdo se tornou maior e a participacdo em feiras foi incorporada para tornar a marca
Weg conhecida. Por fim, o aprendizado do inglés se tornou uma exigéncia. Percebe-se que ha
um maior envolvimento da empresa fora do pais, passando a exportar de maneira direta.

A terceira fase teve inicio em 1990, quando a empresa definiu uma nova estratégia de
atuacdo no mercado externo e instalou suas primeiras filiais comerciais. Inicialmente, nos
EUA, depois na Bélgica, em seguida na Alemanha, Austrdlia, Argentina e México,
totalizando, hoje, 22 filiais. Houve a extin¢do do Departamento de Comércio Exterior para a
inauguracdo da Weg Exportadora e se passou a enviar brasileiros para trabalhar no exterior
(expatriagdo).
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A quarta fase teve inicio no ano 2000, quando foram adquiridas as fabricas no exterior
(Argentina, China, México e Portugal) e a Weg alcangou cobertura mundial. Destaca-se a
conquista do mercado asiatico, os clientes globais e a multicuturalidade (trazer estrangeiros
para trabalhar no Brasil).

Dessa maneira, para as duas primeiras fases do processo de internacionalizacdo da
Weg a estratégia de entrada no mercado internacional foi a exportagdo. No entanto, nos anos
70 a exportacdo era do tipo indireta, enquanto que nos anos 80 era direta. Nas duas ultimas
fases de internacionalizagdo da Weg, a estratégia de entrada no mercado externo foi a
hierarquica, sendo os anos 90 marcados pela instalagdo de filiais € do ano 2000 em diante pela
aquisi¢ao de unidades fabris.

6. Reconfiguragdo dos Recursos da Weg

A reconfiguragdo dos recursos foi analisada com base em quatro fases: exportacao
direta, exportagdo indireta, instalacdo de filiais comerciais e aquisi¢cdo, as quais correspondem
as estratégias de entrada escolhidas pela Weg para acessar o mercado externo.

Sendo assim, o quadro 2 resume a analise da reconfiguragdo dos recursos ao longo do
processo de internacionalizagdo da Weg e segue a logica presente no ciclo de resourcing. Na
linha, encontram-se as acdes que correspondem a escolha da estratégia de entrada no mercado
internacional e na coluna os recursos. As setas em vermelho representam a reconfiguragao
(macro-reconfiguracdo) dos recursos de uma fase de internacionalizag¢do para outra, e as setas
em azul a reconfigurag¢do (micro-reconfiguragao) dentro de uma mesma fase.

Com relacdo ao recurso instalagdes, as alteragdes por ele sofridas foram: aumento da
area construida, passando de 4.242 m?* chegando a 239 mil m*a partir do ano 2000; criagdo
das unidades de negocios, pois em 1970, havia apenas a Weg Motores, depois, em 1980,
surgiram a Weg Acionamentos, Weg Automacdo, Weg Maquinas, Weg Quimica ¢ Weg
Transformadores. Nesse mesmo periodo, destacam-se as micro-reconfiguracdes da construg¢ao
da fabrica de resina na Weg Quimica e do prédio da Caldeiraria na Weg Transformadores. Por
fim, a partir do ano 2000, surgem Weg Energia e Weg Transmissao e Distribui¢do de Energia.

Da mesma forma que o recurso instalagdo, os equipamentos se reconfiguravam em
funcdo do crescimento da empresa e, consequentemente, da demanda gerada. Assim, quanto
maior a demanda, maior a necessidade de compra, realocagdo, substitui¢do e/ou reformulacao
de equipamentos. Destaca-se apenas a produgdo propria de equipamentos a partir dos anos 80.

No tocante ao recurso tecnologia, nos anos 70 a Weg ndo possuia capacidade técnica
para desenvolver tecnologia propria e, por isso a mesma era comprada. Em 1980, a empresa
passa a desenvolver sua propria tecnologia e a fabricagdo de seus produtos ndo dependia mais
da compra de tecnologia. Em decorréncia disso, em 1991/92, h4 o lancamento de uma nova
linha de motores (W21) que nos anos 2000 ¢ substituida pela W22. Além disso, a montagem
de varios laboratodrios (fisico-quimico, metalografico, elétrico, mecanico e de metrologia) e a
posterior jungdo dos mesmos, implicando na criagdo do Centro de Tecnologico também se
constitui em reconfiguragcdo do recurso tecnologia. Destacam-se ainda o surgimento das
relacdes de intercambio tecnoldgico com universidades nos anos 80, a criacdo dos Centros de
Negocios em 1990, além da micro-reconfiguragdo referente a fabricacdo do motor IP 54 que
foi possibilitada pela compra de tecnologia.

O recurso estoque de matéria-prima no sentido de interagdo entre as unidades e ndo de
niveis de estoque, sO passa a sofrer certa reconfiguragao a partir dos anos 2000, pois, quando
necessario, a Weg Brasil, por exemplo, pede ajuda para alguém de fora visitar um fornecedor.
Além disso, a empresa passa a pensar em implantar uma central de global sourcing, ou seja, a
partir do Brasil, comprar matéria-prima e abastecer todas as unidades.
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EnANPAD

MODO DE ENTRADA EXPORTACAO

XXXV Encontro da ANPAD

ACAO EXPORTACAO INDIRETA EXPORTACAO DIRETA
(ANOS 70) (ANOS 80)
RECURSOS
Instalagoes - 4rea construida: 4.242 m?; - 4rea construida: 58 mil m?;
- ampliagdo/criagdo de setores; :» - parque fabril II: unidade de
- parque fabril II: unidade de=*:  negécio: Weg Acionamentos, :
negocio: motores;::::::.. i Weg Automacdo, Weg
- fabrica II e I1I. ' :  Maquinas;
..p - parque fabril III: unidade de .-
. negdcio: Weg Quimica;:
¢ - fabrica de resina; 5
~p - parque fabril IV: unidade de.. ;
negocio: Weg Transformadore
- prédio da Caldeiraria. »
Equipamentos - compra de equipamentos € .-p - compra, realocagao,
mAaquinas para usinageme substituicdo e/ou reformulagéo
ferramentaria; de equipamentos.
- produgdo propria de % - produgdo propria de
equipamentos inexistente. - equipamentos pelas divisdes
criadas.
Tecnologia - viagem a Europa (Alemanha); :-» - desenvolvimento proprio de :»
- montagem de laboratorios; tecnologia; :

- tecnologia comprada; ... :
- fabrica¢do do novo motor -
IP 54,

- relagdes de intercambio

» - jungao de laboratérios (Centro ),
Tecnoldgico); :
- secdo de P&D;
+» - relagdes de intercdmbio :
* tecnoldgico com universidades; :
- centros de negocios :
inexistentes.

- centros de negocios
inexistentes.

i- instalagdes das filiais;

- unidade de negdcio: ndo foram
‘identificadas consideraveis
‘alteragdes.
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MODO DE ENTRADA HIERARQUICO

INSTALACAO DE FILIAIS
(ANOS 90)

AQUISICOES
(A PARTIR DE 2000)

- 4rea construida: 239 mil m?;
- parques fabris em Santa
Catarina, Amazonas, Rio
Grande do Sul, Sio Paulo e
Espirito Santo (em construgao);
- Unidades produtivas na
Argentina, México, Portugal,

5 China e India (em construgio);
e » - unidade de negdcio: Weg
Energia e Weg Transmisséo e
Distribuigdo de Energia

- 4rea construida: 165 mil m?;
- nova fabrica (6 mil m?);

- compra, realocagao,
substitui¢do e/ou reformulacdo
de equipamentos;

- produgdo propria de
equipamentos pelas divisdes

- compra, realocago,
substituigdo e/ou reformulagdo
de equipamentos;

- produgdo propria de
equipamentos pelas divisdes

criadas criadas
- langamento de nova linha de ...p. - langamento de nova linha de
motores (W21); «mmms * motores (W22);

- continuo desenvolvimento de
tecnologia.

- criagdo dos centros de
negocios;
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Estoque de Matéria-
Prima

Localizagao
Geografica

Acesso a Matéria-
Prima

Equipe Téc. e
Gerencial

Faturamento

EnANPAD

Os niveis de estoque de matéria-
prima ndo foram afetados.

- Inicio: América Latina >
(Paraguai, Uruguai, Equadore

Bolivia); -
- Meados de 70: Américas
Europa e Japio; :
- Exportacao para 32 paises.

- infra-estrutura industrial .----p
escassa; :

- verticalizagdo inicial; ... >
- dificuldade de encontrar
fornecedores.

- n° de colaboradores: 409;

- politica de sucessdo ;v >
preSidel’lCial; ....................................... :

- remanejamento e contratacao

de pessoal; >

- estrutura de comercializagao:
area de vendas da Weg Motores;:.
- fluéncia em lingua estrangeira: 4
desnecessaria.

- 450 milhdes de dodlares

XXXV Encontro da ANPAD

Os niveis de estoque de matéria-

prima ndo foram afetados. prima ndo foram afetados. -

- exportagdo para mais de 50 ..-p - instalagdo de filiais nos EUA, >
paises. : Bélgica, Alemanha, Inglaterra,
Franga, Espanha e Suécia, '

passando a operar uma rede de
19 filiais. :

- infra-estrutura industrial
existente; :
- verticalizagdo parcial; -
- menor grau de dificuldade de
encontrar fornecedores;

-~ - verticalizag@o avangada; -

- n° de colaboradores: 3.542; - n° de colaboradores: 7.808;
- 1" sucessdo presidencial;—— » - rotagdes e contratacdo de
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Os niveis de estoque de matéria- -»- interagdo entre as unidades

para conseguir matéria-prima;

- planejamento da implantagao

>

- deslocamento d.e pessoal da pessoal.
produgéo para treinamento; » - necessidade do diploma do
ensino superior completo; -

- contratar e/ou remanejar
pessoal para trabalhar nas - estrutura de comercializagdo:

divisoes criadas; _
- estrutura de comercializagdo: - fluéncia em lingua estrangeira:
departamento de Comércio » imprescindivel;

Exterior; 7L - expatriagdo.
- fluéncia em lingua estrangeira:

necessaria; :
- envio de funciondrios as filiais
no exterior para realizagdo de
treinamento.

Lo

- 600 milhoes de dolares - aproximadamente 850 milhoes

de dolares.

de uma central de global
sourcing.

- atuagdo em mais de 100
paises;

- 22 filiais;

- 5 fabricas localizadas na
Argentina, Portugal, México,
China e India.

- verticalizag@o quase plena;

- n° de colaboradores: 8.343;

- 2% sucessao presidencial;

- continua contratagdo de
pessoal, rotagdo, aprendizado,
exigéncia do diploma de
conclusdo de curso superior, etc;

Weg Exportadora; ...................................... » - estrutura de Comercializagéoz

Weg Internacional.

- aproximadamente 900 milhdes
de dolares.
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Contratos

Licengas

Propriedade Intelectual

Trade Secrets

Recursos Fisicos

Reputacao

Redes

Base de Dados

EnANPAD

- ndo formalizados;
- tempo de duragdo: 5 anos; -
- renovagdo automatica, - {

- superar a barreira de
certificacdes (ABNT e IEC);
- benchmarking.

inexistente

inexistente

inexistente

- marca desconhecida;

- titulo de maior fabricante de
motores elétricos da América
Latina e lider das exportacdes
brasileiras do produto;

- maior empregadora da cidade;
- oferecimento de beneficios !
sociais;

- projetos de reflorestamento
SAO TNICIAAOS -+ é
- busca pela certificagdo dos
produtos.

inexistente

- doag@o para biblioteca Weg.

v

XXXV Encontro da ANPAD

P - tempo de duracgdo: 1 ano;
- - renovacdo ndo automatica.

- superar a barreira de

Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Nao foram identificadas
consideraveis alteracgoes.

- empresa especializada para
controlar os contratos.

» - obteng@o da certificagdo ISO - - obtenc¢do da certificagdo ISO

certificagdes; : 9001. 14001.
inexistente » - compra do dominio referente - patente da marca Weg;

ao site da Weg; - patente de componentes dos

------ » - patente do design de produto e  produtos.

detalhes produtivos.

inexistente inexistente: ~p - fabricacdo do fio;
“-p - ndo permite mais fotografias e
nem filmagens durante visitas.

inexistente > - patente sobre design de :~» - patente da marca Weg e de

- treinamento dos funcionarios e
diminuigdo da jornada de
trabalho, em vez da demissao
em massa no periodo da crise;

- - pratica do reflorestamento; -

- Prémio Petrobras de

Qualidade;

- busca pela certificagdo dos
produtos.

- associa¢do com a Ecemic;
- parceria com centros de
pesquisas e universidades.

- criagdo de laboratdrios
sofisticados;

- utilizagdo de softwares de
operagao isolada.

-» - obtengdo da ISO 9001. ........... ;

produto e detalhes produtivos ¢ componentes dos produtos.

- Prémio Petrobras de - nivel corporativo: projeto

Qualidade; branding, maior preocupagao

- Prémio Nacional da em transmitir a imagem de uma
Qualidade; empresa ambientalmente

- politica de participacdo nos responsavel e adogao de praticas
lucros; de seguranca no trabalho;

- nivel de produto: imagem de
produto global, bom e com
preco médio-alto e cumprimento
das normais globais;

- nivel de clientes: prestagdo de
servi¢o ndo burocratica e
eficiente e Prémio AMANHA

: de Reputacdo Corporativa;

P _ obtencao da ISO 14001.

-» - SharePoint,

e conscientizagdo energética;

- centros de negocios;

- tentativa de mudar a imagem
de uma empresa proveniente de
um pais pobre, do 3° mundo;

Nao foram identificadas
consideraveis alteragoes.

Nao foram identificadas % - SharePoint,
consideravelis alteragdes. - -# - SAP,

12
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Conhecimento dos - participag¢ao em feiras - treinamento dos colaboradores

empregados, eletroeletronicas no exterior; na época da crise;
fornecedores e - Centro de Treinamento; - incentivo ao aprendizado de
distribuidores - continuos investimentos em outros idiomas;

pesquisa e desenvolvimento;

- presenca de equipes de
pesquisadores e de laboratérios
de ensaio.

- participagdo em feiras;

- intercAmbio tecnoldgico com
centros de pesquisa e
universidades.

Percepgdo da - grupos de racionalizagdo;™ - manual da qualidade;

diversificacio;
- criagdo das divisdes; _
- redugdo da jornada de trabalho'
e a retirada de pessoal da :
produgdo para treinamentos;

_ rota(;()es lnternas,

gerenciar mudancas - selegdo de gestores

preparados.

v Qualidade - campanha do “defeito zer¢ - circulos de controle da

=) - se¢do de Normatizagao; .. qualidade (CCQ);

Z - compra de tecnologia na - Prémio Petrobras da :

(ZD Europa para benchmarking; Qualidade; o
< - participag@o em feiras; - qualidade ¢ pré-requisito e nao
= . ~ 5 g

Z - busca pela certificagdo dos diferencial;

0 produtos. - busca pela certificagdo dos

8 produtos.

=

8 L
/&  Habilidade para - postura pro-ativa; - adocdo da estratégia de

Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

- continuos investimentos em
pesquisa ¢ desenvolvimento
tecnologico;

- permanente incentivo ao
aprendizado de novas técnicas
e/ou de outros idiomas;

- realizag@o da InterWeg no
Brasil;

- aprendizagem por meio de
auditorias.

- Prémio Petrobras de
Qualidade;

- Prémio Nacional da Qualidade
(segunda vez);

- Gestao da Qualidade Total,

- criagdo de uma Geréncia de
Gestao da Qualidade;

- implantag@o do Programa Weg
de Produtividade e Qualidade
(PWPQ);

-1SO 9001.

> - rodizio dos gestores;

- implantag@o do Programa Weg
de Produtividade e Qualidade
(PWPQ).

» - sucessdo empresarial.

- oferecimento de assisténcia

Percepcao dos servigos
técnica fora do Brasil.

ESQUEMAS INICIO DAS EXPORTACOES CONQUISTA DE

MERCADOS

técnica por parte de uma rede
de assistentes técnicos e ‘

INTERNACIONALIZACAO

Figura 5: Resumo da anilise da reconfiguracio dos recursos ao longo do processo de internacionalizacio da Weg

Legenda:

»  Macro-reconfiguragdo

Micro-reconfiguragdo

- criacdo do Programa de
Qualificagdo Profissional para
Operadores de Produgao
(QPOP);

- fornecedores mais engajados
NOS Processos;

- expectativa maior com rela¢ao
aos distribuidores;

- Prémio Empresas mais
Inovadores do Brasil 2010.

- produtos normatizados;
- obtengao de 52 selos Procel;

-p-ISO 14001 e preocupacao em

conseguir a certificagdo de
seguranca no trabalho (OSH
18001).

- adogdo do SAP;

- nova sucessdo empresarial.

» - oferecimento de assisténcia :» - oferecimento de assisténcia :-» - nova estratégia para prestacdo

do servigo pos-venda;
- tempo de resposta;

- presteza na entrega de pedidos;

GLOBALIZACAO
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O recurso localizacdo geografica levou em consideracao os destinos das exportagdes.
Em 1970, a Weg exportava para 32 paises, passando para mais de 50 paises nos anos 80 e
chegando a atuar em mais de 100 nos anos 2000. Atualmente, possui 22 filiais e 5 fabricas
localizadas na Argentina, Portugal, México, China e India. A micro-reconfiguragio nos anos
70 se refere ao fato da Weg passar a exportar para as Américas, Europa e Japao, e ndo apenas
para a América Latina.

Em relacdo ao acesso a matéria-prima, destaca-se a questdo da verticalizagdo que era
inicial, passou a ser parcial, depois avangada e hoje ¢ quase plena.

A reconfiguragdo do recurso equipe técnica e gerencial mais expressiva foi com
relacdo a estrutura de comercializagdo que, em 1970, era representada pela drea de vendas da
Weg Motores, passando para Departamento de Comércio Exterior, depois Weg Exportadora,
sendo, atualmente, A Weg Internacional.

O recurso faturamento que substituiu os recursos capital dos empreendedores,
financiamentos governamentais e empréstimo de banco, pois requeriam informagdes sigilosas,
sofreu reconfigura¢do em termos de aumento do faturamento conforme Figura 5.

Os contratos sdo reconfigurados quanto ao tempo de duragdo, pois em 1980, passam a
ter durag¢do de 1 ano e ndo de 5 anos, bem como quanto a questiao da renovagao, pois passam a
ndo mais serem renovados automaticamente.

Com relag@o ao recurso licenca, destaca-se a superagdo da barreira das certificagdes
por parte da Weg, que passe a se adequar as exigéncias do mercado internacional. Assim, na
década de 90 a Weg obtém a certificacdo ISO 9001 e, nos anos 2000, a ISO 14001.

Os recursos propriedade intelectual e recursos fisicos s6 passam a ser utilizados e,
portanto, a existir na Weg, a partir da década de 90, quando ha preocupagdo da empresa em
patentear o design do produto e de detalhes produtivos. J& o recurso trade secrets que se
refere a existéncia de negdcios secretos na empresa nao era sequer mencionado na empresa
até o final da década de 90.

Para a reconfiguracdo do recurso reputacdo destacam-se: o inicio de projetos de
reflorestamento que passam a ser postos em pratica nos anos 80, surgindo em 1990 uma
preocupagdo com a conservagao e conscientizagdo energética; e a certificacdo de produtos ¢é
obtida em 1990, com a ISO 9001 e depois com a ISO 14001.

O recurso redes passa a existir nos anos 80, a partir da associagdo da Weg com a
Ecemic e do fechamento de parcerias com centros de pesquisa e universidades, e, depois, com
a criagdo do SharePoint (plataforma de colaboragdo para viabilizar a Intranet nas empresas).

A reconfiguragdo identificada para o recurso base de dados ocorreu a partir de 2000
com a implantagdo do sharepoint e do SAP.

Para o recurso conhecimento ndo foi possivel fazer a ligacdo da reconfiguracio entre
as fases, mas houveram varias mudangas conforme apresentado no Figura 5.

A Weg sempre teve uma preocupagdo constante com a percepcdo de sua qualidade.
Assim, em 1970 langa a campanha do defeito zero e cria grupos de racionalizagdo, além da
se¢do de Normatizacdo. Como cada uma dessas melhorias ¢ decorrente da outra, elas se
constituem em micro-reconfiguragdes. Tais atitudes implicaram no surgimento dos Circulos
de Controle da Qualidade (CCQ), nos anos 80, ¢ na implantagdo da Gestdo da Qualidade
Total nos anos 90. Tal preocupacdo com a qualidade também se revela com a constante busca
pela certificacdo dos produtos, fazendo com que a Weg obtivesse a ISO 9001 (anos 90) e a
ISO 14001 (anos 2000).

A reconfigura¢do do recurso habilidade para gerenciar mudancas foi analisada em
termos da selecdo de gestores capacitados para ocupar determinados cargos e, por isso se
relaciona com a questdo da sucessdo empresarial.

O uso do recurso percep¢do dos servicos foi sendo melhorado no sentido de que, em
1970, oferecia-se assisténcia técnica apenas no Brasil, em 1980, passou a oferecer no exterior,
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depois a assisténcia técnica passou a ser oferecida por uma rede de assistentes técnicos e
também pelas filiais, chegando a adog¢do de uma nova estratégia para prestagdo de servigo
po6s-venda.

Apos analisar a reconfiguracdo dos recursos € possivel construir o ciclo de resourcing
da Weg ao longo de seu processo de internacionalizagdo (Figura 6).

. Exportacdo Indireta 7

a P ~
& 1* Reconfiguragio dos recursos
g tangfveis e intangiveis

opde

Inicio das Exportacdes

gl Exportagdo Direta >

-
& 2* Reconfiguragio dos recursos
- ’ . . ’ .

g tangivels € 1tangivels

rwonbsa

Conquista dos mercados

8, Instalagdo de Filiais ;
=}

3* Reconfigurag@o dos recursos
& tangiveis e intangiveis

rwonbsa

NI

Internacionalizagdo

8, Aquisicdo de unidades fabris >
(=}

4* Reconfiguragdo dos recursos
tangiveis e intangiveis

rwanbsa

0SINd3dX

Globalizacdo

epwonbso

Figura 6: Reconfiguracio dos recursos ao longo do processo de internacionalizacio da Weg

Percebe-se que a decisdo de comegar a exportar de maneira indireta corresponde a
acdo presente no ciclo de resourcing. Com essa atitude, os recursos tanto tangiveis como
intangiveis foram colocados em uso, sofrendo a 1? reconfigurag¢do e permitindo que a empresa
ativasse o esquema que pretendia, ou seja, dar inicios as exportagdes. O mesmo ocorre quando
a empresa decide exportar de maneira direta (agdo): os recursos sofrem uma 2°
reconfiguragdo, ativando o esquema da conquista de mercados. Depois, ao instalar filiais,
ocorre a 3* reconfiguragcdo e o esquema ativado € o da internacionalizacdo de fato de suas
atividades. Por fim, a acdo de adquirir unidades fabris, implicou na 4* reconfiguracao dos
recursos, ativando o esquema da globalizacao
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Consideracoes Finais

A articulagdo conjunta das abordagens tedricas propiciou apresentar o framework
como um mecanismo valido para observar e estruturar como ocorre a reconfiguragdo dos
recursos ao longo do processo de internacionalizacdo de empresas, em especial, o da Weg
S.A., onde foi aplicado. Isso porque sua aplicagdo ndo se restringe a realidades especificas, ou
seja, independe do fato da empresa estar inserida no contexto de um pais desenvolvido ou
emergente, ou da empresa ser de grande ou médio e pequeno porte.

Primeiramente, analisou-se como ocorreu o processo de internacionalizagdo da Weg
para, em seguida, analisar a reconfiguracdo dos recursos. Essa andlise foi feita separadamente
em cada uma das quatro fases de internacionalizacdo da Weg: exportagdo direta, exportagao
indireta, instalacdo de filiais comerciais e aquisicdo. Para alcangéd-lo, foram descritas e
analisadas as principais alteragcdes sofridas pelos recursos ocorridas tanto dentro de uma
mesma fase (micro-reconfiguragdes), quanto de uma fase para outra (macro-reconfiguragao).
Assim, tendo como base a lista de recursos tangiveis (PENROSE, 1959; BARNEY, 1991;
WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991; FAHY, 2002) e intangiveis (HALL, 1992), bem como
a literatura acerca dos mesmos, percebeu-se que a Weg passou a dar mais énfase aos recursos
intangiveis sO apoOs alguns anos, fato que ratifica a dificuldade de avaliagdo, transferéncia e
imitacdo desse tipo de recurso e que coincidiu com o processo de crescimento da empresa,
levando a crer que a utilizagdo deles em sua totalidade contribuiu para que a Weg alcance o
sucesso que tem hoje. Nesse sentido, acredita-se que a Weg deve continuar utilizando seus
recursos, principalmente, os intangiveis j4 que a maioria das vantagens competitivas
desenvolvidas atualmente ¢ proveniente de uma melhor utilizacdo dos recursos intangiveis
(IDRIS et al., 2003).

Apo6s analisar a reconfiguracdo dos recursos da Weg ao longo de seu processo de
internacionalizacdo foi possivel elaborar o ciclo de resourcing da empresa. Percebeu-se que,
de fato, na medida em que os recursos eram utilizados, esquemas eram ativados, conforme
ilustra o ciclo de resourcing (FELDMAN, 2004). Para a primeira fase, a agdo de exportar
indiretamente ativou o esquema do inicio das exportagdes. Na segunda fase, a agdo de
exportar diretamente ativou o esquema da conquista de mercados. Na terceira fase, a acdo de
instalar filiais comerciais ativou o esquema da internacionalizagdo. Na quarta e atual fase, a
acao de adquirir unidades produtivas ativou o esquema da globalizacao.

A presente pesquisa agrega valor e contribui para o avanco dos estudos envolvendo a
abordagem dindmica da criacdo dos recursos na pratica, pois fornece mecanismos, mais
especificamente, um esquema para que se conheca ndo apenas quais recursos sofrem
modificacdes e quais os mais importantes para a internacionalizagdo de empresas, mas,
também, a forma pela qual ocorre essa reconfiguragdo. Tal reconfiguracdo dos recursos se
refere, justamente, ao conceito de resourcing que implica na criacdo e recriacdo continua de
recursos a partir de decisdes e agdes, permitindo ativar esquemas multiplos.

Este estudo também servird de base para as empresas que queiram iniciar operagoes
em mercados estrangeiros e desejam obter mais informagdes acerca da reconfigura¢do dos
recursos e quais sdo os mais relevantes para a obtencao de vantagem competitiva, ajudando-as
a antever melhor toda a complexidade dos recursos na geragdo da vantagem competitiva € no
processo de internacionaliza¢cdo das empresas.

Sugere-se a realizagdo de surveys, utilizando este mecanismo de ciclo de resourcing,
para saber se existe algum padrdo na reconfiguragdo dos recursos entre as empresas, ou ainda,
a realizacdo de estudos de caso multiplos com empresas de diferentes portes, ou inseridas em
contextos diferentes, para que se possam fazer comparacdes.
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