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RESUMO

O processo de internacionalizacdo das empresasfénitmeno complexo, que depende de
uma série de fatores inter-relacionados tanto ndiente interno quanto externo a
organizacdo. Nesse contexto, a realidade sociaralltpolitica e econdmica na regiao de
origem parecem exercer influéncia significativarsol forma e os motivos que levam as
organizacdes a atuarem no mercado externo. Sugmti-premissa verdadeira, tornar-se-ia
correto afirmar que o processo de internacionali@agle empresas localizadas em
determinadas regides geograficas apresenta serpathdacorrentes da sua realidade comum.
Com base nesta argumentacdo, o presente trabaldootentuito de identificar nas cinco
maiores empresas da Serra Gaucha evidéncias catditas da proposicdo em questdo. Para
tanto, foi realizada uma pesquisa qualitativajzaatiido-se como base metodolégica o estudo
multicaso. Foram realizadas entrevistas em proflati com o principal executivo de
comércio internacional em cada uma das empresakhigss, além de uma extensa pesquisa
documental em publicacbes e registros historicoandlise dos resultados foi realizada de
acordo com os principios da analise de conteudlizamdo-se mais especificamente das
técnicas de analise tematica de um texto, propgsiadBardin (2004). As analises foram
realizadas, ainda, a luz das principais teoriastedes da internacionalizagdo das empresas,
com énfase nos modelos de Uppsala e do ParadigiéacBcOs resultados demonstraram
gue o contexto sécio-cultural, politico e econémrmeoregido de origem foram determinantes
como estimulos iniciais para a internacionalizag&s empresas estudadas e nas suas
estratégias de entrada nos primeiros mercadosngsiras. Porém, essa influéncia foi
tornando-se menor conforme seu grau de internd@agdo aumentava.

Palavras-chave: Internacionalizacdo de Empresas, Estratégias nbt@nais, Marketing
Internacional.



ABSTRACT

The internationalization process of companies ®mplex phenomenon that depends on a
number of interrelated factors in the environmemthbinternal and external to the
organization. Considering this, the socio-cultunadlitical and economic context in the
company’s country of origin seems to influence tle@asons why organizations go to
international markets as well as the way they dassuming this premise as true, it would be
correct to say that the internationalization preced companies located in different
geographical regions has similarities due to tikeimmon reality. Thus, the present study
intents to identify confirmatory evidences of thigoposition among the five largest
companies established in Brazil's Serra Gauchaortier to accomplish this purpose, a
qualitative study was conducted, using the mulacstsidy methodology. In-depth interviews
with the chief executive of international tradedach one of the companies chosen were
realized, additionally to an extensive documentasearch in publications and historical
records. The analysis was carried out in accordantethe principles of content analysis,
using more specifically thematic analysis techngjuees in Bardin (2004). The tests were
performed considering the major theories and studi¢he internationalization of companies,
with emphasis on Uppsala and Eclectic Paradigm teodée results showed that the socio-
cultural, political and economic context in the ioggof origin were crucial as the initial
inducements for the internationalization processhaf companies studied and their entry
strategies in the first foreign markets. Howevhrs influence was becoming smaller as the
degree of internationalization increased.

Key words: Internationalization of Firm, International Strgiees, International Marketing.
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1 INTRODUCAO

O nivel de competicdo global alcancado na atuadidiagpele as organizagbes a
repensarem suas formas de atuacdo, tendo em vistava dindmica do comércio
internacional. Atualmente, é dificil imaginar quadq pais tdo suficientemente isolado para
que ndo seja afetado pelas mudancas econdmicasliteapo mundiais (CATEORA,
GRAHAM, 2001). Mesmo empresas que possuem atuagdosezamente local sofrem com
0 impacto da concorréncia em diversos niveis, gietucontra multinacionais. Dessa forma, a
insercdo no mercado internacional deixou de serapgdo exclusiva das grandes empresas
para se tornar uma alternativa rentavel em tern@odudro e ganho de competitividade
(MINERVINI, 2001; LEVITT 2001; OHMAE, 2001).

Além de se demonstrar uma alternativa viavel deames@o de mercados, a
internacionalizacdo é uma forma de testar as ca@npiels da empresa e estabelecer aliancas
estratégicas importantes. Para isso, entretantsgpnmes empresas que adotam 0 processo
mais simples de internacionalizacdo, a exportgu@uisam estar preparadas para realizarem
investimentos de longo prazo, pois existem muigaielras que podem dificultar seu ingresso
em mercados estrangeiros (MINERVINI, 2001). Por r@utado, muitas vezes a
internacionalizacdo ndo € uma questdo de opcédo, smasde necessidade. A abertura
econbmica, a0 mesmo tempo em que estimula o camiéternacional, eleva a concorréncia
para um ambito global e faz com que as empresasingm expandir sua abrangéncia para
diversos mercados ndo apenas como uma ferramemigetiiva, mas também como Unica

alternativa para sobrelevar a concorréncia (KEEG2002).

Somado a isso, o surgimento de novas tecnologmsctmtribuido para facilitar o
ingresso no comeércio exterior. Ferramentas comeda mundial de computadores e a
telefonia movel agilizam as negociacdes, melhoramnaunicacdo entre partes negociantes e
permitem a resolucéo de problemas a grandes dstdoem rapidez quase instantanea. A
formacao de blocos econdémicos também facilita geciacdes entre paises proximos porque

derruba barreiras e cria regides em que o interchcdmercial € intenso e praticamente livre
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de tarifas (CATEORA; GRAHAM, 2001; CASTELLS, 1999Pessa mesma forma, a
abertura econémica que estd sendo experimentadpa&ses como China, india e, mais
recentemente, Cuba, estimula as empresas a ateararmvos paises. Diante dessa realidade
favoravel, muitas delas avancam em seu processmtelmacionalizacdo, passando para
degraus mais avancados de inser¢cdo nos mercadmsgestns. A consequéncia disso esta no
aumento da frequéncia e dos locais em que tal fenénmvem acontecendo. Paises
emergentes, que até pouco tempo eram meros hogysedas organizacdes vindas de paises
desenvolvidos, agora lancam empresas para o memglathal, formando suas proprias
multinacionais (KAHNNA; PALEPU; SINHA, 2005; BARTLET; GHOSHAL, 2000).

Esse estimulo que as empresas tém recebido paraaaibnalizarem sua atuacao,
entretanto, precisa ser considerado com cautelaus&a por novos mercados no exterior é
uma atividade complexa, que compromete os recutaosmpresa e exige a formacao de
equipes especializadas, com competéncias espsciMiAIERVINI, 2001). Sendo assim, é
necessario que a empresa interessada no mercaglmoexdsteja preparada para realizar
investimentos de longo prazo, com o intuito de pkeornos que ndo serdo imediatos. Para
isso, 0 planejamento da atuacao internacional gaexstar corretamente delineado. A escolha
de mercado deve estar embasada em um sélido dimgnasespeito do comportamento de
tomada de decisdo do consumidor, da posicdo dakige® da firma, no ciclo de vida dos
produtos, da segmentagcao, do posicionamento e rdpartamento competitivo do mercado
externo em questdo (KAHNNA; PALEPU; SINHA, 2005; EGAN, 2002; CATEORA,;
GRAHAM, 2001; BARTLETT; GHOSHAL, 2000).

1.1 CONTEXTO DE PESQUISA

A revistaThe Economistlie abril de 2007 publicou uma reportagem espeéeiahais
de quinze paginas sobre o Brasil com o titeaming of Glory Essa espécie de relatério
sécio-econdmico sobre o pais lancava logo de inio@ pergunta que, de certa forma,
simplifica o paradoxo vivido pela economia nacio@aBrasil € grande, democratico, estavel
e rico em recursos; entdo por que ndo esta indaanmelhor?A resposta € fornecida na

propria reportagem em diversos niveis. Entre oxjais motivos citados figuram a elevada
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carga tributaria sobre as empresas, a morosidaderdao publico, os elevados gastos do
governo e a falta de infra-estrutura adequada pastentar o crescimento da producdo. A
reportagem questiona, ainda, a dependéncia nactwglcommoditiescomo principais
produtos de exportacéo, ja que estes sao prodomegpouco valor agregado. Por outro lado,
o relatério também apresenta alguns acertos dg @aisespecial no que diz respeito aos
investimentos na producédo e desenvolvimento dekegias do biocombustivel. Como ponto
positivo, cita, também, o surgimento das multinagis brasileiras e o aumento dos
investimentos feitos pelas empresas brasileiragxterior, conforme pode ser verificado na
Tabela 1.

Tabela 1 — Investimentos diretos do Brasil, 2001-R@

Ano FDI Outward* FDI Inward**
2001 -2.257,58 22.457,35
2002 2.482,11 16.590,20
2003 0.249,30 10.143,52
2004 9.806,98 18.145,88
2005 2.516,70 15.066,29
2006 28.202,49 18.882,21
2007 7.067,01 34.585,34

* Investimentos feitos pelas empresas brasileicasxterior (em milhdes de ddlares)
** |nvestimentos recebidos pelas empresas braadalp exterior (em milhdes de ddlares)
Fonte:Relatorio da UNCTAD 2008

Os dados séo importantes para demonstrar quelilidside esta chegando ao ponto
em gue as empresas sentem-se a vontade pararim@stiercado internacional com um
maior nivel de comprometimento e complexidade, i@ aléem das simples exportacoes.
Essa, entretanto, € uma realidade que apenas lbdspanos se faz presente, resultados da
estabilidade econ6mica e da evolugédo tecnologigarencial das empresas nacionais. As
organizacdes brasileiras precisaram sofrer um derda choque para que passassem a
investir na sua competitividade e dos seus produtieertar-se da protecdo governamental de
gue eram beneficiadas até o final dos anos 80 pelégas de substituicdo das importacdes e
pela desvalorizacdo do cambio (GUIMARAES, 1991).

De acordo com dados da SOBEET (2007), no Brasdl axistem trés razdes que
explicam o aumento dos investimentos no extericg akimos anos: (i) continuacdo e
aprofundamento das estratégias de internacionabzaips grandegplayers brasileiros,

buscando desenvolver novos mercados; (ii) evolag@oestratégias de acesso a mercados,
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procurando saltar barreiras comerciais ou redustos de transporte ao instalar subsidiarias
em outros paises; (iii) apreciacdo da taxa de aamdzl, propiciando maior seguranca na
tomada de decisdo sobre investimentos no exte@dsr.dados expostos na Tabela 1,
entretanto, mostram que essa evolucdo nao é re¢gldaainda muita inseguranca por parte
das empresas brasileiras para aumentar seu nivaeloohgrometimento nos mercados

internacionais.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A escalada pelos degraus da internacionalizacédo de@nde apenas de fatores
econdmicos ou da atuacdo governamental. Em um @miigrno a organizacdo, é uma
operagdo arriscada e precisa envolver andlisesfuapiadas da empresa interessada,
principalmente se esta for advinda de um pais esneggMuitas vezes, pequenas variacoes
no ambiente internacional sdo suficientes parastkdsiéizar todo o processo de insercao
internacional e comprometer a estratégia no lomgaga(MINERVINI, 2001). Nesse sentido,
dois fatores a serem considerados sdo o relaciortanta empresa com 0s mercados
estrangeiros e a organizagdo dos canais de colieacé nos diferentes paises com os quais
negocia (PIPKIN, 2000).

A opcao pela atuacdo internacional precisa levarcemta as caracteristicas do
negoécio em que a empresa atua, a cultura de dig#itnem cada pais com o qual se relaciona
e a realidade existente no préprio pais onde an@géo possui a sua sede (CATEORA;
GRAHAM, 2001). No que diz respeito ao pais de arigha que se considerar, ainda, se
existe uma cultura exportadora local, se ha orgémdomento e suporte as atividades
internacionais e, inclusive, a imagem que o paspddi perante o mercado internacional
(MINERVINI, 2001).

Além disso, em épocas em que existe certa estadbdichonetaria e uma moeda forte,
como é o caso do Brasil no momento, muitas vezessera impressao de que produzir
apenas para o mercado interno parece ser maiseentta vez que 0s custos acabam sendo

menores. A atuagdo nos mercados estrangeiros,tantre pode servir como forma de
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aumentar a capacidade de produgcdo em escala d&sanponquistar novos mercados e
ganhar mais competitividade, ao levar a organizagdmwvas realidades competitivas. A
comercializacdo com mercados externos pode seaivida, como uma alternativa para as

situacbes em que o mercado domeéstico tenha umidagtdVINGSTONE, 1976).

Existem diversas opc¢bes possiveis na formatacagrdeestratégia internacional de
atuacdo. A configuracdo e a coordenagao das alesdanternacionais sdo dimensdes da
estratégia internacional; as mesmas sao influeasigdr fatores endégenos e exdgenos a
empresa (MINERVINI, 2001). Caracteristicas refezsrdo tipo de industria, tipo de produto
ou servigo, prioridades competitivas e varidveidiamtais do pais hospedeiro criam uma
série de combinacfes possiveis para essas duass@ese Uma andlise estratégica acerca
dessas variaveis deve adequar e combinar as melenfasma que a producao internacional
crie vantagens competitivas globais (KAHNNA; PALERRINHA, 2005).

A Serra Galcha é uma regido que se destaca ne#estop pois atualmente possui
empresas de reconhecimento internacional, com d&uagq todos 0s cinco continentes.
Muitas dessas empresas ja passaram das etapassidiziprocesso de internacionalizacdo e
vém gradativamente aumentando o grau de envolvorash mercados externos, servindo
como exemplo para outras empresas inseridas naanesidade (SOBEET, 2007). Dessa
forma, a questdo central de pesquisa que se gelmeartir de tais constatacbes pode ser
resumida na seguinte indagac&mmo foi realizado o processo de internacionalizagas

principais empresas da Serra Gaucha?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Investigar o processo de internacionalizacdo dasocmaiores empresas da Serra

Gaucha, segundo o ranking FGV das 500 maiores sagpleasileiras.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Identificar a trajetéria inicial das cinco maioespresas da Serra Gaucha, segundo
o ranking FGV, no mercado internacional a partis gwimeiros contatos no
exterior.

b) Identificar os estimulos e as barreiras enfrentpdagssas empresas ao atuarem no
comeércio internacional.

c) Levantar informacBes referentes a estratégia ateahtuacdo internacional das
empresas objeto de estudo.

d)Elaborar um comparativo entre as cinco empresascupmndo identificar

semelhancas e diferencas na forma de lidar comeosanhos estrangeiros.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

No Brasil, durante os primeiros anos da décadaostenta foi desenhada a base do
gue se transformou no programa oficial de abertantatado em junho de 1990, através das
diretrizes gerais da “Politica Industrial e de Caité Exterior” (PICE). Naquela época,
foram eliminadas praticamente todas as restrichastfjativas relevantes a importacoes, e foi
introduzido um calendério de reducdes de tarifas iga ser implantado gradualmente até
dezembro de 1994, data em que o0 processo de abertondmica estaria completo
(BIELSCHOWSKY, 1999). Até essa época, as empreaa®mais obtinham vantagens nao
de sua forca competitiva perante os concorrentes, im de algumas barreiras naturais

resultantes das altas taxas de inflagéo, aliadas\lorizacdo da moeda em relacéo ao délar.

O elevado custo dos produtos importados privilegiage empresas nacionais, na
medida em que obrigava o consumidor interno a gqeaprodutos brasileiros, mesmo que de
menor qualidade, uma vez que a disparidade comegopdo dolar eliminava qualquer

esperanca de um consumidor comum obter bens esitt@sg
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A desvalorizagéo frente a principal moeda estraageszia uma posicdo competitiva
similar para a industria brasileira no mercadorirdgeional. A competicdo por preco era a
principal for¢ca nacional no mercado exterior, pgia possivel obter grandes lucros apenas
devido a favorabilidade da taxa de cambio (CANURABELO; SILVEIRA, 1997). Por
isso, apdés 1994, com a constante valorizacdo dp @easetores produtivos voltados a
exportacdo comecaram a sentir a falta de compd#atie no mercado internacional. A
paridade em relacédo ao dolar fez com que algumasesas perdessem terreno no comércio
externo e interno, fato agravado devido a constantasdo de produtos estrangeiros no

mercado interno.

O impacto gerado pela abertura do mercado na débad20 criou um ambiente
totalmente novo para empresas acostumadas a mtdizarotecionismo como principal
ferramenta competitiva. Isso consolidou ainda naaf®rmacdo de um cenario de intensa
competitividade que obrigou as organizacdes a beiscaovas possibilidades e alternativas
para sobrevivéncia. Essa intensificacdo do ambienteorrencial obrigou as empresas
brasileiras a modernizarem suas administracdessiimgm em pesquisa e desenvolvimento e
se adaptarem as demandas dos consumidores. Algsucammbiram, e ndo conseguiram
suportar as pressdes de uma concorréncia mais idm&neficiente, outras passaram por um

intenso periodo de reajuste que as colocou novamentercado.

Essa situacdo, de certa forma, serviu para reguatbiente competitivo, mas também
pode ser avaliada como uma oportunidade para asesasp definitivamente iniciarem
processos de internacionalizacdo de seus negOdgis, que a entrada de organizacbes
estrangeiras no Brasil reformatava a divisdo dacatkr e estimulava as empresas nacionais a
buscarem novos clientes em mercados estrangeirasdécorréncia disso, as empresas
precisaram ajustar e flexibilizar suas estrutuaaa forma de preparar seu corpo funcional

para superar os impactos advindos da configuragise&tores socioeconémicos globais.

Essas consequéncias negativas da estabilizacddariamé&io foram, como a primeira
vista pode parecer, imprevistos. Tais efeitos asalo considerados e tinham, também, um
propoésito. Naquele momento, a prioridade era ingppporque a importacéo significava uma
pressdo competitiva que faria os produtos baixademvalor e, assim, trazer éxito na
estabilizacdo da moeda (AMARAL, 2001). A pressampetitiva, decorrente da abertura
comercial, levou a um rompimento nas cadeias pnaBjtfoi responsavel por reconcentrar e

desnacionalizar ramos inteiros da industria natigi@URA, 2001).
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Para amenizar os efeitos negativos, o governoléirasprocurou estimular a melhoria
nas organizagdes nacionais, criando, em 1990, gr&ma Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP). Tal programa difundiu o caiocele qualidade como estratégia
empresarial e gerencial, ndo apenas no aspecteodgeaoms também da gestéo, e serviu para
apoiar a modernizacdo das empresas brasileirasppm@savam se ajustar a abertura

econdmica e a forte concorréncia estrangeira.

Apoiadas por programas governamentais e envoh@dasima realidade econdémico-
competitiva totalmente nova, a maioria das empresagiu através de ajustes incrementais,
procurando aumentar produtividade, reduzir pessealganizar o processo produtivo para
torna-lo mais eficiente e terceirizar atividadesuselarias. Por isso, antagonicamente aos
resultados iniciais indesejados, as mudancas padeascpela nova configuracdo do mercado
levaram a uma elevagcdo nunca antes vista na pvathde industrial, acompanhada de uma
brusca reducdo dos postos de trabalho, que foltadsundo apenas da reducdo da relacao
emprego/produto industrial, imposta pela eleva¢@o pdodutividade setorial, “mas da
multiplicacéo da terceirizacdo como estratégia aitiya e da propria liquidacdo de firmas

expostas a concorréncia interna e externa” (MOUEA1, p.85).

O aumento consideravel das exportacdes que se@ssaa medidas de ajuste inicial é
um dos indicadores que demonstra a evolugdo cresdanatividade internacional que as
empresas brasileiras passaram a ter em decordias@ Além do incremento no numero de
empresas atuantes no mercado internacional, @egisttambém, a partir dessas mudancas

sécio-econdmicas, 0 avancgo das empresas parargeasisomplexos de internacionalizagao.

Nessa perspectiva, sob o ponto de vista econébmieotambém competitivo — o
surgimento da multinacional brasileira é fundamleptaia estabelecer uma posi¢do para o
pais no comeércio exterior. Companhias brasileinas gstenderam sua atuacao além das
fronteiras como a Vale do Rio Doce, Gerdau, Azal&mbraer e até mesmo a loja de
compras virtual Submarino desfrutam de certo miestho mercado internacional (THE
ECONOMIST, 2007). Nesse contexto, o Rio Grande dlofi§ura como um dos principais
contribuintes para o crescimento do pais no exteeim especial devido ao seu potencial
exportador e a uma cultura industrial fortementelidda. O Estado € o terceiro maior
exportador do pais desde 2004, tendo perdido usiggmem 2003, ocasido em que ocupava
0 posto de segundo lugar em volume de exportacoes.

A Tabela 2 mostra a evolucéo desses dados desaede®003 e, com isso, evidencia

algumas informacdes econbmicas sobre o desempenlth@ Apesar do crescimento de
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87,08% no valor total de exportacdes no period@-80) o Rio Grande do Sul (RS) perdeu

2,6 pontos de participacdo no que diz respeito @dome de exportacbes do pais. Nesse

mesmo raciocinio, enquanto o PIB total cresceu 740,6lurante o periodo citado, a

participacdo estadual sobre o total das riquezadupidas no Brasil reduziu 0,56 pontos.

Essas informacdes revelam que as taxas de cresoidh@RS, especialmente no que se refere

ao valor das exportacdes, ndo estd acompanhatimeooode crescimento geral do pais.

Tabela 2 — Evolugéo das exportagfes gauchas no peid 2003-08

Exportaces Representatividade Participacdo do PIB
Ano sobre o total PIB Total gaucho sobre o total do
(em US$) : g
nacional (em %) pais
2003 8.027.482.621 10,96 124,551 7,33
2004 9.902.184.084 10,24 137.831 7,10
2005 10.475.703.784 8,84 144.344 6,72
2006 11.802.078.723 8,56 155.511 6,67
2007 15.017.674.22|7 8,80 175.209 6,77
2008 18.460.072.03|7 9,32 193.490 6,82

Fonte: elaborado pelo autor com base em dadosidokeno site da Fundacdo de Economia e EstatiistiBs e
no MDIC/Sistema Alice (acesso em 30 de janeiro@i8}P

Os principais produtos de exportacdo no cenariclgagao provenientes da industria
de transformacédo que, em 2007, responderam pofe8d® total de exportacbes. Essa
industria apresentou no mesmo periodo um cresointeEn?, 9%, segundo dados da Fundagéo
de Economia e Estatistica do Estado do Rio Grandgull Em segundo lugar, no indice de
exportacdes, estdo os produtos da agropecuariaregpenderam, em 2007, por 8,77% do
total enviado para o exterior. Os 1,33% restandsseatportacdes gauchas de 2007 estiveram
divididos entre as industrias extrativistas, pescautros servicos. Apesar de pequenas
variacdes nos ultimos anos, essa tem sido basitarmamnfiguracdo das exportacdes do Rio
Grande do Sul desde 2003, como é possivel obseavabela 3.

Tabela 3 — Participacdo das exportacdes, segundosas;0es, as divisbes e 0s grupos da CNAE, do
Rio Grande do Sul (em percentual)

Atividade 2003 2004 2005 2006 2007
IndUstrias de transformacéo 87,2! 89,61 96,85 91,0589,90
Agropecuaria e atividades afins 11,3 9,14 1,68 57,0 8,77
Pesca 0,04 0,03 0,02 0,00 0,04
IndUstrias extrativistas 0,21 0,19 0,15 0,14 0,11
Outros 1,18 1,02 1,31 1,75 1,17

Fonte: Site da Fundacao de Economia e Estatisti®ialGrande do Sul (acesso em 30/01/08)
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A regido da Serra Gaucha € um destaque nessea@oarsua atuacdo em diversos
ramos da industria. A localidade ganha importampea ser o segundo maior polo metal-
mecanico do pais, tem uma industria moveleira queeca a dar 0s primeiros passos no
comércio internacional e uma industria vitivinicelan acelerada expansdo. As exportacdes
respondem por boa parte do que é produzido locédnmeeauxiliam para que seja considerada
uma das regides mais avancadas do pais em nigebtldade de vida. As maiores industrias,

principais responsaveis por essa realidade, té&m foopensao a atuacao internacional.

Ainda que a maior empresa da regido da Serra Gasthg@ apenas na 1592 posicdo
no ranking das 500 maiores empresas de capitaltoaltkr pais (FGV, 2009), sua
representatividade em termos de importancia eca@misignificativa, tendo em vista os
dividendos gerados por essas organizacdes, qudsiomam a prosperidade econémica na
regido. Outras cinco empresas da regido tambérngipam desse quadro, todas industrias de
transformagdo com carater exportador. E possive¢rwar, dessa forma, que as empresas
relacionadas apresentam um forte grau de envoltom®am o mercado internacional, fato
evidenciado pela representatividade das receitasxpertacdes em funcdo do faturamento

total apresentado.

Nesse sentido, estudar a experiéncia de empresag@ assaram pelo processo de
internacionalizacdo pode ser util para verificansancas que permitam prever possiveis
dificuldades a serem enfrentadas pelas iniciardenaercado internacional. Da mesma forma,
comparar casos de corporacdes inseridas em resdidatjionais semelhantes auxilia a
identificar pontos comuns e barreiras similaresegntddas para o ingresso no ambiente
internacional. No caso da regido da Serra Gaulchags8ivel elencar diversos casos de
empresas com éxito no comércio com outros paisesesEcasos, se bem estudados e
descritos, podem servir como subsidio para demaipresas que pretendem atuar no

comércio internacional, principalmente dentro dta#is do Rio Grande do Sul.



2. REVISAO TEORICA

A internacionalizagdo das empresas ndo é um fermeeente; assim como ndo sédo
recentes as praticas de trocas comerciais entsegdD intenso comeércio entre nagdes ja no
século XVIII foi uma das inspiracdes para que Adamith elaborasse sua Teoria das
Vantagens Absolutas, base para a formacdo do e éha@onhecido como liberalismo
econbmico. Segundo ele, os paises, assim comaddunos, podem ser beneficiados por
suas diferencas, atingindo um arranjo no qual cad@roduz as coisas que faz relativamente

bem.

Os paises, dessa forma, comercializam para obt@oetas de escala na producéo.
Isto €, se cada pais produz apenas uma variecdhaidzdia de bens, ele pode produzir cada um
desses bens em uma escala maior e, portanto, fic@stemente do que se tentasse produzir
tudo (KRUGMAN; OBSTFELD, 2005). Smitrapud MAIA, 2006) afirmava que cada pais
pode produzir determinada mercadoria com custosoragnque 0s outros segundo suas
diferencas e organizacéo: (i) das condicoes difesette clima - fazendo com que a producéo
agricola de um pais seja diferente de outro; @ijjdalidade de subsolos diferentes - tornando
um pais rico em determinados minérios e pobre etrogu(iii) da divisdo do trabalho -
gerando especializacao; e (iv) da producao em grasdala - reduzindo custos de produgéo.
Esses seriam os fatores que levaram as nagOeseact@limarem entre Si.

A visdo de Smith, porém, jA ndo explica mais cepesuliaridades do comércio
internacional, especialmente porque estava bassidi@mente nos recursos, negligenciando
a evolucao técnico-cientifica da humanidade. PandeP (2002), as constantes mudancas
tecnologicas e de mercado fazem com que as propramissas para a existéncia do
comércio internacional tenham que ser reavaliaBbs.afirma que, com a intensidade da
concorréncia mundial aumentando, fica cada vez envadifente que a base para o crescimento
e a busca de prosperidade sustentavel ndo se tdarédsade recursos naturais e de mao-de-
obra barata, mas que as trocas internacionaisev@orcomo uma funcédo da capacidade da

empresa de interagir com seu ambiente, e ndo apelaamfluéncia deste naquela (PORTER,
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2002). Para Castells (1999) uma das principaisegpréncias dessa nova configuracao global
é interdependéncia, com a perda do poder por gartestado-Nacao e, em razdo disso, uma
maior importancia das empresas — e redes de empmEsguanto verdadeiras unidades do

comércio internacional.

A crescente importancia das empresas no desenwitindo comércio exterior tem
levado a uma nova abordagem do estudo do coméreimacional, tomando por base nao
mais apenas as trocas entre paises, mas tambémpaapevolucdo das companhias
multinacionais e sua importancia para a economiadml De outra forma os estudos
relacionados a internacionalizacdo das empresasnpasbtar focados tanto em aspectos
econbmicos, como também (e esta é uma tendénciceate) em uma abordagem

comportamental.

2.1 TEORIAS DA INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

Para entender como o processo de internacionatizégd empresas acontece, esta
secao tem o intuito de resgatar as principaisdeate internacionalizacdo das empresas, de
forma a constituir o arcabougo tedrico necesséi@ pealizar a andlise dos resultados, de
acordo com o0s objetivos de pesquisa propostos trast@ho. Cabe ressaltar que a literatura
acerca do processo de internacionalizacéo, apesir tér alcancado um nivel de pesquisas
expressivo, ainda carece de unificacdo, visto quapsesenta esparsa e muitas vezes perdida
em teorias e hipoteses que dificilmente dialogarersee si (REZENDE, 2003).

Tradicionalmente, as teorias relacionadas ao psocele internacionalizacdo das
empresas sdo divididas em dois campos: (i) abondagemportamental e (i) abordagem
econbmica. Ambas as abordagens ndo sao contradjtaras, antes de tudo, complementares,
visto que procuram explicar o processo de inteamadizacdo das empresas sob dois pontos
de vista importantes a qualquer organizacédo. Aratiiga fundamental é que a abordagem
comportamental entende como determinantes a imiemaizacao aspectos relacionados ao

conhecimento e ao aprendizado, enquanto a abordagemdmica acredita que o que
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determina a atuacao internacional da empresa séedacomo produgcdo e economia de
escala.

A abordagem comportamental no estudo da internalizagdo das empresas € a mais
recente. Ela teve inicio com os estudos desenwasvid Escola de Uppsala e continua sendo
um modelo amplamente utilizado para estudar e @pb processo de internacionalizacdo
das empresas. Segundo Hemais (2004), a grandefotrangdo nos estudos da
internacionalizacdo das empresas provocada pelalaEde Uppsala e seus seguidores foi
expandir a analise para além dos aspectos econ§ncimasiderando a perspectiva da Teoria
do Comportamento Organizacional. Os pesquisadoessad linha comportamental de
pensamento acreditam que a empresa internaciodelg®y definida como uma “organizacéo
caracterizada por processos cumulativos de apigehz e que apresenta uma complexa

estrutura de recursos, competéncias e influén@#srMAIS, 2004, p. 111).

De acordo com Guimaraes (2003), os estudos compentais acerca do processo de
internacionalizacéo da firma tiveram inicio comessudos de Penrose, Cyert e March. Edith
Penrose acreditava que o crescimento de qualquenesanesta intrinsecamente ligado a sua
capacidade de aprender e adquirir conhecimentoe eeste é fruto de um processo evolutivo
baseado no acumulo de experiéncias (MARIOTTO, 20B8) outro lado, Richard Cyert e
James March influenciaram a abordagem comportain@atperceber a internacionalizacéo
da firma como um processo incremental e 0s ger&u@® agentes que procuram evitar o
risco, mais do que assumi-lo (GUIMARAES, 2003).

A abordagem econdmica do processo de internackagdld, por outro lado, tem
inicio com as proprias teorias do comeércio inteored. Apesar de ndo estarem focadas
especificamente na evolucdo das empresas, essasirps teorias lancaram as bases para
explicar o funcionamento do comércio entre as reeda partir disso, 0s motivos que levam
as negociacdes internacionais. As teorias do camiérnernacional defendem a ideia de que
0S paises, assim como as empresas e os individiwglejas fazem parte, podem ser
beneficiados por suas diferencas, atingindo umngrrao qual cada um direciona seus
esforcos para produzir as coisas que faz relatimtarigem e, com isso, obter economias de
escala na producado (KRUGMAN; OBSTFELD, 2005).

Os estudos realizados dentro da abordagem econdméca estdo focados
especificamente em descobrir como a empresa saactenaliza, mas antes de tudo os
beneficios e as vantagens obtidas depois de a sanjaréer atingido graus mais avancados de

atuacdo internacional (MARIOTTO, 2007). “Esta cotee privilegia abordagens
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macroecondmicas e estudos sobre a competitividadieddstria internacional e se preocupa
com uma gama mais ampla de questdes, focalizamderagéo entre o crescimento da firma
e a localizacdo da producdo” (HILAL; HEMAIS, 20Q8, 17). A utilidade das abordagens
econdmicas esta, principalmente, em explicar coendesenvolvem as unidades produtivas
durante as etapas mais avancadas do processedwanalizacdo (HEMAIS, 2004). Essa
corrente também procura explicar a internaciongdiaacom base em fatores produtivos, de

custos e, também, de acesso a matérias-primas-deawdtara.

No presente trabalho serdo apresentadas as prcgreentes de estudo de ambas as
teorias, sem se fazer distingdo por uma ou ouisty gue a intencdo é entender o processo de
internacionalizacéo das organizacdes objeto del@sta forma mais abrangente possivel.

2.1.1 A Escola de Uppsala

Na visdo dos teoricos da escola de Uppsala, anatemalizagcdo € um processo
gradual em que as empresas vao aumentando incemente seu envolvimento
internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1977). O modeloiatto por eles é baseado em
observacbes empiricas de estudos em negociosdai@nais na Universidade de Uppsala
(GUEDES, 2007; MARIOTTO, 2007). Tais estudos mgatraque algumas empresas suecas
regularmente desenvolviam suas operacdes intern@msi@m passos pequenos, ao inves de
fazerem grandes investimentos de producdo em dasetos periodos de tempo (REZENDE,
2007). Para os teoricos dessa linha de pensantgrtamente as empresas comegam a atuar
em outro pais, realizando exportacdes via agemgoisl estabelecem uma subsidiaria de

vendas e, eventualmente, em alguns casos, comegardiir em um pais estrangeiro.

O modelo de Uppsala procura explicar os a inteomatizacao na forma de pequenos
avancos incrementais. Nesse modelo, o resultadandadecisao (ou mais frequentemente um
ciclo de eventos decisdrios) constitui uma entigala a proxima (JOHANSON; VAHLNE,
1977). Para Johanson e Vahilne (1977), a estrutimaigml € dada pela distincdo entre o
estado atual e os aspectos em mudanca nas vadavieiternacionalizacdo, ou seja, o estado
atual de internacionalizagcdo de uma empresa é ton ifaportante para explicar o curso
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seguinte da internacionalizagdo. Nesse processdprome apresentado na Figura 1, sdo
destacados pelos autores dois aspectos essefigiaisomprometimento de recursos e o (ii)

conhecimento sobre o mercado e operacdes estrasigiiv modelo, 0 comprometimento de

mercado esta relacionado a quantidade de recursestidos no mercado em questdo e ao
grau de envolvimento com esse mercado. Ja o conéetd sobre o mercado e as operacdes
estrangeiras refere-se ao conhecimento sobre ojamties e problemas naquele mercado e
ao conhecimento sobre partes relevantes do amhdenteercado e sobre a performance de

varias atividades.

Cabe ressaltar que a definicdo utilizada por Jamars Vahlne (1977) sobre
conhecimento parte dos estudos de Penrapeid(JOHANSON; VAHLNE, 1977) na
tentativa de formular uma teoria explicativa doscimmento da empresa. Segundo ela, na
empresa existiiam dois tipos de conhecimento zatlibs na tomada de decisbes, 0
conhecimento objetivo e o conhecimento advindo ®pem®éncia. Para Penrosap(d
JOHANSON; VAHLNE, 1977) o primeiro deles, o conheento objetivo, pode ser
ensinado; o outro, 0 conhecimento experiencighale ser aprendido através de experiéncias
pessoais, visto que a experiéncia nunca pode aggntitida, € um produto das mudancas —

frequentemente mudancgas sutis — produzidas pofidhuais e ndo pode ser separada deles.

Figura 1 — Variaveis que impactam sobre o grau denfernacionalizacdo da empresa

de recursos

. uantidade de recursos comprometidos no mercadpestao
Comprometimento < Q p chp

Grau de comprometimento com esse mercado

Conhecimento de
mercado

< Conhecimento sobre oportunidades e problemas reqesicado

Conhecimento sobre partes relevantes do ambientedsdo e
sobre a performance de varias atividades

Fonte:Elaborado pelo autor, a partir de Johanson e Vaheié7)

No modelo de Johanson e Vahine (1977), portantaleasdes de maior ou menor
comprometimento sdo tomadas com base no conheardentnercado. Influenciam, ainda,
fatores culturais, que os autores caracterizam atatistancia psiquica” entre os paises; de
forma resumida as diferencas na linguagem, educap@bicas de negdécios, cultura e
desenvolvimento industrial (AMATUCCI; AVRICHIR, 28). Sendo assim, as empresas
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tenderiam a priorizar como mercados externos asepam que a distancia psiquica fosse
menor (HEMAIS, 2004). A distancia psiquica, entnéta apenas revela uma tendéncia, ndo
podendo ser tomada como regra. Estudos de Gronmma(gtastein (1992), por exemplo,

indicam que as empresas ndo necessariamente ingtam operacdes internacionais em

regides proximas, mas sim em locais onde identifioportunidades atrativas.

Na visdao de Johanson e Vahlne (1977), o resultamméenico esta associado
primordialmente a incrementos na escala de opesag0emercado, mas a incerteza do
mercado, ou seja, a falta de habilidade dos toreadide decisédo para estimar os fatores que
influenciam condi¢gdes presentes e futuras pode stesdar formas de alto
comprometimento. Com isso, eles querem dizer queeateza é reduzida através do aumento
na interacdo e integracdo com o ambiente de mereadmassos como aumento na
comunicacao com os clientes e estabelecimento wsratividades de servico, entre outras.
Em outras palavras, o risco maximo toleravel enerdéhado mercado é uma funcédo da
posicdo da empresa em termos de recursos e dantiberda empresa em relagcdo ao risco.
Para explicar essa proposicao, os autores utilaaaguinte formula (em que R o risco
existente em determinado mercado “i", € o nivel de comprometimento existente no

mercado em questao ¢ &Jo grau de incerteza existente no mercado):
Ri=C;. U,

Nesse sentido, o riscaR;) implicado por uma adigdo incremental as operag@es
mercado “i” seria diretamente afetado pela variagdoivel de comprometimento com o
mercado AC;), mas 0 aumento do comprometimento com este mercaal afetaria o grau de
incerteza (). Sendo assim, as decisdes incrementais de edetdan o tamanho de Ci mas
nao o tamanho de Ui (JOHANSON; VAHLNE, 1977), entédo

ARi=U;.AC; >0

Por outro lado, a reducdo na incerteza das decisfimbém afeta de forma
inversamente proporcional o nivel de comprometimgdOHANSON; VAHLNE, 1977),
uma vez que quanto maior o nivel de incerteza aptago por um mercado, menor a

propensao da empresa a assumir graus de envoleoimens elevados.

As proposicdes dos autores de Uppsala, apesar rdadetras para determinados
casos, nao explicam inteiramente toda a complegidsdolvida nas operagdes externas de

uma empresa, por isso, a evolugéo nos estudosedadnionalizacdo abriu espago para outras
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teorias e proposi¢oes, especialmente para um far®meeente das empresas chamadas “born
global” (MARIOTTO, 2007; PIPKIN, 2005).

2.1.2 As redes de relacionamento

A teoria das redes de relacionamentut\orks é considerada uma evolucéo natural
do pensamento da Escola de Uppsala, que postenitarpassou a ser designada de escola
nérdica (HILAL; HEIMAS, 2003; MEYER; GELBUDA, 20060s estudiosos dessa corrente
tém desempenhado papel central no desenvolvimenpedpectiva dasetworksindustriais,
focalizando os relacionamentos existentes entneafire mercados industriais. A logica das
networkspressupde que o processo de internacionalizacdoiléado pelo estabelecimento
de redes de relacionamento entre empresas, umaueea troca de conhecimentos entre as

mesmas auxilia a entrada em novos mercados (MEGEHERBUDA, 2006).

Nas indastrias em que existe um elevado grau danationalizacdo, as forcas
competitivas e fatores de producao criam um padadto de oportunidades de entrada, que
poderdo ser bem diferentes do que é previsto nelmdchdicional de Uppsala, entretanto
isso somente acontecera se houver a formacado @s @ relacionamentos nos novos
mercados (JOHANSON; MATTSSON, 1987). A abordagesngdworksvisualiza as trocas
de mercado como o resultado da interacdo e dageslale troca entre diferentes atores do
mercado (MTIGWE, 2006). Isso ocorre porque a regleatacionamentos de uma empresa
tem grande valor como uma fonte de informacdeshemmento, que pode economizar
tempo e recursos de uma organizacao e, dessa ftaaidar seu processo de entrada em
novos mercados (MTIGWE, 2006; HEMAIS, 2004; JOHANSOMVMATTSSON, 1987).
Sendo assim, “a teoria sugere que o grau de iiemaizacdo de uma firma reflete nao
somente 0s recursos alocados no exterior, mas tancb§rau de internacionalizacdo da
networkem que esté inserida” (HEMAIS, 2004, p.114).

De uma perspectiva dasetworks a estratégia de internacionalizacdo de uma firma,
conforme Johanson e Mattsson (1987), pode ser tedwmtla com base em suas de

necessidades de: (i) minimizar os investimentosdesenvolvimento de conhecimento de
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mercado; (i) minimizar as necessidades de ajuste®rganizacdo para operar em Nnovos
mercados; e (iii) explorar posicdes ja estabelacidanetwork Welch & Welch épud
AHOKANGAS, 1998) relacionametworke planejamento estratégico como os condutores do
processo de internacionalizacdo. Na sua visao, rendizado ocupa funcdo central no

desenvolvimento internacional de uma firma.

Nessa perspectiva, uma parte importante dos recim&rnacionais de uma empresa €
mantido por atores relevantes na saawork conforme os relacionamentos sao estabelecidos,
quer seja com consumidores, fornecedores, entidadiesais do governo, agentes
intermediarios e outros (AHOKANGAS, 1998). Dado apel central e critico dasetworks
na internacionalizagéo, mudancgas inesperadas aewstas na sua estrutura pode ameacar a
capacidade da empresa de continuar com suas aegddOHANSON; MATTSSON, 1987),
conforme é possivel observar na Figura 2. Dessaafoaliancas estratégicg@int venturese
contratos de transferéncia de tecnologia, por el®nmodem ser meios de incrementar a
capacidade de empresas para suplantar os problessasiados com o aumento do seu

comprometimento com o mercado internacional (AHOK3G, 1998).

Figura 2 — Internacionalizacdo e networking estratgica

Processo de Internacionalizac&o >

<~ 7 ZAN

Grau de Desenvolvimento dl;/L
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Estratégico

) Nao
Intencional intencional

N~

Saidas
Oportunidades, ameacas e barreiras nos
mercados estrangeiros

Antecipadas Inesperadas

Fonte:Elaborado pelo autor, a partir de Ahokangas (1998)

De acordo com Ahokangas (1998), quem define o pd@edmpresa naetwork da

qual faz parte sdo as préprias atividades queeslandpenha nessa rede. Ou seja, a posicédo da
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empresa perante snatworké o resultado cumulativo de suas atividades amésriguer seja

de forma contratual, quer seja de maneira informal.

2.1.3 As empresas multinacionais

Kogut e Singh (1988) acreditam que o primeiro esibhgue leva a globalizacdo da
empresa S80 as vantagens comparativas e competiidialas pela integracdo de diversas
atividades da cadeia de valor desenvolvida ao la@organizagcdo. Os primeiros estudos
realizados na tentativa de explicar a evolucdoogasacdes das empresas no exterior devem-
se a Stephen Hymer que, com sua tese de doutdeagoyu a base para o que seria conhecido
com a teoria do investimento externo direto (MARTDI 2007). Para Hymerapud
MARIOTTO, 2007), a teoria do investimento externmet tem sido a natureza das
vantagens especificas da firma e sua transferabheiaes das fronteiras. Um crenca central é
de que a principal vantagem que a firma traz paeacados estrangeiros € a posse de
conhecimento superior. Portanto, de forma resunt@d, seria a transferéncia de um bem
intermediario, chamado conhecimento, o qual pefisare vantagem da empresa, quer seja o
conhecimento por debaixo da tecnologia, produc&uoketing ou outras atividades. Segundo
Mariotto (2007) até entdo os investimentos extearam explicados pela diferenca nas taxas
de juros, ou seja, para os tedricos as empresdsriam a realizar investimentos nos paises

em que as taxas de juros fossem mais elevadas.

Buckley e Casson (1998) afirmam que ha uma raz@eced para crer que a
internalizacdo do conhecimento de mercado vai geraalto grau de “multinacionalidade”
entre as firmas. Como o conhecimento € um bemaguiglie é facilmente transmitido através
das fronteiras nacionais, seu aproveitamento édaggénte uma operacao internacional; sendo
assim, a menos que as vantagens comparativas ims ¢atores restrinjam a producao a um
anico pais, a internalizacdo do conhecimento igueeer que cada empresa opere uma

networkde plantas em uma base mundial.

Kogut e Zander (1993) acreditam que a organizacélimacional ndo nasce das

falhas no mercado, mas sim da sua eficiéncia supesimo um veiculo organizacional por
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meio do qual o conhecimento é transferido atraas fdbnteiras. Segundo eles, para os
investimentos iniciais, devem-se considerar, basécde, trés aspectos: (i) acesso a bens de
producdao, (ii) reducao de custos e (iii) aprovedatn de habilidades diferentes de cada pais
para penetracdo de mercados. Caves (1971) acmpaktaeste € o link para a base do
investimento direto: a firma bem sucedida produzindh produto diferenciado controla o
conhecimento sobre servir o mercado que podeawssférido para outros mercados nacionais

para estes produtos com custos muito baixos ounsahum custo.

As empresas crescem na sua habilidade de criasrarhecimentos e replicar esse
conhecimento para conquistar novos mercados. Suagem reside em estar apta a entender
e carregar essa transferéncia mais efetivamenteogfnas empresas. Investimento externo
direto horizontal €, portanto, a transferénciaaghecimento no interior da empresa e atraves
das fronteiras, e sob esse aspecto tais transi@sés@n a primeira expressao do crescimento

da empresa.

2.1.4 O desenvolvimento de subsidiarias

Os estudos acerca do desenvolvimento de subsglifmiam desenvolvidos com o
intuito de tentar compreender a internacionalizagl@o firma a partir da questdo da
interdependéncia de operacdes internacionais, ipaincente das afiliadas de uma mesma
multinacional (REZENDE; VERSIANI, 2008). Os estudssbre o desenvolvimento de
subsidiarias ndo estao focados exatamente no gwdesnternacionalizacdo em si, visto que
as organizacoes dentro dessa linha de pesquisstja em estagio avancado de atuacéo
internacional. O foco do estudo nesse caso sa&elagdes entre as subsidiarias e sua empresa
matriz com énfase nos aspectos que podem inteaadongo do tempo para determinar as
funcdes das filiais de uma multinacional (GOMES)20

Uma questdo central da literatura sobre o deseinvehio de subsidiarias sdo as
relacbes muitas vezes conflituosas entre a sedseubsadiaria, principalmente nos processos
de tomadas de decisdo. Por outro lado, essa lighastudos aborda as relagcdes de
aprendizado entre ambas, como forma de melhorarorapetitividade da empresa
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multinacional. O uso das subsidiarias para ganlaaacagem estratégica €, em parte, um
produto da maturacdo de muitas industrias (KOGUANRER, 1993). Além disso, 0s
estudos das subsidiarias procuram entender a oetagtée a cultura da empresa e a cultura
dos paises em que estdo estabelecidas suas upnigadesntender sua influéncia muatua
(HEMAIS, 2004).

Atualmente, a literatura sobre a evolucdo de sidfd é fragmentada e com uma
parcela substancial das discussfes concentradaaspettos administrativos (JARILLO;
MARTINEZ, 1990). Mais recentemente, na década d@0,19s estudos se voltaram para
analisar o papel cumprido pelas filiais dentro @akes multinacionais. Porém, as mudancas
nesses papéis tém sido pouco abordadas, sejaggelber metodoldgico do estudo, seja pela

concepcao de que, em geral, esses papeéis saoatrdragoes do comando corporativo.

2.1.5 O Paradigma Eclético

A hipotese do paradigma eclético foi formulada painn Dunning (1988) a partir de
estudos realizados para sua tese de doutoradgua@sele tentou explicar por que empresas
norte-americanas instaladas na Inglaterra eram pradutivas do que suas concorrentes
locais, porém menos produtivas do que sua matszbwwA (MARIOTTO, 2007). Em sua
forma original, o paradigma eclético definia quextensédo, forma e padrbes da producao
internacional era determinada pela configuracaotrde tipos de vantagens, conforme
percebidas pelas empresas (DUNNING, 1988). Essdagens — algumas vezes chamadas de
vantagens competitivas ou monopolistas — precisamsidicientes para compensar 0s custos
de estabelecer e operar uma operacao estrangeiregraparacdo com aquelas enfrentadas

por produtores (atuais ou potenciais) nativos.

Primeiro, a fim de que as empresas de determinadamalidade competissem com
outras de outros paises produzindo naqueles paiassprecisavam possuir certas vantagens
especificas, relativas a natureza e/ou a naci@didde suas posses. Dunning (1988)
denominou essas vantagens de efeito especificoogaigriade gwnership e dividiu-as em
dois grupos: (i)Oa: efeitos especificos da propriedade de bens &seefii) Ot: efeitos
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especificos da propriedade de capacidades negdtiaisactions). Enquanto a primeira

advém da propriedade de bens especificos palétinacionais em comparacdo com aqueles
de outras empresas, a Ultima espelha a capacidadeeatarquias das multinacionais vis-a-vis
mercados externos para capturar os beneficios c@isefou diminuir os custos de transacéo)

vindos da governanga comum desses bens, localieadaoiferentes paises.

J& a segunda margem do paradigma eclético estdupata com a localizagdo da
producdo. As vantagens de localizacdo se refererargtagens que a empresa ganha por
transferir sua producéo, ou parte dela, para foraed pais de origem, como, por exemplo,
incentivos governamentais ou legislagédo em difeseldcais e o desejo de reduzir custos de
transacdo (MTIGWE, 2006). Para Dunning (1988) agresas tendem a produzir no exterior
se percebem a combinacdo entre produtos internadidansferiveis, produzidos no pais de
origem, com, no minimo, alguns fatores de vantagemmpetitiva ou outros produtos

intermediarios em outro pais.

Por fim, Dunning (1988) sugere que a terceira agiwlpara a producao internacional
€ que as empresas preferem cruzar as fronteitemmodtio suas vantagens especificas do que
vendé-las para alguém em um mercado estrangeineg azorrem nas formas de atuacéo
internacional de baixo envolvimento. A essa vantggde denominou internalizacdo. No que
diz respeito a internalizagdo, o proprio autor aenter sido fortemente influenciado pela
teoria da internalizacao de Buckley e Casson, qoede que 0 motivo que leva as empresas a
utilizarem e desenvolverem recursos além das firasté a oportunidade de tirar vantagens

da assimetria da capacidade de conhecimento (GUEZIES).

Os trés tipos de vantagens elencadas por Dunn@8g)formam um framework que
irA determinar a producao internacional da empi@&#;: do inglésownership(propriedade),
location (localizag&o) enternalisation (internalizacdoYCAMPANARIO; STAL, 2008). O
paradigma eclético, entretanto, tem sido critigaoioter um poder explanatorio limitado, uma
vez que possui uma visdo subjacente de que apemassas de grande porte e que desfrutam
de grandes vantagens competitivas irdo ingressaproducdo internacional (MTIGWE,
2006). O proprio criador do modelo aceita que devédsua generalidade, o paradigma
eclético consegue explicar e prever apenas alguimasas particulares de producdo
internacional (DUNNING, 1988).
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2.2 CONDICIONANTES PARA A INTERNACIONALIZACAO DAS BIPRESAS

Independente do caminho trilhado para definir sagtbria internacional, qualquer
empresa precisa analisar diversas variaveis pagartsuas estratégias de curto e longo prazo
antes de ingressar em novos mercados. A primeimaidgracdo feita, nesse sentido, diz
respeito a identificar as vantagens a serem obtaas a atuacdo internacional, em
contraposicdo as barreiras existentes para o camexterior. Muitas empresas que tém a
intencdo de atuar no mercado externo ja no inicakb@m se deparando com barreiras que

muitas vezes inviabilizam seu processo de inteonatizacao.

De forma geral, a internacionalizacdo de uma empapsnas sera concretizada se as
barreiras enfrentadas por ela néo inviabilizarese eseu objetivo de expandir mercados.
Também séo fatores que impactam nesse processmensivos recebidos por ela tanto do
ambiente externo (fatores governamentais, pressatetitiva e demanda de mercado)
qguanto no ambito interno da propria organizacaé®internas, capacidade produtiva, know

how tecnoldgico, visdo gerencial, entre outros).

Dessa forma, para que seja possivel atender aodmgijetivo especifico proposto
nesta pesquisa, sera necessario rever alguns wEndedricos acerca das motivacoes e
barreiras a internacionalizacdo, que permitirddfigar, posteriormente, como esses padroes

sao replicados nas empresas estudadas.

2.2.1 Barreiras e estimulos a internacionalizacéo

7

A obtencdo de resultados superavitarios na balamgaercial € um indicador
importante para o crescimento das riquezas de usn [Passa forma, a atuagao internacional
da empresa é geralmente estimulada por governasna#; no intuito de alavancar suas
economias e incrementar seu produto interno briiwm.caso especifico das empresas

brasileiras, o primeiro estimulo para estender ecanos além das fronteiras vem do préprio



36

governo, principalmente com a criacdo de oOrgdo$odeento a exportacdo, os beneficios
fiscais para o comércio exterior e os acordos cowempos de outros paises (MINERVINI,
2001).

Somente as acdes do governo, entretanto, ndo kéierses para justificar o interesse
das empresas por mercados estrangeiros. Muitas yaoeluzir exclusivamente para o
mercado interno parece ser mais rentavel, uma uezog custos acabam sendo menores
(LIVINGSTONE, 1976; DUNNING, 1988; CAVUSGIL; zZOU, ®4). O mercado
internacional geralmente apresenta margens de lugtarias menores, entretanto seu efeito

sobre a lucratividade geral de uma empresa geré&négmositivo (SOBEET, 2007).

bY

Os riscos associados a atividade internacional c@araam-se como barreiras
legitimas a internacionalizacéo da firma. Atuaremterior pode ser uma aventura, no sentido
de que expde a empresa a novos problemas contambiente pouco familiar e com risco de
grandes perdas. Ainda assim em alguns casos o®gja@sisociados ao comércio exterior
podem suplantar tais dificuldades levando a empaesdernacionalizar-se. Cabe ressaltar
aqui que o processo de internacionalizacdo de umpgiesa inicia no momento em que ela
comeca a desenvolver algum tipo de relacionameléto das fronteiras do seu mercado
doméstico (JOHANSON; VAHLNE, 1976).

Para Guimardes (1982) o movimento na direcdo deaues internacionais surge
naturalmente da disparidade existente entre o gialemle crescimento das empresas
nacionais e o ritmo de expansdo dos seus mercamlngsticos. Sendo assim, uma das
primeiras motivacdes da empresa para vender noi@xpode vir do proprio mercado. Um
estudo da SOBEET (2007) descobriu que 92,2% dasesagpbrasileiras consideram que um
forte estimulo a exportagdo vem da propria demaledalientes no exterior. Neste caso, a
opcéao pela internacionalizacdo vai depender deamakise das forcas e fraquezas internas da
empresa, no sentido de identificar se possui cdpdeiprodutiva suficiente para suprir a nova
demanda e se possui as competéncias necessarastpader ao pedido (MINERVINI,
2001). Além disso, a empresa que inicia a atuaggwniacional por esse motivo precisara
analisar se os custos decorrentes da atividadertagpoa sdo compensados pelos lucros

obtidos com essa atuacéo.

A pressao competitiva é outro fator que leva asresgs a se internacionalizarem. No
contexto mercadol6gico contemporaneo, mesmo asesagpique atuam em escala regional,
precisam concorrer com organizacbes de atuacaaalgléb recente abertura de alguns

mercados, como China e Iindia, criou um novo panaramo qual inddstrias que
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historicamente gozavam dos beneficios do protesiomi politico se deparam agora com
organizacées mais eficientes competindo em termmsigdaldade nos mercados que
antigamente eram do seu dominio (CATEORA; GRAHANMQZ, OHMAE, 2001; LEVITT,
2001). Nesse contexto, as empresas sao motivadgemsmadir operacdes globalizadas a fim de
poderem crescer e sobreviver (BOWERSON; CLOSS, ;206TEORA; GRAHAM, 2001,
LEVITT, 2001; DUNNING, 1988). A maneira de atuarsdampresas em nivel internacional,
em decorréncia disso, vem sofrendo constantesagites, pois leva a formacao de redes de
contatos internacionais e a busca por novos comleetds, criando uma mentalidade
claramente internacional. Ademais, cria um ambiethte atuacdo intensa de redes de
fornecedores em nivel internacional e contribuiaparformacédo de redes integradas com

subsidiarias.

Nesse sentido, a empresa também pode buscar melcaeimacionais para evitar o
risco de ter uma reducdo no préprio mercado. Bfsac8o ocorre especialmente quando a
empresa fornece para um cliente que expande sagdatypara 0 exterior e se vé obrigada a
acompanha-lo, pois se deixar de fazé-lo pode ediandonando uma oportunidade de
expansao e, principalmente, abrindo as portas yraraoncorrente disposto a fornecer para
esse cliente em ambos os mercados (GARCIA CRUZ)200

7

Uma outra razdo mais evidente para a empresa rimatiidades no exterior ¢ a
intencdo de expandir seus mercados, ja que adad®ss desenvolvidas no comércio
internacional trazem possibilidades para que agegap possam incrementar suas receitas e,
com isso, melhorar resultados (MINERVINI, 2001)sdspode ser, ainda, decorrente do
desejo de reduzir os riscos de atuar em um Unitx pea vez que tendo seus mercados
distribuidos entre diversos paises, a empresanest@s vulneravel a volatilidade politica e
econdmica de determinadas na¢des (MARIOTTO, 208RGA CRUZ, 2002). Para tanto,
faz-se necessario destinar recursos e esfor¢caguitoide conhecer os novos mercados-alvo,
suas caracteristicas e peculiaridades culturaia, pam isso, conquistar clientes no exterior.
Neste caso especifico, a empresa enfrenta cominmeisidade os desafios relacionados a
dificuldade de conquistar a confianca dos consuragloos mercados estrangeiros, aliados a

distancia cultural e linguistica entre os paises.

Mais um estimulo a internacionalizacdo ocorre qoaaddemanda no mercado
doméstico esta aguém da capacidade produtiva @minegdo. Uma vez em tal situagéo, a
empresa se vé€ impelida a escoar a producdo vendeam@o consumidores no exterior

(MINERVINI, 2001). Esse tipo de estimulo pode se&ug vantajoso, pois ndo leva,
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necessariamente, a empresa a desenvolver sua ainggdacional, uma vez que ela ira
utilizar o mercado externo apenas quando o merdan@stico ndo for capaz de absorver sua
producdo. Ou seja, as empresas com essa oriergagditardo completamente para seu pais
de origem se perceberem que a demanda intern&cestgmente grande para atenderem aos
seus objetivos de produgédo. Por outro lado, essa ger, também, uma porta de entrada para
gue a empresa identifique a atratividade do meraaderno e, com isso, evolua na sua

atuacao internacional.

Outros dois motivadores da internacionalizacdo dgresa nao estdo ligados
diretamente ao aumento ou manutencao de vendas,simag questdes de custo e de
competitividade. Quando a empresa néo dispbe des tasl matérias-primas necessarias para
suas necessidades produtivas em seu pais de oeigepode querer instalar uma unidade
produtiva em local em que essa matéria-prima € aiaisdante (DUNNING, 1988). Em tal
situacao, a empresa buscara expandir sua atuagfo paterior com o objetivo de reduzir 0s
custos de importacao ou, entdo, reduzir os riseadifttuldades no suprimento dessa matéria-

prima ao posicionar-se geograficamente proximaeadanecedor.

A mesma situacdo pode se repetir quando a demamdargdnizacdo nao € por
recursos fisicos, mas sim por conhecimento esjmsuial. Nos casos desse tipo, a empresa
procurard montar subsidiarias, ou até mesmo transfea matriz, para polos de grande
desenvolvimento tecnoldgico. Quando o estimulora panternacionalizagdo € este, é muito
comum a empresa procurar instalar-se em locais lbadeformacao delusters Para Porter
(2002) as empresas inseridas em ambientes onde loformacdo delustersdemonstram
maior grau de competitividade nos diversos mercadtesnacionais. ISso ocorre porque
nesses locais as empresas compartiiham conhecsnentdabilidades especializados.
Adicionalmente a isso, a existéncia de concorrediestos nesse nivel de proximidade
geografica estimula uma competicdo salutar queyalas empresas a serem mais eficientes e
criativas. O desenvolvimento de conhecimento e lidabies € um processo continuo e,
portanto, as empresas localizadas emcaluster participam de um ambiente de incessante

aprendizagem.

Por fim, outro estimulo para a internacionalizagadempresa citado na literatura é a
existéncia de executivos com vocacdo para atuag@onacional. Segundo Garcia Cruz
(2002), a existéncia de executivos com experiénoacomeércio exterior ou na atuacao
internacional pode fornecer seguranca para quepgiesa procure expandir suas atividades

para além das fronteiras domésticas.
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Com base nas constatacfes expostas acima, sesi@gbaseparar os motivadores a
internacionalizacdo em dois grandes grupos. O monteles sendo formado pelos fatores
exdgenos a organizacdo, ou seja, 0s estimulos Dz iat® externo a empresa, como as acdes
do governo, as necessidades do mercado e a poEss@ooprios concorrentes. Ja no segundo
grupo estariam os fatores enddgenos, aqueles fosnpdlos estimulos ou necessidades

internas da organizacao, conforme exposto na FRjura

Figura 3 — Principais estimulos a internacionalizao das empresas

Tipo de motivador | Estimulos para atuagéo internacional

Incentivos governamentais

Demanda do mercado

Presséo competitiva

Acompanhar cliente no exterior

Expanséo das atividades através da conquista aes mosrcados

Necessidade de escoar 0 excesso de producéo cacgatdo
mercado

Necessidade de recursos nao disponiveis no medoaaéstico
Necessidade de conhecimento especializado

Vocacéo internacional dos executivos
Fonte: Elaborado pelo autor

Fatores exdgenos

Fatores enddgenos

A empresa dificilmente vai partir para o mercadteso em decorréncia de um dnico
estimulo. E provavel que uma combinacdo de fatprassipalmente endégenos e exdgenos,
serdo odirecionadoresque conduzirdo a empresa a internacionalizac&ootw lado, ha
motivadores que serdo determinantes para a dedesdopara o exterior, enquanto outros
servirdo apenas como estimulos adicionais. Antegnp a empresa precisara vencer as

barreiras internas e externas que podem dificsltaratuacéo exterior.

Por outro lado, tao significativas quanto as mgides que as empresas tém para atuar
no mercado internacional sdo as barreiras queealfasntam nesse processo. Em seu estudo
sobre as dificuldades de relacionamento internatientre empresas da Serra Gaulcha e
empresas argentinas, Pipkin (1998) relata trésdgsagrupos de barreiras para a evolugéo das
atividades no exterior, por parte da empresa liesil(i) barreiras alfandegarias, (ii) barreiras
culturais e (iii) barreiras politicas. Em uma visé@ais abrangente, Garcia Cruz (2002) relata
doze aspectos que poderiam atuar como barreirdasagda internacional da empresa. No
ambiente interno da organizacgéo, poderiam atuaodwarreiras a dimenséo da empresa e as
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dificuldades financeiras, visto que as atividade®xterior, principalmente de penetracdo no
mercado, exigem comprometimento de recursos de lprago (MINERVINI, 2001).

Atitudes mentais desfavoraveis da direcéo e fatéathiliaridade dos executivos com
culturas e formas de fazer negdcios em outros paddéEm da falta de pessoal qualificado e
experimentado, também seriam barreiras nesse ge@litno fatores governamentais, Garcia
Cruz (2002) relaciona o excesso de burocracia @i@ldade de encontrar, interpretar e
compilar as regulagcbes governamentais relevantes.fi®, as barreiras mercadoldgicas
seriam a dificuldade para identificar oportunidades mercados exteriores, 0s problemas na
selecdo de distribuidores confiaveis, a adaptacfooeimento de produtos exportaveis, a
existéncia de fortes competidores estrangeiros ecompeticdo dos novos paises

industrializados.

Forner (1999), por outro lado, relaciona um grupe dinco barreiras a
internacionalizacao: (i) barreiras de marketing,larreiras de procedimentos, (iii) barreiras
de praticas e negdcios internacionais, (iv) basefianceiras e (v) barreiras técnicas e de
adaptacdo. As dificuldades de obter informacdesesalientes e mercados externos,
principalmente as atividades de determinacdo desopre propaganda no exterior, sdo as
barreiras de marketing. Ja as dificuldades relacias a burocracia, documentacao e logistica
formam as barreiras de procedimentos. As barrdegzraticas e negocios internacionais séao
compostas pelos empecilhos impostos por governoseklxionamento entre clientes
internacionais e as praticas comerciais no exteli®barreiras financeiras estao relacionadas
aos riscos cambiais, ao acesso a financiamentogsaoperacdes no exterior e, também, as
cobrancas das vendas feitas em outros paisesnR@sfbarreiras técnicas e de adaptacao sédo
aquelas referentes as necessidades de adaptagi#fodieos para o mercado externo e a

realizacdo de servicos pés-venda.

Também nesse caso, é possivel citar tanto fatackgyenos — dificuldades internas da
empresa para se internacionalizar, quanto fatomégemos — fatores impostos pelo ambiente
externo a organizacdo que atuam dificultando sumcdb internacional, conforme é possivel

observar na Figura 4.
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Figura 4 — Principais barreiras a internacionaliza@o das empresas

Natureza da
barreira

Descricao das barreiras a atuacao internacional

Fatores
exdgenos

Dificuldade em levantar informacdes relativas accado global

Dificuldade para determinar as atividades de precpropaganda n
exterior

@)

Grandes competidores estrangeiros bem estabelesidosnercadd
internacional

Burocracia e adaptacao a legislacdo em cada pais

Auséncia de acordos comerciais entre paises

Legislagéo de patentes

Legislacdo ambiental, trabalhista e de protecaamesos do
consumidor com exigéncias diferentes em cada pais

Dificuldade para formar parcerias internacionais

Selecdo de canais de distribuicdo confiaveis neriext

Cultura de negdcios diferente em cada pais

Custos elevados

Instabilidade cambial tanto no pais de destino gude origem

Fatores
enddgenos

Tributacdo em cada pais

Dificuldade de obter financiamentos no exterior

Exigéncia de normas técnicas

Assisténcia técnica e servigo pés-vendas

Dificuldade de adaptacéo as necessidades dosediglubais

Falta de habilidade gerencial para atuar no mereatisior

Tecnologia insuficiente ou inadequada para ateademanda de
gualidade e custos

Insuficiéncia de recursos financeiros proprios

Dificuldade de obter economias de escala

Fonte:Elaborado pelo autor

A deciséo por internacionalizar-se ou nao, de faoser o resultado do desequilibrio
na avaliacdo dos fatores motivadovessusbarreiras (DUNNING, 1988; SOBEET, 2007).
Quando a empresa considera que os estimulos ddotenalizacdo sdo mais fortes ou
maiores do que as barreiras a serem enfrentadasaiepartir para o0 mercado externo; por

outro lado, se as barreiras existentes forem maitesf a empresa optara por atuar

exclusivamente no mercado domeéstico.
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2.2.2 O papel da cultura na gestéo internacional

No que tange a cultura e sua influéncia nas retag@iernacionais, até a década de
1960 prevaleceu a Hipdtese da Convergéncia, unia dgéque as nacdes estariam ficando
cada vez mais parecidas (HOFSTEDE, 1983). Acrealis@/que né&o iria mais existir primeiro
e segundo mundo, e que na realidade as difereng@scs dois sistemas seriam menores do
que se imaginava (CASTELLS, 1999). Nos anos 7@ &s®ia caiu por terra, ao se perceber
gue as identidades culturais estavam se tornande fardes, ao invés de mais flexiveis
(HALL, 2002). Isso comegou a demonstrar que agelifgas culturais entre as nacgfes e até
mesmo entre regides de um mesmo pais importam npaita a gestdo. As diferencas
nacionais e regionais ndo estao desaparecendcsimase intensificando e essas diferencas
podem se tornar um dos problemas mais cruciaiginangtracéo internacional (KOTABE;
HELSEN, 2000).

Um dos principais autores a estudar a influéncieuttaira na gestao internacional das
empresas foi Geert Hofstede (MARIOTTO, 2007; GUEDER7; KEEGAN 2002; PIPKIN,
2000; CATEORA; GRAHAM, 2001; KOTABE; HELSEN, 2000)Hofstede (1983) elenca
trés razdes porgue a nacionalidade é importanteggestao:

a) Razbdes politicas: as nacdes sdo unidades politicas com particutbrsda
especificas, com regras proprias, raizes profunddsstoria e formas particulares
de trabalho e associacdes de empregados;

b) Razbes sociolégicasa nacionalidade tem um valor simbdlico muito fqygea os
cidadaos, ela norteia os tracos de identidade doviduo, promovendo uma
resposta para as perguntas “Quem eu sou?”;

c) Razbes psicoldgicaso pensamento humano é parcialmente condicionado po

fatores culturais e nacionais.

Hofstede (1983) apresenta uma definicdo peculiarérp interessante, de cultura
como sendo uma “programacéo mental coletiva’. Barator, parte das acdes compartilhadas
em sociedade sdo programadas coletivamente deoacond certos padrbes, que definem a
adaptacdo ou ndo de determinado individuo a edtaacuA caracterizagdo de uma cultura
nao quer dizer, entretanto, que todos os individegt&o programados da mesma forma. A

cultura nacional encontrada € uma espécie de reéthaas crencas e valores em cada pais.
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Em seu estudo, Hofstede (1983) utiliza quatro diftas critérios para definir as
culturas nacionais: (i) IndividualismeersusColetivismo; (ii) Distancia do Poder (grande ou
pequena); (ii) Fuga da Incerteza (fraca ou for{e)y MasculinidadeversusFeminilidade.
Através dessas quatro dimensdes, 0 autor pesqasdacos culturais em empresas de 50
paises, totalizando uma amostra de 116.000 pessoca® base nos resultados forneceu um
framework bastante Util para analisar as diferencas cu#tuesn cada pais. Pesquisas
posteriores do autor incluiram, ainda, um novorfajae se refere ao horizonte do tempo, ou
seja, a distincdo entre sociedades com orientaa@ogrdes de longo prazo e de curto prazo
(HOFSTEDE, 1988).

Outra diferenciacdo cultural referenciada na liteea com certa frequéncia diz
respeito as chamadas culturas de baixo contextdteras de alto contexto, classificacéo
proposta por Hallgpud KEEGAN, 2002). Nessa classificacdo, as culturabaieo contexto
estariam mais relacionadas ao estilo de vida otatleenquanto as culturas de alto contexto
teriam maior proximidade com a filosofia orientd&l. Figura 5 apresenta as principais

distincdes entre as culturas.

Figura 5 — Culturas de alto e baixo contexto

Fatores / Dimensdeg Alto Contexto Baixo Contexto
Advogados Menos importante Muito Importante
Palavra da pessoa E seu compromisso N&o é confitexa ser escrita

Responsabilidade
pelo erro E levado para o nivel mais alto E levado para elmhais baixo
organizacional

As pessoas se aproximam As pessoas mantém uma distancia

Espaco . . ~
muito segura e rechagam invasoes
, Tempo € dinheiro. Deve-se fazer
Tempo Tudo na vida tem seu tempo :
uma coisa de cada vez
Negociacdes Séo longas Séo rapidas
Concorréncia Esporadica Comum

Exemplos regionais/
nacionais
Fonte: Keegan (2002, p.63)

Japao, Oriente Médio EUA, Europa Setentrional

De forma mais pontual, existem aspectos culturafrtantes a serem considerados

guando a empresa opta por ingressar em um novadweré linguagem €, certamente, uma
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das principais, visto que é a primeira forma dealedecer contato entre as pessoas
(CATEORA; GRAHAM, 2001). Tradicionalmente, a lingpadrdo adotada nas negociacdes
internacionais tem sido o inglés (MINERVINI, 200&ntretanto dependendo a proximidade e
a similaridade entre as linguas, tem-se observaattogedo de outros padrdes, por exemplo,
nas negociacdes entre paises do MERCOSUL, em djugua oficial € o espanhol. Ja na
Unido Europeia, ha um respeito a cada lingua, spalitica declarada o multilinguismo.

2.2.3 As diferentes orientagdes da empresa internanal

Baseado em aspectos culturais, Perlmutegnud Keegan, 2002) propde uma
classificagdo em quatro orientacfes especificapgdem ser adotadas por uma empresa em
seu processo de internacionalizacdo. Essas ori@sagonhecidas comoe’RG framework
sdo baseadas no estilo de gerenciamento das coipamhdividlem-se em etnocéntria,
policéntrica, regiocéntrica e geocéntrica. As oizagbes etnocéntricas acreditam que seu
pais de origem é superior e que as praticas e gmdrdotados na matriz podem ser
reproduzidos em todas as unidades com a obtengmdsmos resultados. Geralmente as
organizacdes etnocéntricas consideram os mercata@s como forma de escoar 0 excesso
de producéo, por isso nao realizam pesquisas deadwrem outros paises e nao fazem

adaptacdes nos seus produtos.

Na visdo policéntrica, a estratégia € exatamentstapAssim como na definicdo de
organizacdo multinacional de Levitt (2001), nesstauéura existe a crenca de que cada pais
em que a empresa atua € unico, por isso a dedzatéa € uma palavra-chave e as unidades
tém autonomia para definir suas proprias estraiédm marketing e de negocios. As
organizacdes regiocéntricas e geocéntrias assemak@om relacdo a sua visdo do processo
de internacionalizacdo, com o diferencial de qu@raseiras segmentam seu mercado por
regides (geralmente blocos econdémicos como o NAFW&ercosul, Unido Européia)
enguanto as outras procuram enxergar o mundo commercado unico (KEEGAN, 2002).
Tanto a visao regiocéntrica quanto a visdo geacanéstao alinhadas com a definicdo de
organizacao global proposta por Levitt (2001), w@a que procuram encontrar similaridades

nos mercados para padronizar seus produtos eatrdeg grupos de consumidores.
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Ghemawat (2007) propde uma nova classificacdo case mo que chama deAA
Triangle Nesse framework, cada “A” da sigla diz respeitanaa estratégia especifica de
internacionalizacdo. A primeira delaagdaptation é aplicada para incrementar as vendas
através da maximizacado do potencial local de cax@dade. As empresas que adotam essa
estratégia procuram atuar em paises com carac@sitimilares as do pais de origem,
realizando as adaptacdes necessarias a cada &oealide atuacdo de modo a atingir

relevancia local.

No segundo “A” do triangulo de Ghemawat, encon&ra®stratégia daggregation
utilizada quando o objetivo é desenvolver econordeagscala através da regionalizacao, ou
até mesmo globalizacdo, das atividades. Com esse dstdo as empresas que procuram

desenvolver produtos padronizados para grande®eegu agrupamento de paises.

Como terceira possivel estratégia apontada por @lamesta aarbitrage Ela
consiste em separar as atividades da cadeia pradigiorganizacdo em diferentes locais, de
acordo com a sua conveniéncia. Nessa estratégiatesn-se as empresas que, por exemplo,
instalam suas fabricas na China, montath centersna india e montam suas lojas de varejo
na Europa. As duas primeiras definicbes AAA Triangle descrevem exatamente as
estratégias das empresas multinacionais e glolealsevitt, por isso o grande acerto dessa
proposta esta no terceifodo triangulo, uma vez que descreve uma estratpgiacada vez

mais em uso nas grandes corporacoes.

2.2.4 Formas de entrada no mercado internacional

Para Anderson e Gatignon (1986), os modos de enttad mercados estrangeiros
diferem consideravelmente no seu mix de vantageleseantagens, especialmente porque as
trocas envolvidas sdo dificeis de medir e poucerstiias. Na visdo dos autores, muitas
pesquisas de como as empresas realmente decideaiocod® entrada no mercado, indica que
poucas companhias fazem uma analise conscientdemela, de custos e beneficios.
Livingstone (1976) acredita que esta € uma deas@ogeralmente é feita de forma casual.
Segundo ele, em muitos casos as decisdes sdo toraadacaso, ao invés de estarem
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embasadas em uma procura sistematica de altemmapiva permitam definir a questdo com

maior precisao.

Anderson e Gatignon (1986) dividem as formas deadatno mercado internacional
em trés grandes grupos, classificados de acordoocoivel de controle que a empresa tem
sobre suas operacdes no exterior. Os autores destagnportancia proeminente do controle,
enquanto habilidade de influenciar sistemas, métaadecisdes, para a administracdo dos
negocios no exterior. Além disso, o grau de coatople a empresa exerce sobre sua atuacao
internacional é diretamente proporcional tanto agera de lucro obtida quanto ao risco
incurso neste negécio (ANDERSON; GATIGNON, 1986;\NARSON, 1982; CATEORA,;
GRAHAM, 2001). Dessa forma, empresas que desejasr otaiores lucros nos mercados
estrangeiros precisam optar por formas de maiorpoometimento, porém devem estar

cientes de que, com iSSO assumirdo maiores riscos.

Nessas circunstancias, a eficiéncia do modo dadmuepende de quatro construtos
que determinam o grau 6timo de controle, de acoodo uma analise nos custos de transacao
(ANDERSON; GATIGNON, 1986). Esses construtos sap:transactionspecific assets
investimentos (fisicos e humanos) que sdo espeailals para um ou alguns usuarios ou usos;
(i) externaluncertainty a imprevisibilidade do ambiente externo do en&alfiii) internal
uncertainty a inabilidade do entrante de determinar a pedioca dos seus agentes através
de medidas de resultado; (fvgeriding potential habilidade do agente de receber beneficios
sem ter que arcar com os custos associados. O obeldnderson e Gatignon (1986) possui
um bom poder explanatorio para a analise de cultosntrada em mercados estrangeiros,
entretanto os proprios autores admitem as limigfesua proposicdo, principalmente nas
situagcbes em que o ambiente governamental, competiti, ainda, restricbes no acesso a

informacdes eliminam muitas opcoes.

Segundo essa base conceitual de anéalise de cu&tegan (2002) adota uma
classificagdo em grupos que separam as empresagagqras, as empresas que realizam
sourcing aquelas que realizam o licenciamentgoad venturese as empresas que realizam
o investimento externo direto. Pipkin (2000) divielssas mesmas categorias em trés grandes
grupos: exportacdo, o qual subdivide em exportagémeta e exportacdo direta; formas
mistas ou relacionais, onde se encontram estratégiao licenciamento, franchising,
aliancas estratégicasj@nt ventures e investimento externo direto. As empresas paatis
avaliar qual o potencial de lucro de cada uma dealsarnativas, de acordo com o potencial

de vendas e custos associados a cada estratégigreeso (KEEGAN, 2002; YIP, 1995).
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Segundo o autor, ainda, quanto mais indireta fea &stratégia, menor serd o potencial de
lucro. A Figura 6 apresenta a evolugéo das alteasatevando-se em consideragdo o nivel de

envolvimento com a operacao internacional.

Figura 6 —Evolucédo das formas de atuacéo internacional

Menor envolvimento Maior envolvimento

Aliancas  Joint Investimento
EstratégicasVentures Externo Direto

Exportacdo Exportagdo

. . Licenciamento Franchisin
Indireta Direta 9

Fonte: Pipkin (2000, p. 71)

A exportacdo € a fase em que estd a maioria dasesaspque atuam no mercado
internacional. E a forma mais simples de atuacaexterior e, também, a que envolve menos
riscos (PIPKIN, 2000). Os beneficios da exportagdo estdo apenas na expansdo dos
mercados compradores e, consequentemente, no audseptoducdo; a maior vantagem esta
na possibilidade de a empresa enfrentar novasdagals, tanto comerciais quanto
concorrenciais, 0 que acarreta maior competitiveédath sua industria de atuacdo
(MINERVINI, 2001).

A exportacédo pode ocorrer de forma indireta, n@®£@m que acontece a utilizagao
de intermediarios independentdsading companiespor exemplo) ou via participacdo de
importadores estrangeiros sediados no pais denorig exportacdo. Nessa situacdo, a
necessidade de investimento € menor e 0s riscdsétamporém o exportador tem pouco
controle sobre a comercializacdo do seu produtca wez que € realizado por agentes
externos. Ja a exportacdo direta fornece maioralenpara a empresa exportadora, uma vez
que é ela quem coordena suas proprias exportaliels que com riscos e necessidades de

investimento superiores, a possibilidade de retérnmior do que na forma indireta.

A internacionalizacdo através de formas mistasedacionais exige um grau mais
elevado de comprometimento e risco. Nesse casemasesas envolvidas no processo de
internacionalizacdo precisam formar parcerias agake relacionamentos mais proximos com
beneficios compartilhados. O licenciamento € umed@snplos mais simples dessa situacao.
Ele pode ser definido como um arranjo contratual ipeio do qual uma companhia (o
licenciador) disponibiliza um ativo para outra c@nbpia (a licenciada) em troca de royalties,

taxas de licenciamento ou alguma outra forma depeosacdo (KEEGAN, 2002). A



48

vantagem dessa estratégia é que a empresa podirtnzar seu know-how, tecnologia ou
uma forte imagem de marca em fontes de renda bastacrativas, com pequeno
investimento. Por outro lado, € uma forma de i@eimalizacdo perigosa, porque O
licenciador corre o risco de que o licenciado desk@a seu préprio know-how ou sua propria

tecnologia com base no produto licenciado e, cem isansforme-se em um concorrente.

A franchising é uma forma de licenciamento que doen um pouco mais de
flexibilidade e da ao franqueador maior grau detrobem sobre as operacoes (CATEORA;
GRAHAM, 2001). Nessa estratégia, o franqueadoreiocenum pacote-padréo de produtos,
sistemas e gerenciamento de servigcos, e o franqueadece conhecimento de mercado,
capital e envolvimento pessoal no gerenciamenteKM, 2005).

Outras duas estratégias envolvendo formas mistaselagionais sdo as aliancas
estratégicas internacionais e mént ventures Webster (1992) identifica um continuo,
afirmando que, inicialmente, a real parceria € Bqwn que cada firma assume total
dependéncia em relagdo a outra em uma é&rea partidelatividade, e a confianca mutua
substitui as suposi¢cOes adversarias. Em um estaggequente, o autor identifica as aliancas
estratégicas, que sdo definidas como a formacaondeovo empreendimento, em que cada
parceiro se move em dire¢do ao alcance de uma deelango prazo. Como caracteristica
importante, cita a participacdo nos objetivos emmrometimento de recursos de ambas as
partes. A proxima etapa seria a formacagail® ventures que tém como caracteristica a
formacdo de uma nova empresa. Finalmente, formmmseorganizacbes em rede ou
networks que sado estruturas corporativas que resultam dkiphos relacionamentos,

parcerias e aliangas estratégicas.

Por fim, os investimentos externos diretos (FDI, amorespondente inglés) sdo as
formas que envolvem um maior comprometimento e reaigscos para as organizagoes, por
isso geralmente sdo estratégias adotadas por pagées que estdo ha bastante tempo no
mercado e tém larga experiéncia na atuacao iniema&cA Conferéncia das NagOes Unidas
para Comércio e Desenvolvimento define FDI comoestimentos que envolvem um
relacionamento de longo prazo e refletem um inseresiradouro e continuo por determinada
entidade em uma empresa residente numa econorarardg daquela em que o investidor é
proveniente (UNCTAD, 2008). Isso implica que o ist@or exerca um grau significativo de
influéncia no gerenciamento da companhia estramgéais investimentos envolvem tanto a

transacao inicial entre as duas entidades quadss tas transacfes subsequentes entre elas e
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outras afiliadas no exterior. Os FDI podem serofeitanto por individuos quanto por
entidades de negdcios.

Para Kotler (2000), a maneira basica de envolvimeot mercado internacional é a
propriedade direta de instalacbes de fabricaciomoantagem no exterior. A empresa
estrangeira pode comprar uma empresa local, owartsm acionista, ou construir suas
proprias instalacdes. Se o mercado em questdogpaaficientemente grande, as instalagdes
de producdo, neste pais, oferecem varias vantag@imeeiramente, a empresa garante
economia de custos por meio de mao-de-obra e @ms{@rimas mais baratas, incentivos do
governo para investimentos estrangeiros e econdenfeete. Em segundo lugar, fortalece sua
imagem no pais que a hospeda porque cria empr&gogerceiro lugar, desenvolve um
relacionamento mais profundo com o governo, osntdge os fornecedores locais e os

distribuidores. Em quarto lugar, mantém total ametsobre os seus investimentos.

2.3 ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS

Da mesma maneira que se torna importante paraamipagao pensar e definir uma
estratégia de atuacao internacional, a forma cognegsa estratégia sera colocada em pratica
também produzira reflexos no seu desempenho ncadexterno. O objetivo desta sec¢éao €,
portanto, identificar as principais opcdes de &oaga organizacdo em termos de
segmentacdo de mercado, formulacdo de precos tagdapmlos produtos, além das opcdes de
distribuicdo. Esse levantamento tedrico também isgpartante subsidio para o tratamento e

analise dos dados nos capitulos que seguem dsithtva

Antes disso, porém, é necessario visitar dois &speate grande impacto para que a
gestao internacional possa se tornar efetiva. @gid deles € a gestdo das diferencas
culturais existentes em cada pais. Para tantousiézéado como base o estudo de Hoefstede
(1983), que leva em consideracao diversos aspesfErentes ao comportamento cultural em
diferentes regides do mundo. O segundo ¢é a for@aldg planejamento estratégico que, para

muitos, € uma forma de sistematizar a estratédransforma-la em planos operativos. O

backgroundedrico nesse caso esta fundamentado em divarsmes
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2.3.1 A andlise de cenérios

Uma das principais etapas da formulacdo da es@atégn qualquer empresa,
independente do alcance de suas operacdes é seat@gi cenarios que compdem a realidade
competitiva na qual esta inserida. Dessa formatifitear 0s componentes que compdem o
ambiente externo, aliado uma analise profundaagag internas da empresa e dos objetivos

de longo prazo séo ac¢des fundamentais para o suogsiacional da organizacao.

Sob esse ponto de vista, Porter (2002) acreditaagesséncia da formulagdo de
estratégia € entender e lidar com a competicde. €lay o estado da competicdo em qualquer
segmento da industria decorre de cinco forcas &sskssas forcas seriamagecionadores
que estimulam o desenvolvimento das industriastabelecem um ambiente de presséo
competitiva que vai determinar o potencial de ltieidade do setor. A Figura 7 exemplifica
esse conjunto de forgas.

Figura 7 — Forcas que governam a competicdo em urater industrial

Ameacas de novo
entrantes

O setor
competindo por
uma posicao entre
0S concorrentes
existentes

Poder de
barganha dos
fornecedores

Poder de
barganha dos
clientes

Ameaca de
produtos ou
Servicos
substitutos

Fonte: Porter (2001)
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Aliado a andlise concorrencial, a empresa tendengugar a analise das opg¢fes de
crescimento que possui ho mercado externo paraidefie estratégia ira conduzir seus
objetivos de expansado. Para isso, Ansoff (1983ereu@ existéncia de quatro possiveis
combinacdes possiveis para definir a forma de akgee crescimento, conforme Figura 8.
Segundo ele, a empresa pode expandir as suas @geracpartir de uma estratégia de
penetracdo de mercado, em que a empresa trabathansecados atuais com os produtos que
ja possui, procurando apenas aumentar sua pag@cpie mercado. Essa estratégia pode ser
interessante em mercados ainda em expansao ou ojuarempresa possui vantagens

competitivas consideraveis em relacdo ao seu elient

Por outro lado, em mercados ja estaveis, a pe@detrde mercado pode ser uma
alternativa de elevado custo. Nesse caso a orgainizaode seguir por duas vias, a primeira €
aproveitar o conhecimento de mercado que ja pgssai desenvolver novos produtos, que
atendam as suas necessidades, e a outra € busoarmercados com os produtos que ja
possui, 0 que seria uma estratégia de desenvoltontenmercados. Por fim, Ansoff (1983)
afirma que a empresa pode optar por trabalhar efosnmercados com novos produtos, que
seria uma estratégia de diversificacdo. A intepradizacdo das empresas esta

eminentemente relacionada com a estratégia ded#genento de mercados.

Figura 8 — Matriz de desenvolvimento de Produtos/Meados

Atuais Potenciais

§2)

5 Penetracdo de Mercado Desenvolvimento de Produtos
o] <
I
o
O I . . - ~
= Desenvolvimento de Mercado Diversificagéo

°

a

Fonte: Ansoff (1983)

Por fim, a empresa precisara, ainda, pautar sagaupelos mercados que |he traréo
maiores ganhos. Para isso, ela pode utilizar aiMdér Atratividade do Mercado, elaborada

pela empresa General Eletric, através de uma ssqgenlizada em parceria com uma
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consultoria internacional (KEEGAN, 2002). A MatriBE/McKinsey, como também é
conhecida popularmente, apresenta um modelo patsarde portfolio em unidades de
negocios. Tal analise considera como o portfolilmegécios ideal aquele que consegue se
ajustar aos pontos fortes da empresa, auxiliange@gplorar as industrias e mercados mais
atrativos (CATEORA; GRAHAM, 2001).

A andlise do portfolio tem o objetivo de identificgual unidade de negdcios deve ser
priorizada em termos de investimentos, procuranesemiolver estratégias de crescimento
incluindo novos produtos e novos negdcios a unrak@i@do portfélio (KEEGAN, 2002). De
forma geral, diversos séo os fatores que poderaradedtratividade de um mercado, quer seja
de forma positiva, quer seja negativamente. Entteos, pode-se citar: (i) tamanho do
mercado; (ii) taxa de crescimento do mercado; I(icyatividade do mercado; (iv) tendéncias
de preco; (v) intensidade da rivalidade dos corcoes; (vi) risco total do retorno dos
investimentos no setor; (vii) barreiras para erarath setor; (vii) oportunidades de
diferenciacao dos produtos/servicos; (ix) variagdalemanda; (x) segmentacdo do mercado;
(xi) estrutura de distribuicdo; (xii) desenvolvineriecnoldgico. A Figura 9 apresenta uma

versao resumida da matriz.

Figura 9 — Matriz de atratividade do mercado
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Fonte: Cateora e Graham (2001).
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A matriz de atratividade de mercado busca forneubsidio para que a organizagéo
possa decidir quais unidades de negdécios devenbeegrais ou menos investimentos.
Também auxilia na definicdo de estratégias de ionesto, incluindo novos produtos e
negocios ao portfolio e a decidir quais negociogmdutos ndo deverao mais permanecer
(KOTLER, 2000).

2.3.2 Planejamento estratégico internacional

Etapa fundamental para o bom desempenho de umaesanpro exterior, 0
planejamento estratégico € uma forma de minimigagfeitos da complexidade do ambiente
externo através de uma analise profunda das vaigue o compdem (YIP, 1995; KAPLAN;
NORTON, 2000). Essa andlise permite identificarosods fatores que impactam no
desempenho da organizacdo no exterior para auxiiaelaboracdo das estratégias mais
adequadas para o bom desempenho no mercado inbeala®essa forma, a estratégia pode
ser considerada, segundo a visdo de Keegan (2002) a resposta da organizacdo as
realidades dos seus publicos de interesse e adadkss do ambiente de negocios. Em uma
visdo complementar, Zou e Cavusgil (1996) acreditque estratégia de marketing
internacional € o meio pelo qual a empresa resp@ndgeracdo das forcas internas as

externas a fim de atingir os objetivos de um empqiigeento internacional.

Com uma abordagem eminentemente préatica, Andre@81(2p.58), caracteriza
estratégia como “o padrao de decisbes em uma empgee determina e revela seus
objetivos, propositos ou metas, produz as prinsipaliticas e planos para a obtencédo dessas
metas e define a escala de negoécios em que a engwes se envolver”. Ja Ansoff (1983)
acredita que a estratégia € um elo comum, queatae$ relativos ao conjunto de produtos e
mercados, vetor de crescimento, vantagem come#tiginergia da organizagdao. Segundo
ele, a estratégia deve delimitar o espectro decatuda empresa, apresentar as diretrizes
especificas de acordo com as quais ela possa ariso busca e complementar seus
objetivos com regras de decisdo que limitem o pswale escolha as oportunidades mais

atraentes.
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Nesse contexto, a atividade de planejar as estiatdgs organizagdes globais, apesar
de lidar com uma complexidade maior no que dizeks@s variaveis do ambiente, € muito
semelhante as atividades usuais de planejamentiéggto. Torna-se importante destacar,
entdo, que as aspiracbes e as preferéncias dagppran executivos da organizacdo sao
determinantes do sucesso de um empreendimentoantenal, visto que podem atuar néo
apenas como barreiras, mas também como motivagareso sucesso das estratégias no
exterior (KOTABE; HELSEN, 2000). Dessa forma, onpeiro passo para a empresa que ira
atuar no exterior € envolver todos os executivogeno desse objetivo comum. E necessario
que este grupo esteja realmente comprometido coraaesso de internacionalizagéo seguido
pela empresa (KEEGAN, 2002).

Seguindo isso, a primeira etapa no processo deejplaento estratégico envolve a
determinacdo do mercado externo em que a empresgadazer um investimento. Apdos a
analise dos mercados externos potenciais, a firpia por investir em um determinado
mercado, no qual o conjunto de seus recursos eidagas melhor se ajusta as caracteristicas
ambientais. A escolha de mercado deve estar enmbasadim solido diagndstico a respeito
do comportamento de tomada de decisdo do consuntidgosicdo dos produtos da firma,
no ciclo de vida dos produtos, da segmentacéo, adicipnamento e do comportamento
competitivo do mercado externo em questdo (URBANARS, 1991). A partir disso, poucos
passos diferem de um processo de planejamentaééggtanormal. A analise estratégica da
empresa deve identificar seus pontos fortes e drggara atuacdo no mercado externo,

considerando um diagnostico das capacidades istereaternas.

O diagnéstico interno deve considerar uma avaliap&ecisa dos recursos e
capacidades organizacionais, qual sejam: (i) cdpdei de producéo; (i) recursos humanos;
(i) recursos financeiros; e (iv) capacidade coarredr(PIPKIN, 2005). Ja o diagndstico e
progndéstico externo gera uma analise das ameagasrieinidades do ambiente competitivo.
Nessa etapa, a empresa precisa avaliar seu mideamiftodos os fatores que interagem
diretamente com a empresa), considerando as né@eéssie desejos dos seus consumidores,
0 comportamento e as estratégias dos concorrentas exigéncias governamentais no
mercado anfitrido (CATEORA; GRAHAM, 2001). O macntaiente também precisa ser
considerado nessa perspectiva, especialmente nodigueespeito aos fatores sociais e
culturais, aos fatores politicos, econbmicos eised@ipkin (2000) da especial énfase aos
fatores econdmicos, visto que atualmente acOeseskeicio as importacdes, impostos e

controles de precos sdo 0s principais entravesgataacao internacional das organizacoes.
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A Figura 11 faz uma sintese dos principais fat@eserem considerados na andlise do

ambiente de marketing internacional.

Figura 10 — Principais variaveis do ambiente de m&eting internacional

AMBIENTE DE MARKETING INTERNACIONAL
ELEMENTOS INTERNOS ELEMENTOS EXTERNOS
Organizacgao Mix de Marketing | Microambiente Macroambiente
Producao Produto Consumidores Cultura/Sociedade
Recursos Humanos Preco Concorrentes Politica/Legislacéo
Financeira Distribuicdo Fornecedores Tecnologia
Comercial Promocao Distribuicédo Economia

Fonte: Adaptado de Pipkin (2000, p.21)

Apos realizada a analise estratégica, torna-seriante dar prosseguimento as etapas
subsequentes do planejamento de marketing estatégiernacional. Com base na
identificacdo das suas forcas e fraquezas e, tamdés oportunidades e ameacgas do
mercado, a empresa ir4 tracar seus objetivos esnpetiia atuacdo internacional. A partir
disso, a empresa formula seus planos e define @mssos que serdo comprometidos na
execucdo da estratégia. Como etapas finais, maturdlamental importancia, estdo a

iImplementacdo dos planos e o controle dos seula@ss.

2.3.3 Principios de segmentacao e posicionamentordercado

Outra fase de grande importancia para a formulag@xecucdo das estratégias
internacionais, a segmentacdo do mercado ganhaoespanedida em que estabelece nichos
de atuacdo da empresa, criando um foco especikcatdacdo junto aos clientes. A
segmentacdo de mercado global tem sido definidaoconprocesso de identificacdo de
segmentos especificos (agrupados por paises ouligotes individuais) de potenciais
consumidores com atributos homogéneos, que exibimioomportamento de compra similar
(HASSAN; KATSANIS, 1992). Ries e Trout (2002), dederma, acreditam que a Unica
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forma de obter bons resultados é por meio da gielatie, da concentracdo em alvos restritos,
da pratica da segmentacao.

A segmentacdo do mercado global, assim como oocormaercado domestico, pode
ocorrer de acordo com um ou mais critérios: (i) dgrafico (incluindo renda nacional e
tamanho da populagdo); (ii) psicografico (valoreditudes e estilo de vida); (iii)
caracteristicas comportamentais; e (iv) benefidosproduto ou servico. O processo de
selecéo dos mercados é filtrado por uma sérietdeefa como fatores econémicos, politicos,
legais e culturais que permitem a empresa procedena selecdo preliminar dos mercados
mais atrativos (CATEORA; GRAHAM, 2001; KEEGAN, 2002Levando-se isso em
consideracdo, a nocao da distancia fisica indie apigerentes das firmas entrantes nos
mercados internacionais preferem, inicialmentereisgar em regides mais proximas fisica e
culturalmente, e, gradualmente, na medida em qoeeoam incremento do aprendizado
internacional, passam a buscar mercados estraagauiuralmente mais distantes
(JOHANSON; VAHLNE, 1976).

Com base nos segmentos de mercado definidos e @gefmprofundar seu processo de
internacionalizacdo, a empresa deve decidir composiionara nos mercados externos em
relacdo aos seus potenciais clientes e quanto é@da®fcompetitivas concorrentes.
Obviamente, a organizacao devera escolher o tipatagem que oferece seu produto para a
satisfacdo das necessidades de um grupo escokaidieedtes. Cabe salientar que, em razéo
da opcdo pela quantidade de mercados que irA pmerseu posicionamento podera ser
diferenciado de pais para pais, inclusive dentroumle mesmo pais e em cada um dos

segmentos que ira abordar.

De maneira sucinta, o posicionamento de mercade ped entendido como um
processo em que se estuda, define e implementaoteria diferenciada ao cliente, cujos
atributos proporcionam “uma posicdo vantajosa stéstel de uma marca em relacdo a
concorréncia numa categoria, do ponto de vistaeleepcdo de um publico-alvo” (RIES e
TROUT, 2002, p. 12). Para Ries e Trout (2002), rea do posicionamento, a estratégia
domina, e uma posicéo deve levar em consideragéigaréente os pontos fortes e fracos de
uma companhia, mas também o cenario da concorr@amo reacado a existéncia de muitos
produtos e servicos, é necessario lidar com a meamemo as marcas sao percebidas e
agrupadas na mente dos consumidores. E por issotemo® um posicionamento claro, as
empresas conseguem maximizar seus resultadosjgfoem claramente seu publico-alvo e

atingem de forma mais certeira seu consumidor.final
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Para Levitt (2001), ndo existe uma mesma mercadodas o0s bens e servigos podem
ser diferenciados, e usualmente os sdo, com baf#mde que para o comprador potencial,
um produto € um aglomerado complexo de satisfagéeslor. Kotler (2000, p. 269) define
diferenciacdo como “o ato de desenhar um conjurgodiflerencas significativas para
distinguir a oferta da empresa das ofertas dosormertes”. Uma diferenca € viavel quando
obedece aos critérios de importancia, distintividaduperioridade, comunicabilidade,

sustentabilidade, disponibilidade e rentabilidade.

Para Porter (2003) existem duas estratégias gasélie posicionamento que podem
ser adotadas pelas organizagfes, que seriam lg@esmn custos e diferenciagcdo. Treacy e
Wiersema (1998) aprofundaram esse conceito e cdragatrés estratégias genéricas. Atraves
da investigacdo em mais de oitenta empresas liddgesnercado em varios paises e

observaram que os clientes tendiam a buscar fpésies de valor diferentes:

a) Exceléncia Operacional:oferecem produtos médios (confidveis) ao mercaao @
melhor preco, com o minimo de inconveniéncia. Soagsicao de valor aos clientes
€ 0 preco baixo e o atendimento sem discussdegnfgesas com essa orientacao
atuam fortemente na reducao de custos e otimiZiEfoocessos;

b) Lideranca em Produtos:ofertam produtos que alargam as fronteiras dondgseho
ou novas e Uteis aplicacbes de produtos e/ou sendgistentes. A proposi¢cdo de
valor é a oferta do melhor produto, ou seja, odestda arte em uma determinada
categoria de produto ou servico. Essas organizat@mlham com foco em
tecnologia, desenvolvimento e pesquisas;

c) Intimidade com o Cliente: ndo focalizam a entrega daquilo que o mercadojajese
mas aquilo que clientes especificos desejam. N&cabutransac¢des Unicas na relacao
com o cliente, mas cultivam relacionamentos. A ehdessa disciplina estd em
relacionar-se de maneira intima com o cliente, fdaecom que as empresas
fornecedoras passem a satisfazer as necessidadas gue somente elas reconhecem.
A proposicao de valor nessa disciplina é proveethar solucao total para o cliente.

E bastante variado o rol de alternativas de qupddi® as empresas que buscam
desenvolver e atuar em mercados internacionaisetanto, Pipkin (2000) aponta para cinco
elementos estratégicos-chave na formulacdo e ingolEpdo de estratégias internacionais,
conforme exposto na Figura 11.
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Figura 11 — Os cinco elementos estratégicos-chave formulagéo e implementacdo de estratégias

internacionais
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Fonte: Pipkin (2000)

Segundo ele, o primeiro seria o recrutamento endedemento de recursos humanos

com capacidade gerencial internacional. Nessedger@iavusgil e Zou (1994) alertam para a
presenca obrigatoria de um ou mais profissionalifqgados em termos de operacdes
internacionais, que serao responsaveis, também cpabtrucdo de uma cultura internacional
dentro das organizagbes. O segundo elemento-chap®gto por Pipkin (2000) seria a

utilizagdo desses recursos humanos para a elabode&stratégias de relacionamentos
internacionais adequadas aos objetivos organizaisiom a realidade de mercado. Hunt e
Morgan (1996) reforcam a importancia de criacdorelacionamentos na cadeia de valor

internacional, visando a fornecer um valor supea@cliente estrangeiro.

A conjungédo desses dois primeiros elementos atnadassa forma, como base para a
definicdo de um posicionamento estratégico nos adecexternos e a posterior segmentacao
dos mercados internacionais, de acordo com o mhrféliente-alvo almejado pela empresa.
Por fim, a necessidade de uma mudanca na cultg@niaacional torna-se, também, um
elemento de crucial importancia para o desenvolviméas estratégias internacionais, uma

vez que através dessas mudancas serd possivelsaucan de competéncias centrais
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oriundas do conjunto de capacidades e recursodirdzss necessarios para 0 sucesso da
organizacao no longo prazo (HAMEL, PRAHALAD; 1990).

2.3.4 Estratégias de produto e preco

A projecdo de produtos para o mercado internaciprealisa primeiramente levar em
consideracdo a discussdo proposta na secdo 28€ chpitulo, que trata justamente das
diferencas existentes entre a padronizacéo globgbrdduto ou sua adaptagcédo local. De
acordo com Cateora e Graham (2001), o planejame@atproduto internacional precisa
considerar quais mercados serao trabalhados ebasennisso, quais modificacdes fazer nos
produtos, se necessarias. A empresa deve defindta,aque servicos ou produtos extras
devem ser adicionados e/ou eliminados; com queasaetnbalagens e quais 0s servigos que
deverdo estar disponiveis para os consumidoreangsiros (CATEORA; GRAHAM, 2001;
KEEGAN, 2002).

A definicdo do preco é fator crucial para o suceksproduto no exterior, dessa forma
precisam ser considerados o0s custos, 0s lucroseueseja obter, mas, principalmente, o
guanto o cliente estrangeiro esta disposto a pagaem a capacidade de pagar. De acordo
com Keegan (2002) os principais fatores que inftimn na decisdo pelo preco séo trés. O
primeiro esta ligado a situacdo interna da empasagja, 0S CUStos que precisara arcar para
fabricar e distribuir o produto e o lucro que dasdyter com a operacdo. Como segundo fator
estd a realidade do mercado, em outras palavrasntente concorrencial, as barreiras
enfrentadas em cada pais e os impostos a serers. goultimo, Keegan (2002) relaciona
os fatores referentes a natureza do produto, qéd® eslacionados ao valor agregado que
possui, 0s componentes utilizados na sua fabricagdwalor que ele tem na percepcdo do
cliente. Diante dessa realidade, a empresa préacjalyar qual alternativa estratégica ird

escolher e a partir disso estabelecer uma estagégerica:

a) Conquistar a elite do mercado: utilizada nos bensspecialidade, em que a empresa

fixa um preco mais alto;
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b) Estratégia de penetracdo de mercado: a empresanfiyaeco mais baixo para ter
uma rapida penetracdo nos mercados externos;

c) Estratégia de manutencdo da participacdo no mereadmpresa somente reage aos
ajustes de preco da concorréncia, visando nao ipsudeparticipacdo no mercado;

d) Estratégia de preco de transferéncia: estratégizadt entre as subsidiarias de uma

mesma empresa.

Cabe enfatizar, nessa realidade, que a estratégiapréco ¢é determinada
fundamentalmente pelo nivel de interesse da orge@iz em um determinado mercado
externo. Porém, a empresa deve considerar ascpslie importacéo no pais de destino, pois
os acordos de comércio internacional possuem noresastivas a determinadas praticas de

precificacdo, em especial no que se refere a gadanti-dumping

2.3.5 Adaptacédo de produtos e da comunicacgéo ao texto global

Um debate recente na literatura sobre marketirggrintional esta relacionado com a
geréncia dos produtos (YIP, 1995). Tal impasseafipeito a discussdo acerca de qual seria a
melhor orientacdo para a empresa conduzir seu tragkiaternacional, se a padronizacao
global de produtos e marketing ou a adaptacacadidades locais de cada pais. Ainda que os
beneficios econémicos de aplicar uma estratégimal&eting global padronizada tenham
sido amplamente relatados seu efeito preciso solprerformance das empresas permanece
ambiguo nas pesquisas (JAIN, 1989; LEVITT, 2001).

Para Cateora e Graham (2001), essas estratégiated®cionalizacdo sdo adotadas
de acordo com a orientacdo de cada organizacaseMestido, o autor faz uma distin¢ao
entre os conceitos de empresas multinacionais anaagdes globais. Segundo ele, as
multinacionais sdo guiadas pela visdo de que cadeadio é Unico e, por isso, as diferencas
entre as culturas devem ser tratadas de formaidudivzada e adaptadas ao composto
mercadoldgico em cada contexto, ao passo que asipagoes globais véem o mundo inteiro
como seu mercado e buscam gerenciar o marketingpbasmnas similaridades transculturais.

Castells (1999) reflete sobre essa realidade caa has movimentos antiglobalizantes que,
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segundo ele, tém levado os consumidores a adotaraen postura de valorizagdo dos
produtos nacionais. De acordo com o autor, na mesatida em que as empresas procuram
padronizar seus produtos e servi¢gos, 0s consunsiq@aesam a valorizar as caracteristicas

etnicamente peculiares dos mesmos.

Levitt (2001) afirma que as diferencas entre an@sé&o no fato de que a organizagéo
multinacional atua em paises diferentes ajustaade produtos e processos a cada um deles
(a custos mais elevados), ao passo que a orgaoizagBal opera com certa constancia,
vendendo o mesmo produto da mesma maneira em ésdogrcados (a custos mais baixos).
Mesmo admitindo que é a configuracdo do mercadovgudefinir qual das duas estratégias
de internacionalizacdo sera mais adequada, L&A1 defende que a melhor saida seria a
padronizacdo em escala global a fim de obter mermrstos. Keegan (2002), nesse sentido,
acredita que o desafio das empresas globais énjesta encontrar o equilibrio entre o que
deve ser tido como padrao global e 0 que deve dagtado a cada regidao de atuacdo da

empresa.

A resolucédo do conflito entre padronizacao e difeia;do local ndo é apenas uma
questdo de adaptacbes de marketing, mas tambénrodecfio e pesquisa (KOGUT,;
ZANDER 1993). Dessa forma, a padroniza¢do podetssgida em dois niveis: através dos
programas de marketing e dos processos de markatimgmeira se refere a padronizacao do
mix de marketing e a Ultima a padronizacdo dasafeentas necessarias na formulacdo e
implementacdo da estratégia. O gerenciamento dosegsos globais tem implicacdes
importantes para a habilidade da empresa de implamema estratégia global, uma vez que
a padronizacdo dos processos em multinacionaidithabi organizagcdo a atingir tanto
eficiéncia quanto economia de custos (XU; CAVUS&DU, 1994).

Yip, Loewe e Yoshino dpud XU; CAVUSGIL; WHITE, 2006) identificaram duas
dimensdes de uma estrutura organizacional globatoridade global centralizada e
eliminagdo da divisdo entre mercado doméstico erriational. Eles acreditam que a
centralizacdo da estratégia global facilita a imp@atacdo efetiva de uma estratégia global,
enguanto a divisdo entre mercado domeéstico e axtemmal € considerada um obstaculo para

a implementacao de uma estratégia global.

Os argumentos a favor da padronizacdo estdo endsapadcipalmente na alegacao
de que auxilia a reduzir custos, uma vez que arda8 economias de escala seria possivel
obter custos de producéo cada vez menores (LEVATU]; CATEORA; GRAHAM, 2001,
KOTABE; HELSEN, 2000). Levitt (2001) aponta, aindpara a possibilidade do
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aproveitamento de ideias na construcdo de uma émacea global, que traria uma economia
de esfor¢os na formulagéo das estratégias de riraykBipkin (2000) defende, ainda, que um
dos beneficios da padronizac&o seria a consistéapiaos consumidores, ja que em qualquer
lugar do mundo o cliente da empresa saberia o gper& do produto que estivesse

comprando.

Os argumentos a favor da adaptacéo, por outro ¥gummam-se a questdes culturais. A
realidade econbmica e politica mundial dos proximoss esta baseada na abertura e
cooperacdao econdmica, mas este fato ndo signifieaaghegemonia cultural, religiosa e
monetaria de cada pais sera prejudicada. De fatompis aberto que seja o intercambio
econdmico-cultural entre os mercados, elementogadavel cultural, como o idioma, serédo
preservados como simbolos da heranca e da tradigdom povo e cada vez mais 0s
consumidores exigirdo das empresas, independensuaeacionalidade, respeito a esses
valores (CASTELLS, 1999).

Kotler (2000) apresenta uma sugestao interessante resolver esse paradoxo ao
afirmar que as empresas que visam o0 mercado iotenzd devem procurar uma
padronizacdo da esséncia do produto sem ferir nggarfas culturas e os costumes existentes
em cada mercado. De qualquer forma, a questaddatessa dicotomia € que a deciséo por
qualquer uma das alternativas deve ser feita cam & uma profunda analise de mercado e
da lucratividade em cada uma das abordagens (985)1

Jain (1989) aproveita essa visdo gerencial parmeras 0s critérios que irdo embasar
a deciséo organizacional no que se refere a padigdo ou a adaptacdo do produto através
dos seguintes topicos: (i) natureza do produtg; deésenvolvimento do mercado; (iii)
relacionamento custo-beneficio; (iv) exigénciasigg(v) nivel de competicdo no segmento
de atuacéo; (vi) sistema de suporte global; (viipinte fisico; (viii) condicdes de mercado.
Segundo o autor, esses fatores seréo os detergsr@dmigrau de padronizacao/adaptacao dos

produtos e do marketing.

Com base nisso, Cateora e Graham (2001) afirmanadgueganizacéo ir4 dispor de
pelo menos trés alternativas para ingressar emava mercado externo. A primeira delas
seria vender o mesmo produto em todos os mercaansoaninimo de alteracdes possivel.
Esta se caracterizaria como uma “estratégia desibedo mercado doméstico”. Como outra
opcao, a empresa poderia optar por adaptar sedatpsoas caracteristicas de cada mercado
local, procurando o maximo de personalizacéo, cqatedta e Graham (2001) nhomeiam como

“estratégia de mercado multidomeéstico”. Por fim,empresa poderia preocupar-se em
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desenvolver um produto global, com caracteristigss se adaptassem a todos os mercados,
obedecendo a um padrdo médio de consumidor em t®dpaises, 0 que caracterizaria uma
“estratégia de mercado global”. A adocdo de qualquma dessas estratégias esta
intrinsecamente relacionada aos tépicos levantpdoslain (1989) no paragrafo anterior,
entretanto também sofrera influéncia direta doIrdeeinternacionalizacdo da organizacéo e
das caracteristicas do produto comercializado (NPR005).

No que diz respeito a padronizacao global, entretardo € apenas na estratégia de
produto que se torna necessario considerar as 0ggestlativas a adaptacdo local x
padronizacao global. A prépria estratégia de conagdio e promocao precisa ser considerada
nessa perspectiva (LEVITT, 2001, GHEMAWATT, 200Bm determinados casos, a
empresa pode optar por utilizar também uma esteatisgmarketing anica em todos os paises
com os quais comercializa ou, entédo, adaptar sewenmarketing as peculiaridades de cada
mercado. Sendo assim, Keegan (2002) aponta para combinacgdes diferentes no que se
refere a adogdo de estratégias internacionaisadieifar e de promocao:

a) Estratégia de extensdo de comunicacdo e extensdo gdeoduto (dupla
extensdo):nesse tipo de estratégia além de o produto sepmaddo em escala
global, as ferramentas de comunicacao e promocgwatiuto sdo as mesmas em
todos os paises. Esse tipo de estratégia é iraatesem termos de custos, pois
elimina a necessidade de criar a¢des para dividgdgdproduto especificas em
cada pais;

b) Estratégia de extensdo de produto e adaptacdo dansonicacdo: nesse caso, 0O
produto continua 0 mesmo, entretanto a comunicacadaptada a cada mercado.
Dessa forma, pode-se, inclusive, encontrar difesensos para 0 mesmo produto
dependendo do mercado-alvo a que se destina,

c) Estratégia de adaptacdo do produto e extensdo damsanicagéo: ocorre quando
a empresa opta por padronizar a comunicacao enh gidkel, entretanto realiza
adaptacdes no produto de acordo com as prefer@eizeda mercado;

d) Estratégia de adaptacao duplaambos os componentes sdo adaptados a realidade
de cada mercado, procurando gerar identificacaal leiln cada pais de atuacéo.
Apesar da sua eficacia, o contraponto a essa égtraé, obviamente, os altos

Ccustos que acarreta.

A escolha da estratégia por cada empresa estarasaddy preferencialmente, nas

caracteristicas de cada produto e dos mercadosepigose pretende atingir (KOTABE;
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HELSEN, 2000). Dessa forma, é necessario tomaradoichara que a decisdo ndo seja
tomada puramente sob a perspectiva de reducéo slesculeixando-se de lado questbes
cruciais referentes as preferéncias dos consunsigdorequestdao (KEEGAN, 2002). A Figura
12 apresenta resumidamente as opcfes que a entyispge para escolher de forma

combinada as estratégias de comunicacao e de produt

Figura 12 — Alternativas estratégicas de planejaméa global de produto
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Fonte:Keegan (2002, p. 262)

O quadro deixa de lado uma quinta estratégia ptagmso préprio Keegan (2002)
que diz respeito a invencdo de produto. Essa égisaestaria relacionada ao conceito de
mercado global, proposta por Cateora e Graham J2881qual a empresa cria e desenvolve
um produto adaptado a um determinado publico métho varios paises diferentes.
Independente da escolha estratégica adotada pgdamizacdo, € importante que ela seja
tomada levando-se em consideracdo as caractesisicgaeus mercados-alvo, com especial
énfase a cultura de cada pais, pois esse sera sifatoes decisivos para 0 sucesso no

mercado externo.
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2.3.6 Estratégias internacionais de distribuicdo

Canais de distribuicdo podem ser caracterizados agm conjunto de organizacdes
interdependentes envolvidas no processo de tornaroduto ou servico disponivel para
consumo ou uso (STERN; EL-ANSARY; COUGHLAN, 1996jistos de outra forma,
poderiam ser definidos, ainda, como o caminho slegoor um produto desde sua concepgao
até o consumidor final; a transferéncia de possee erarias firmas; ou uma coalizdo de
empresas reunidas com o proposito de realizacdoodas (ROSEMBLOOM, 2002). Mais
importante do que o seu conceito, entretanto,u@dwncédo, visto que o canal de distribuicdo
se presta a diversas funcbes mercadoldgicas, camuibo de satisfazer a demanda por

produtos e servicgos.

No que tange a atuacado internacional de uma o@gioz 0 gerenciamento correto
dos canais de distribuicdo € determinante para@®sso no mercado externo. De forma geral,
os fatores que influenciam a escolha do canal skeildiicio adequado sédo: (iatureza do
produto: dimensdo, peso, apresentacdo, perecibilidade;cdiiacteristicas do mercado:
hébitos de compra, poder aquisitivo, localizacdoggifica, destino do produto (consumo
final ou industrial); (iii) qualificacdo dos agentes intermediariosxperiéncia, capacidade
administrativa e outras referéncias. Ha vario®g6as para a escolha de um distribuidor, que
dependerdo de caracteristicas proprias de cadaestgra dos objetivos e metas de cada
industria. O cruzamento destas informacdes, e salésa criteriosa, dardo a oportunidade de
conhecer melhor a realidade dos futuros parceirtbagar um paralelo com novos objetivos
comerciais. Caso o distribuidor ndo esteja prejmapara proporcionar o retorno das vendas,
merchandising, distribuicdo e coleta de informagliEemercados esperados, a parceria podera

trazer resultados ruins. O pior deles € o cliedt#a uma concorrente.

Os canais de distribuicdo englobam os agentes&queesponséaveis por disponibilizar
o produto, desde seu ponto de origem até o consufimichl, da melhor maneira possivel. Por
isso, ndo devem apenas satisfazer a demanda pordodornecimento de mercadorias e
servicos no lugar, quantidade, qualidade e pregeguados, mas deve também estimular a
demanda por meio de atividades promocionais. N&ss® 0s componentes do canal mantém
inter-relacdes de forma interdependente com oigbjde produzir um resultado especifico.
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Os membros do canal desempenham varias fun¢des;dna constituem fluxos para
frente, para trds e nos dois sentidos. As funcéssmdpenhadas por diferentes membros do
canal sdo chamadas de fluxos porque consistem ommunto de atividades que ocorrem
numa sequéncia dinamica dentro do canal de digtdibu (STERN; EL-ANSARY;
COUGHLAN, 1996). Existem varios fluxos dentro d@hais de distribuicdo. Entre os mais
importantes estdo: produto; negociagao; propriedadermacdo; promocgdo. Os fluxos
devem ser desempenhados pelos participantes queegtorem operar na forma mais
competitiva possivel, sendo indispensaveis a eXped, a especializacdo, os contatos e a
escala (NEVES, 2001). Assim, essa colocacdo ingdita das razdes pelas quais um canal é
formado com determinado arranjo. Os canais esashafetam as decisfes referentes a

comercializacao do produto.

As decisdes sobre os canais de marketing envolwenpromissos relativamente de
longo prazo com outras empresas, 0 que gera asiames de parceria constante (KOTLER,
2000). Um sistema de distribuicdo é um recursoreatmuito importante, pois representa um
compromisso corporativo significativo com diversampresas independentes e com o0s
mercados especificos que elas atendem. Os canaistdbuicdo sdo fundamentais, pois a
luta para manter espaco nas prateleiras dos distoies € um dos desafios mais comuns no
gerenciamento de canais de marketing para toddgpas de empresas. S4o 0s canais de
marketing que atuam como responsaveis por colopesduto onde o consumidor deseja.

Para que o produto chegue ao consumidor, € precsEscentar as utilidades de
tempo, lugar e posse. Somente dessa forma o predtéoa pronto do ponto de vista da
satisfacdo das necessidades dos clientes. Kotl0)2afirma que os fabricantes obtém
diversas vantagens com a utilizacdo de intermedigvelos seguintes motivos: (i) muitos
fabricantes ndo dispdem de recursos financeirosa paymercializar seus produtos
diretamente; (ii) em alguns casos, a comercialzaigta simplesmente nao € viavel; e (iii)
os fabricantes que estabelecem canais de dist@ibuppdem obter um retorno maior,
investindo mais em seu negaocio principal, pois emaresa obtém um retorno de 20% sobre

a fabricacdo e de apenas 10% sobre o varejo.

As tarefas ou funcdes objetivam tornar o canal nefidente e eficaz podem ser
divididas em trés categorias: (i) transacionaisgpe permitem a compra e venda de produtos
de varios fabricantes para gerar trocas, podenduartoos canais mais eficientes; (ii)
logisticas,pois promovem a movimentacdo e a combinacdo de dranguantidades que os

tornem faceis de comprar; e (ii) d@acilitacdo, quando estimula o financiamento de
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transacfes, graduacéo de produtos e coleta denafdes de marketing, tornando mais faceis
0s processos de compra e venda. Essas funcOesesddaglas por produtores ou por varios

intermediarios, de acordo com a estratégia do canal

Produtores e intermediarios podem trabalhar jupéwa criar valor para seus clientes
por meio de previsdes de vendas, analises convastié relatorios sobre as condicbes do
mercado, para descobrir o que os clientes desdjana Rosenbloom (2002) os canais de
marketing podem variar com relacédo a extensao wendeis, em que produtor ou fabricante
vendem diretamente a consumidores (distribuicaetair até mais de dez niveis, nos quais

podem existir mais de oito instituicdes intermedg&entre produtor e consumidores.

Em geral, fabricantes maiores e economicamentesfggbssuem maior capacidade
para eliminar intermediarios e usar estruturasas@lcmais curtas. Também € mais provavel
que os fabricantes que desejam exercer um altodgranontrole sobre a distribuicdo de seus
produtos usem estruturas de canal mais curtas, @uésito mais curto o canal, mais alto o
grau de controle. Por exemplo, produtos como magupara a industria que tém alto valor
agregado e necessitam de acompanhamento de ursspmodil qualificado, com frequéncia
exigem canais curtos devido ao alto grau de supéct@co necessario, o qual sé pode ser
prestado pelo fabricante. Além disso, a extensé&ibdéan pode ser afetada pelo porte do
fabricante, por sua capacidade financeira e podesejo de controle.

Projetar um sistema de canal requer analisar a&ssidades do cliente, estabelecer os
objetivos do canal e identificar e avaliar as ppars alternativas de canal. Apés definir seu
mercado-alvo e o posicionamento desejado, uma smmeve identificar suas opcoes de
canal. Em termos estruturais, Rosenbloom (2002nafique o canal de marketing tem trés
dimensdes basicas, sendo elas: (i) extensao db oarseja, o numero de niveis de um canal
de marketing; (ii) intensidade em varios niveis ga refere ao numero de intermediarios em
cada nivel do canal de marketing; e (iii) tipos ideermediarios envolvidos, que sao as
diferentes espécies de instituicdes intermedidyiges podem ser usadas nos varios niveis do
canal. Kotler (2000) apresenta trés elementos copgdo de canal, sendo eles: os tipos de
intermediarios de negdcios disponiveis, o nUmernotemediarios necessario, e as condicdes

e responsabilidades de cada membro do canal.

No que diz respeito aos canais de distribuicdoprganizacoes dispdoem de um
conjunto diversificado de estratégias de ingresab raercados internacionais a sua
disposicéo. Para Stern, El-Ansary e Goughlan (199@)ecisdo por uma ou outra estratégia

deve levar em conta algumas dimensdes relevantegipalmente: (i) os recursos e as
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capacidades da firma em termos administrativosnotégicos e de pessoal; (i) as

necessidades de investimento por parte da orga@oizéi) os riscos que a administracao esta

preparada a assumir o grau de controle desejade soprocesso; (iv) o potencial de lucro

advindo de uma ou outra alternativa de ingresseighira 13 apresenta as essas dimensdes

em relacdo as estratégias de alto e baixo envaitone

Figura 13 — Dimensdes estratégicas relevantes

Dimensdes estratégicas

Estratégia de baixo
envolvimento

Estratégias de alt(
envolvimento

J

Recursos e capacidades da firma MODERADOS ELEVADOS
Necessidades de investimentos MENOR MAIOR
Riscos assumidos MENOR MAIOR
Grau de controle sobre o processg MENOR MAIOR
Potencial de lucro MENOR MAIOR

Fonte: Pipkin (2000, p.55)



3 METODO DE PESQUISA

As ciéncias humanas em geral — e as ciéncias sogpicadas em particular —
representam uma parcela peculiar da ciéncia eivddaate cientifica. Isso porque ndo trazem
verdades universais, mas apontam caminhos, ideasaeitos para elucidar problemas que a
rigidez matematica por si s6 ndo consegue (GIL9LDessa forma, o rigor metodoldgico na
pesquisa social faz-se ainda mais importante, uegaque sera o principal instrumento de
validacdo das conclusfes obtidas nas pesquisagadssl (BAUER; GASKELL, 2003). A
falta de uma metodologia fundamentada, que levearsideracdo a abrangéncia do estudo e
a dimenséao do assunto a ser estudado, pode lewaa @stratégia de pesquisa deficiente, que
ignora possibilidades e limita¢cdes basicas aceydarda de investigacdo (PAVIANI, 2006).

No caso da pesquisa em administracdo, o estudasteacaba prevalecendo como
meétodo de investigacdo, pois focaliza a maneira dpterminada situacéo-problema foi
resolvida em um contexto especifico e permite gaepcorréncia de situacdes semelhantes,
essa resolucdo seja considerada e possa embasaesso decisorio (SILVA, 2002). Dessa
forma, o estudo de caso se constitui em uma abemdédeal quando as perguntas envolvem
causas e formas de ocorréncia dos fatos, ou, camqgificado por Yin (2005), quando a
guestdo investigada pela proposta de pesquisamirtorno de como e por qué. Yin (2005)
entende, ainda, o estudo de caso como um estudoiempue pesquisa um fendbmeno atual
dentro do seu contexto de realidade, quando atefras entre o fendbmeno e o contexto nao
sao claramente definidas e no qual séo utilizaddaas/fontes de evidéncia. O estudo de caso,
dessa forma, acaba sendo recomendado para pesguisasrequerem uma analise
aprofundada do objeto de estudo, de suas paridtadis, principalmente em se tratando de
temas ainda incipientes e que incluem inUmerasawe@s com relagcbes complexas entre si
(GUMMERSON, 1999). Dessa forma, o estudo de caspqguciona uma analise intensiva de

uma situagao especifica.

Uma critica comumente direcionada aos estudos ste €ajue eles fornecem pouca

base para se fazer uma generalizacdo cientifidaet&Bnto, como lembra Yin (2005, p.29),
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“os estudos de caso sdo generalizaveis a propesigigicas, e ndo a populacdes ou
universos”. Nesse sentido, 0 estudo de caso n@esesga uma amostragem, e 0 objetivo do
pesquisador € expandir e generalizar teorias (gkregdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizacdo estatistica). Os caosdo unidades de amostragem e nao sao
escolhidos por essa razdo (GUMMERSON, 1999). A gdiracdo cientifica ocorre, dessa
forma, em termos tedricos e ha varias maneiras pglais o caso pode contribuir nesse nivel
(SILVA; GODOI; MELLO, 2006). No que diz respeito assunto do presente projeto, em se
tratando do estudo dos fatores que levaram a ademmalizacdo de empresas, o estudo de
caso pode oferecer significativirssights uma vez que a literatura sobre o tema € ainda

dispersa e controversa.

As observacdes detalhadas obtidas com um estudastepermitem ao pesquisador
estudar muitos aspectos diferentes, examina-losranelacéo ao outro, vendo o processo da
forma em que ocorre no seu macroambiente e utiizeapacidade de entendimento do
pesquisador para identificar suas singularidademdCconsequéncia disso, 0 caso de ensino
fornece uma oportunidade melhor do que outros rétpadra obter uma visdo holistica em
determinados projetos de pesquisa (GUMMERSON, 1999)

Utilizando a logica tragada acima, o presente thab#i realizado através de uma
pesquisa qualitativa, que se baseia na andlisgpagiéncia das pessoas em relagdo a eventos,
processos e estruturas, tendo por objetivo comgezemelhor o problema de pesquisa
(MALHOTRA, 2001). A pesquisa desenvolvida tem oaraexploratorio, pois possui
caracteristicas de sondagem, além de ndo compdptateses iniciais, o que ndo impede que

elas surjam durante ou ao final da pesquisa (VER&AROQ7).

Dessa forma, a fim de atingir o objetivo da pesgjuas entrevistas individuais em
profundidade se basearam em uma abordagem sentestia, uma vez que os métodos
qualitativos devem ser menos estruturados, permoitmaior flexibilidade e profundidade dos
dados (AAKER; KUMAR; DAY, 2004). No entanto, mesngue essas entrevistas nao
seguissem uma estrutura rigida, foi utilizado uneiro basico de questdes, que pbde ser
complementado durante cada entrevista, uma vez nmgwas perguntas poderiam ser
estimuladas pelas respostas articuladas pelosvistaicios (RIBEIRO; MILAN, 2004). A
utilizagdo de um roteiro definido também foi im@mte para permitir a comparacdo nos
discursos dos diversos entrevistados, de formaraifreas consideragdes acerca dos dados
obtidos.
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3.1 ESCOLHA DOS CASOS

A amostra de uma pesquisa qualitativa ndo temengdb de ser estatisticamente
representativa, uma vez que seu meétodo de seleg@m-probabilistico (HAIR Jr. et al.,
2005). Dessa forma, a selecdo do grupo amostradité fle acordo com critérios de
julgamento (amostragem intencional), ja que a 8&elegos elementos € realizada com
finalidades especificas, determinadas porque oupsestpr acredita que eles exercem, de
alguma forma, a representatividade da populacém-aha algumas caracteristicas bésicas
(SILVA; GODOI; MELLO, 2006).

Uma vez que o intuito deste estudo é justamenteatifb@r caracteristicas
diferenciadoras em empresas da regido da Serreh&aacque tange as suas estratégias de
atuacdo internacional, a sele¢do dos casos estidadizou como primeiro critério a
localizacdo geografica. Para essa delimitacaajtiii@ada a divisdo geopolitica proposta pelo
governo estadual (FEE, 2009). Considerou-se, destaa, como Serra Gaucha a regiao

compreendida no nordeste do Rio Grande do Sultesm&omo cidade-polo Caxias do Sul.

Da mesma forma, foram selecionadas as maiores sawpma regido, segundo o
Ranking FGV das 500 maiores sociedades anonim&sasil, ano-base 2008. A preferéncia
por empresas de grande porte ocorreu principalnpgntese tratarem de organizagbes com
uma longa historia de mercado e, também, pela niaddidade no acesso a informacdes e

dados histéricos. Os principais dados relativossa®empresas estdo expostos na Figura 14.

Figura 14 — Critério de sele¢cdo amostral

e € Posicao Posicdo Posicaol Posicao
. :
Empresa Setor soclfdade 2007 | 2006 | 2005 | 2004
Empresa Fabricacdo e montagem de
K veiculos automotores, partes A 159 155 151 157
e pecas
Empresa Fabricacdo e montagem de
g veiculos automotores, partes A 196 196 216 238
e pecas
Empresal Ar,tlg(_)s de borracha e = 262 250 239 240
C plastico
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Figura 14 — Critério de selecdo amostral (continugip)

Tipo de Posicao Posicao Posicao Posicao
. .
Empresa Setor sociedade " 5007 | 2006 | 2005 | 2004
Emgresa Produtos de metal F 409 383 386 362
Emoresal Fabricacdo e montagem de
E veiculos automotores, partgs A 428 443 414 422
e pecas
Emlriresa Comércio varejista F 267 247 205 202
Emoresal Fabricacdo e montagem de
g veiculos automotores, partes F 499 475
e pecas

* Segundo classificacdo FGV
** Aberta ou Fechada
Fonte: As 500 Maiores Sociedades Andnimas do Bf@a&iVv, 2009).

Tendo em vista a utilizacdo de informacgfes estiGégor parte da pesquisa e para
preservar as organizacOes estudadas, optou-seupstitsir sua razdo social pelas letras
expostas na Figura 14. Por nédo realizar nenhundepatividade no exterior, a Empresa F foi
excluida da selecdo. A Empresa G tambéem foi ex@luid universo de pesquisa por

apresentar um comportamento inconstante em retag;&nking.

3.2 COLETA DE DADOS

As maiores empresas que atuam na Serra Galcharadsteatégias diferentes de
insercdo no mercado internacional, mesmo estaneédasua impactos semelhantes e tendo
como principais mercados os paises do NAFTA, Melcefuropa. Dessa forma, a pesquisa
procurou identificar as peculiaridades e semelhaegdre o processo de internacionalizacao
dessas empresas e as vantagens e desvantagenssdis estratégias selecionadas.

Para a realizacdo deste estudo, foi realizada, epamente, uma investigacao
exploratdria, com pesquisa em dados secundariod (MDY RA, 2001). Essa fase inicial teve

0 objetivo de munir o pesquisador com informac@Esca da realidade da Serra Gaucha e
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sua insercao no contexto internacional. Além didscante esta etapa, foram coletados dados
histéricos acerca das organizacfes pesquisadeastjvesl & sua atuacdo no mercado
internacional, com base em fontes gerais de neg@ciontes governamentais (MALHOTRA,
2001).

A seguir realizaram-se entrevistas com trés edmtam do setor, que auxiliaram na
elaboracao do instrumento de pesquisa. Os trésiaBp@as entrevistados foram um professor
da area de comércio internacional, um consultourda empresa prestadora de servicos em
exportacdo e um profissional que atua com expartagii uma empresa fora do universo de
pesquisa. Segundo Malhotra (2001, p.68), “a ergt@\dom especialistas pode ser util para a
obtencdo de opinibes valiosas no que diz respeaitarabiente das organizacdes e as

particularidades das atividades investigadas”.

A partir disso, foram conduzidas entrevistas enfumdidade, com a utilizacdo de
questionarios semi-estruturados (YIN, 2005; BAUEFRSKELL, 2003; GIL, 1999) junto
aos principais executivos que possuem atuacao moade internacional nas empresas

selecionadas. As perguntas estavam focadas nastesgidpicos:

a) Antecedentes ao ingresso no mercado internaciopaineipais motivadores que
levaram a empresa a atuar nos mercados estrangeiros

b) O processo de inser¢do no mercado internacional;

c) Estimulos e barreiras enfrentadas para atuacasteoce;

d) A estratégia de atuacao internacional da organizaca importancia do mercado
externo para a empresa;

e) Vantagens e beneficios percebidos com a insercémgeesa no exterior;

f) Planos para o futuro internacional da organizacgao.

Para a escolha do entrevistado, foi utilizado camigrio a posicdo hierarquica. O
entrevistado em cada empresa deveria ser o prirexgautivo responsavel pelas operacoes
no exterior. As informagbes sobre a operaciongi@adas entrevistas estdo resumidas
conforme o apresentado na Figura 15.
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Figura 15 — Entrevistas realizadas

: VEmEe Data de
Empresa | Entrevistado Cargo de | Realizacio
Duracgéo
Emp A H1 Diretor de Operagdes Internacionajs  1hl16min 280152
Emp B H2 Diretor de Relagdes Internacionais 1h23min  13/03920
Emp C H3 Diretor de Exportagao 1h13min  28/05/2009
Emp D H4 Gerente de Exportacéo* 1h02mjn  18/05/2009
Emp E H5 Diretor Superintendente 1h40min  30/04/2009
Tempo Médio de Duracdo, 1h18min

* Com status de diretor
Fonte: Dados provenientes da pesquisa

Para complementar as informagdes obtidas com e=vestas em profundidade, foram
utilizados meios auxiliares de coletas de inforneacdNas cinco empresas pesquisadas, 0S
dados estatisticos e informacfes necessarias pel@aracdo da analise foram coletadas
através de e-mail com profissionais indicados petiprio executivo entrevistado. Nesse
caso, trataram-se de cinco profissionais da areexgertacdo da empresa, com cargo de

chefia e que possuiam mais de dez anos de atuagf@sipnal na organizacao.

Foram utilizados, ainda, como fontes complementayeselatérios anuais, acervos
histéricos, publicacdes especializadas e consolasies institucionais das empresas objeto
de estudo. Essas fontes complementares gerararlaidrio de 97 paginas com informagdes
sobre as empresas estudadas. Com base nessasgifesntoletadas, procedeu-se a analise

dos dados, como forma de refletir e tirar conclasidre o tema de pesquisa.

3.2 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para Yin (2005, p. 138), “a andlise das evidéndmaim estudo de caso é um dos
aspectos menos desenvolvidos e mais complicadosealzar esse tipo de estudo.”
Infelizmente, segundo o proprio autor, ainda erispoucas formulas ou receitas fixas para

orientar o pesquisador. Dessa forma, entre asiatteas apresentadas, a mais adequada para
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auxiliar na solugdo do problema proposto pareceasmmélise de adequacédo ao padrédo por
meio da explanacgédo. Yin (2005, p. 150) afirma ¢gra Um estudo de casos multiplos, um dos
objetivos é elaborar uma explanacdo geral que usteap cada um dos casos individuais,
embora os casos variem nos detalhes”. A explanagg® explicar um fenbmeno ao

estabelecer elos causais a partir das declaragirep@sicdes contidas nos dados coletados.

Na definicdo das formas de organizagéo e apresenthus resultados, Walcott (1994)
recomenda que seja destinada uma grande parcekcacdo dos resultados como forma de
permitir que os leitores por si s6 consigam tidguaas conclusdes preliminares acerca do
estudo. Segundo ele essa descricdo deve se resureiatar as informacgOes obtidas das
manifestacbes dos entrevistados, ou ainda das estagbes do entrevistador durante o
processo de entrevista. Sendo assim, 0 proximaubasie destina a apresentar os excertos
provenientes das entrevistas individuais, de fomesclada com a analise, uma vez que a

configuracdo da pesquisa privilegia essa formgpdesantacao.

Além da analise, procura-se interpretar os dadom cointuito de buscar nas
manifestacbes dos entrevistados informacdes elivada sobre o tema em questao.
(BARDIN, 2004). O processo de analise e interpéaagos dados foi construido de forma a
identificar as caracteristicas essenciais e a igéscsistematica do relacionamento entre tais

caracteristicas, para prover uma andlise aprofundasl dados coletados (WOLCOTT, 1994).

Buscando suporte no referencial teérico estudadonsiderando os dados coletados
através da pesquisa documental, foi utilizada @icéada analise de conteudo para aprofundar
o entendimento dos dados coletados através dasvistds. Dessa forma, utilizando-se o
método de analise de conteudo, mais especificamergee diz respeito a analise tematica de
um texto proposto por Bardin (2004), os textos rforimicialmente transcritos na integra
(BARDIN, 2004). Apos a leitura criteriosa dos dad@sscritos (SILVA; GODOI; MELLO,
2006), os dados foram separados em unidades deseandé acordo com 0s objetivos
especificos propostos no Capitulo 1 deste estuddatdores de analise foram (i) perfil da
empresa; (ii) evolugdo internacional; (iii) barasire estimulos; e (iv) estratégias de atuacdo

internacional, novamente subdivididos em subfatores

Apos a fragmentacdo do texto nessas unidades, diss daram interpretados de
acordo com sua coeréncia em relagéo a literatursamdyém, em relagdo a coeréncia entre 0s
cinco casos estudados. A analise, dessa formasefizada primeiramente de forma
individual para cada um dos fatores e, posteriotejate forma combinada entre todos (YIN,
2005).



4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS

A primeira etapa da andlise de resultados se deatapresentacdo das organizagdes
estudadas. Além de criar um panorama geral deeragaesa e do negdcio em que atua, sao

apresentados acontecimentos histéricos que mar@asama trajetéria até o momento atual.

4.1.1 Perfil da Empresa A

A Empresa A é uma sociedade anénima de capitaloatssdiada em Caxias do Sul,
Rio Grande do Sul, e tem por principal objetivoahricacdo de carrocerias para Onibus e
componentes. Constituida em 6 de agosto de 19&@peesa possui 60 anos de atividade no
mercado nacional. A linha de produtos é variadapmsta pelos grupos de rodoviarios,
urbanos, micros e minis. A producdo esté dividitkateeze unidades fabris, sendo quatro no
Brasil (trés em Caxias do Sul - RS, e outra em Putdg Caxias - RJ) e nove no exterior
(México, Coldmbia, Portugal e Africa do Sul). Aldisso, a empresa formgaint ventures

na Russia, na india e no Egito.

A Empresa A detém, ainda, participacdo acionalevaete em outras cinco empresas,
sendo duas outras fabricantes de carrocerias pdrasd(uma delas na Argentina). A terceira
empresa do grupo é voltada para a producdo de asqgeigos para climatizacdo e ar
condicionado. As outras duas empresas que tamb@rpage do seu controle acionario com

a Empresa A dedicam-se a fabricacdo de espumasgsgatos e componentes plasticos de
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alta tecnologia. Por fim, a Empresa A também cuou banco proprio, destinado a dar
suporte ao financiamento da venda dos seus proguits aos clientes. E importante

observar que todas essas empresas, embora atuanskegmentos de negocios especificos,
sao destinadas a fabricar produtos relacionadagegocio principal da Empresa A, que é a

fabricagéo de 6nibus.

Em seu ramo de atividades a Empresa A é lider noaue brasileiro e destaca-se
como uma das mais importantes fabricantes mundiais2008, a companhia participou com
39,2% da producdo brasileira. Estima-se que a pgémdwonsolidada da Empresa A

represente cerca de 7,0% da producdo mundial.

4.1.2 Perfil da Empresa B

O conglomerado de empresas controladas pela EmBrésae seu inicio em 1949 e
atualmente produz um amplo portfélio de produtossdgmento de veiculos comerciais,
correlacionados com o transporte de cargas, sdvidrio, ferroviario ou fora-de-estrada.
Atualmente a Empresa B possui parceiros estrategleoclasse mundial, situa-se entre as
maiores empresas privadas brasileiras, possuahgarem todos os seus segmentos e exporta

para todos os continentes.

Em 1978, a companhia adquiriu a sua principal copote no seu setor de atuacao.
Em 1986, Empresa B firmou sua primeira parceria aoma empresa norte-americana,
constituindo a primeira das atug@nt venturescom que trabalha, tendo como objeto a
producao de sistemas de freio. Em marco de 1998/,ehoma reestruturacao societaria, que
teve por objetivo a criacdo de uialding e a abertura de capital por meio da realizacéo de

uma oferta publica de leildo de permuta de acdes.

Em 1995, a Empresa B estabeleceu uma nowd venture dessa vez com uma
empresa alema para a fabricacdo, montagem, colliExcé, importacdo e exportacao de
produtos. Em 1996, adquiriu o controle de uma oertngresa lider no segmento de materiais
de friccdo. Em 2002, a companhia estabeleceu unejoiat venturecom outro grupo norte-
americano, tendo como objeto a fabricacdo de sesstEnsuspensoes.
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Atualmente, a Empresa B é um grupo formado por rewapresas, sendo que seis
delas séo controladas diretamente e as outrasétré® controle compartilhado com sécios
estrangeiros. Sao oito plantas industriais, seigsdecalizadas no complexo industrial em
Caxias do Sul, uma localizada no em uma outra oedgdCaxias do Sul, uma em Guarulhos,
Sao Paulo e uma planta em Santa Fé na Argenti@armpanhia possui uma filial em Dubai,
Emirados Arabes Unidos, escritérios comerciais hileC na Alemanha, no México e nos

Estados Unidos, e centros de distribuicdo na Angat nos Estados Unidos.

4.1.3 Perfil da Empresa C

A Empresa C tem um centro fabril localizado em NBvata, regido serrana do Rio
Grande do Sul. Seu sistema de distribuicdo é campos Centros Regionais de Distribuicdo
em Curitiba, Sdo Paulo, Contagem, Aparecida de ragidlaboatdo dos Guararapes e
escritorios em Porto Alegre e Cuiaba. Aléem dissa;ompanhia possui subsidiarias nos

Estados Unidos, Chile, Argentina, México, Eslovéaspanha.

A fundacao da Empresa C ocorreu em 28 de julhd®@8,Ilcom orientacdo voltada ao
segmento de borrachas. Inicialmente a Empresa @ teu parque industrial destinado a
producdo de manchdes e remendos para consertceds prcamaras-de-ar. Nesse segmento

foi a pioneira no Brasil em reparos por vulcanipegdrio.

Acompanhando as necessidades do mercado, foi ific@nslo continuamente sua
linha de produtos, que originou a formagcdo de umhal completa de produtos para
recauchutagem de pneus. Paralelamente ao desenentei da linha de produtos para
recapagem e conserto de pneus, a empresa criout@sabspecificos para as areas industrial e

agricola.
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4.1.4 Perfil da Empresa D

A Empresa D esta proxima de ser centenaria, tenddwdacéo sido realizada em
1911. A segunda empresa do grupo, fundada em t6&%cou a funcionar em Porto Alegre
para aproveitar um nicho de mercado em crescimguo®era o de metais forjados. Em 1963,
a empresa abriu uma fabrica de martelos em CarloboBa. Para criar condi¢cdes de

crescimento decidiu fazer uma fabrica integrada fmjaria e acabamentos proprios.

Para fabricar talheres e baixelas, um complemert@ @ linha de utilidades
domésticas, a empresa abriu, em 1971, uma novigdafa cidade de Farroupilha. A firma
cresceu rapidamente acrescentando a sua linhal imégias outras linhas, inclusive panelas e

outras ferramentas para o lar.

Ao norte do Brasil, no ano de 1986, foi fundada diatsica em Belém, no Para. Nela
séo fabricadas pecas de madeira que sdo forng@daas demais fabricas. A fdbrica também
se destina a producdo de cabos avulsos e outras pee sdo vendidas para o mercado
interno e para exportacao, tais como cadeiras @sm&® madeira, e pranchas para cortar e
servir alimentos. Em 1990 foi criada uma nova utedendustrial na cidade de Encruzilhada
do Sul, no Rio Grande do Sul. Entre os itens defsbiacacdo estdo prateleiras retas e de

canto, painéis e estantes modulares.

No ano de 1996, a unidade de Carlos Barbosa amgdiounix de produtos com uma
nova expanséao, passando a fabricar pias e cubag@moxidavel. Por fim, em Recife, no
Estado de Pernambuco foi criada a mais recentéapladustrial, destinada a fabricacdo de
cadeiras e mesas em plastico injetado, para jardins

Atualmente, além das fabricas, a empresa contaseisnCentros de Distribuicdo em
todo o pais. Também h& mais nove Centros de Digtéb em todo o mundo, estando
localizados nos Estados Unidos, na Alemanha, ndddéro Equador, nos Emirados Arabes

e na Austrdlia.
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4.1.5 Perfil da Empresa E

Fundada em 1954, a Empresa E tem como atividadedugio de materiais de
friccdo. Logo apos sua fundagdo, em 1958, a empleisou de ser uma companhia limitada
para passar a ser uma sociedade an6nima. Em 188Buf sua primeira filial no estado de
Sao Paulo. As primeiras exportacbes ocorreram e@9 J@ra o Paraguai e Bolivia. O
primeiro contrato de transferéncia de tecnologiarres em 1977, com uma empresa da
Inglaterra, e tinha o objetivo de aumentar a qadiéd dos processos e produtos
comercializados.

No ano de 1979, a Empresa E ja era consideradaiaa smapresa do segmento de
materiais de friccdo da América Latina e tinha wah#cao internacional que alcancava o0s
cinco continentes. Neste ano a companhia tambémoassiais um acordo de transferéncia
de tecnologia no Reino Unido. Em 1989, a empresa amas primeiras subsidiarias no
exterior, instalando-se nos Estados Unidos e naerAnga, considerados mercados
proeminentes na época. Dez anos depois, em 19Ag9jurou uma nova unidade no Chile.
Mais recentemente, em 2008 a empresa iniciou spasa@es em uma nova unidade dos
Estados Unidos e em 2009 comecou a operar contdathei China. No seu ramo de negécios,
a Empresa E continua sendo a maior empresa da éariétina e uma das lideres mundiais.

A empresa conta atualmente com trés fabricas, mum@axias do Sul, outra na China
e a terceira nos Estados Unidos. S&o mais trésdSedé Distribuicdo na Argentina e na
Europa e escritérios comerciais nos Estados Unitloée, Europa, México, Emirados Arabes
Unidos, Africa e China. A empresa também mantém equape estruturada para atender os
clientes nos mais de 80 paises dos cinco contimameéde atua. H4 mais de 30 anos, a
Empresa E leva seus produtos ao mercado interrsacbmminando 50,5% das exportacdes

brasileiras de material de fricgao.
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4.2 EVOLUCAO NO MERCADO INTERNACIONAL

4.2.1 Evolucéo Internacional da Empresa A

A primeira exportacéo realizada pela Empresa A&ra o Uruguai, no ano de 1961.
Logo apds, ocorreu mais uma venda para o Paragamioperacdes internacionais foram se
expandindo para os demais paises da América Lairthscurso do entrevistado H1 denota

algumas mensagens interessantes dessa fase inicial:

A empresa nasceu em Caxias e a primeira exportpgiela fez foi pra Sdo Paulo.
Na época, S&o Paulo era outro mundo. Depois dissnecamos a exportar para o
Uruguai e Paraguai, que sdo paises vizinhos. Eefmgipoca exportar para o
Paraguai e Uruguai e para S8o Paulo era a messa Eoa mais facil exportar para
a Argentina do que vender para o nordeste, por geniEntrevistado H1]

No discurso do Entrevistado H1, € possivel obseavadentificacdo da atividade
internacional como um problema complexo. Devidag@ndes distancias entre as regides,
que geram problemas logisticos, e as proprias etifas culturais de cada estado, o
entrevistado traca um paralelo entre as atividadg®rtadoras e o0 comeércio interno com
outros estados. E claro que a metéfora utilizadie @etrevistado precisa ser encarada com
ressalvas, inclusive tomada sob o ponto de visteammente ilustrativo a que se destina,
especialmente porgue o comércio interno, por mampticado que seja, ndo enfrenta as
dificuldades cambiais, linguisticas e tarifariadremadas com o comércio exterior. O

Entrevistado H1 continua, descrevendo como ocoorewmento do envolvimento com o
mercado estrangeiro:

Depois desse periodo inicial de exportacao, noscamos a ver que havia alguns
empecilhos em termos de frete muito alto, as vi&s eram muito boas, entédo
comecamos a fazer operacdes em CKD. Dessa formmegemnos a exportar para a
Venezuela, para a Coldmbia, para o Chile. [Enttasis H1]

A implantacdo da primeira unidade fabril da EmprAsao exterior ocorreu com a
aquisicdo da fabrica em Portugal em 1991, 19 apés a primeira exportacdo. A motivacao
para essa atitude veio de uma andlise de cen&ieapsiderou o risco de perder mercados
devido a uma nova configuracdo econdmica na Eupaoutras palavras, foi fruto de uma

analise estratégica que identificou forcas compatitno mercado e que levou a empresa a
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aumentar seu envolvimento no exterior. Na contiaago dialogo, percebe-se uma clara

influéncia da distancia psiquica na escolha dd lbeanstalacéo:

Em 1991 foi a primeira compra de empresa. Ou sgjase ano deixamos de ser
apenas exportadores e compramos uma operacdo éngdr.ose formou la, entéo,
uma sociedade, porque achamos que com a formac&nida Européia aquele
mercado fosse se fechar e que com isso ndo corisegos exportar mais para la. E
por que escolhemos Portugal? Basicamente por cdmddioma. N&o se falava
muito bem o inglés na época e ai se optou por fazédbrica em Portugal.
[Entrevistado H1]

A proximidade linguistica e cultural entre BrasiPertugal foi fator preponderante
para a escolha do local de instalacdo da empresandis, a época Portugal era um mercado
ja conhecido pela empresa, que ja possuia unidadercial no local para disseminar suas
vendas pela Europa. A proxima expansao internalci@ia com a instalacdo de uma unidade

na Argentina, com o intuito de fomentar as expdégaga Ameérica Latina.

Depois disso, nés fizemos um tramite no Méxicodertomecaram a haver esses
picos de crescimento da empresa. Ai expandimosisageracdes para a Colémbia,
compramos a fabrica na Africa do Sul e o negédierescendo. Hoje temos fabrica

na Russia e na China. [Entrevistado H1]

Atualmente, a Empresa A esta instalando uma uniétoid na india, em parceria
com outra organizacdo de renome mundial, com umatglindustrial maior, inclusive, do
que sua matriz brasileira. A opcéo pela atuacdoeiagais é decorréncia de uma analise do
potencial de mercado vislumbrado e das oportunglage ele oferece, 0 que denota uma
referéncia a Matriz de Atratividade do Mercado (K&&N, 2002).

4.2.2 Evolucéo Internacional da Empresa B

O primeiro contrato de exportacdo da Empresa Birfoiado no Uruguai, no ano de
1972. Nesse mesmo ano, a empresa também exportoopprimeiros clientes no Paraguai.
Ambas as negociacdes ocorreram em decorréncia ad@npdade com esses paises e da
oportunidade de mercado que representavam. Nodadtmpresa B, o inicio da atuacao
internacional foi decorréncia da demanda de mercadas também dos estimulos
governamentais fornecidos naquela época, como &ivebsobservar no discurso do
Entrevistado H2:
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Nosso inicio como empresa exportadora foi certagnpatecido com o da maior
parte das empresas aqui da regido. Foi, por um Emltsequéncia de um apelo
nacional fortemente conduzido através do Estado, el a mensagem, na época,
era de que o Brasil ja era um pais industrial, @@ mais um pais agrario, e que
gueria progressivamente ser um pais industrial rexgor. O governo estimulou

muito com incentivos fiscais, com financiamentopeesis, com créditos de

impostos, para que as empresas passassem a awuenor. [...] Nossas primeiras

operacdes efetivas de exportacdo vieram muito pelis fato de os vizinhos do

Paraguai e Uruguai principalmente virem aqui comgnadutos que eles néo

fabricavam |a, do que nds irmos |4 vender. [Enstado H2]

Apesar dos estimulos governamentais, a escolh@rdosiros mercados foi fruto de
um momento econbmico e das fronteiras geogréafiCaqroprio entrevistado H2 parece
incorporar os preceitos da escola de Uppsala endiseurso, como é possivel observar na
continuacéo do dialogo:

Eu acho que o fato de as primeiras vendas teremidezgara paises vizinhos é
parte de um processo natural. Se eu me estabejagera Caxias, qual € o primeiro
cliente que eu vou procurar? E um caxiense, muitivgvelmente. Qual é o
segundo? E um porto-alegrense, um séo-leopoldénsg.é o terceiro? Alguém no
Uruguai ou na Argentina. Quer dizer, € um procgaamressivo que sai de um
centro geogréfico. Eu ndo tenho didvida nenhumaude Gpxias do Sul fez uma
coisa muito natural, ela comecou a desenvolver psseesso pelos mercados
geograficamente mais proximos, isso é muito nat[Eakrevistado H2]

A continuidade do processo de internacionalizagidcchpresa B aconteceu com o
aumento incremental das exportacdes para outrosags na Ameérica Latina, mas também,
por contratos de transferéncia de tecnologia. @eiro deles, ocorrido ainda em 1972, tinha
o intuito exclusivo de obter o licenciamento e antdogia necessaria para melhorar a
qualidade do produto, ndo apresentando uma intemgémrtadora. Ja em 1976, foi realizada
a primeirajoint venturecom uma empresa francesa. Essa parceria foi re&peinpor uma

grande venda realizada na Argélia, no ano de 1977.

Na segunda metade dos anos 1970, nos fizemos adBrasil umajoint venture
com um grupo Francés para a montagem de uma faiwi&io de Janeiro. O nosso
sécio francés de entdo tinha contatos muito borfsfiiea Francoménica e comegou
a nos alertar sobre oportunidades de mercado rmacegifio. La no final de 1976,
apoiados por nossos amigos e parceiros francesamleEm ja como resultado de
um trabalho que a gente comecava a desenvolveronbnente africano, um
trabalho de vendas e de participacdo no mercadotivémos um contrato muito
grande na Argélia. Foi, na época, um contrato emélieo, [...] e que para os
padrdes daquela época, 32 anos atras, era um mégacpera um negoécio inédito
aqui no Brasil, inclusive. Isso, certamente, foi emento muito importante na vida
da nossa empresa, e no setor exportador brasidemoém. Uma grande conquista,
uma grande vitdria, e que deu uma cara nova a@gsoqjue entdo se desenvolvia.
[Entrevistado H2]

O discurso do entrevistado H2 vem ao encontro dedas preceitos contidos na

abordagem das redes de relacionamento, que sugemué&ncia danetwork na qual a
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empresa esta inserida como facilitadora do deseimwehto das atividades internacionais
(JOHANSON; MATTSSON, 1987). Por outro lado, fazisecessario observar que essa
venda esta mais para uma excecdo no desenvolvinmeatoacional da Empresa B, uma vez
que o contato com a Argélia foi Unico e levou apmadamente vinte anos para que a

empresa voltasse a comercializar com aquele paésdg no incremento de suas atividades
na Africa.

4.2.3 Evolucéo Internacional da Empresa C

Dentre as organizacbes objeto deste estudo, a Eanfyeé a que mais tardiamente
iniciou seu processo de insercao internacionakigra exportagéo aconteceu em 1982 para
paises da América do Sul, conforme relato do eistaalo H3:

A empresa comecou a exportar em 1982 e a primgparecdo foi para o Chile.
Nos trabalhamos com duas linhas de produtos nsdgivde borrachas, que € a linha
de reforma de pneus e a linha de reparo de pnat&o,Fem 1982 a gente comegou a
exportacdo para o Chile na linha de reparos. Nessmo periodo comegamos,
também, a exportagdo para a Bolivia e para o Paifague eram mercados com
bastante demanda pelos nossos produtos e querasiguado lado. O Uruguai, um
ano depois, também se tornou um pais destino mar@ss0s produtos. Também
nesse mesmo pensamento de que |4 havia uma demamslderavel pelo nosso
produto e a disténcia geogréfica facilitava a elstraesse mercado. [Entrevistado

H3]

O inicio da atuacéo internacional da Empresa @tfavés de exportacdes pontuais. A
partir de entdo, com o ganho de experiéncia e ratludade dessas operacfes, a empresa
comecou a participar de feiras também no exterimse alavancou o surgimento de mais
contatos em diferentes paises. O entrevistado bEalta a importancia da participagdo em
feiras para a construcdo da marca e para a coastdes umanetworkinternacional, como

forma de estabelecer novas parcerias e ganhar nmmsdos internacionais.

Os primeiros contratos foram obtidos através ddigqaecdo em feiras, em Sédo
Paulo. Isso aconteceu ja dentro de uma intencdacgrapresa tinha de iniciar as
exportacdes. Entdo, os primeiros passos acontecatraves de distribuidores em
apenas determinados produtos, depois alguns eaiygara uma linha completa de

Nnossos produtos, outros ficaram apenas com o ghanti iniciado. [Entrevistado
H3]
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De forma gradual, as exportacdes da Empresa C feratuindo no mercado sul
americano, atingindo a Argentina, Colbmbia, Perendzuela e foi se alastrando pela
América Central. O aumento do envolvimento com aycados estrangeiros aconteceu
através da instalacdo de unidades comerciais nigespacima citados e, posteriormente,
através da implantacdo de Centros de Distribuigdgidticos em paises onde a demanda
justificava tal operagao.

Em 1992, a empresa abriu o primeiro Centro de ibisgdo em Miami, nos EUA.
Em seguida, em 1997, foi aberto um Centro de Disigéio na Argentina. Até entao,
tinhamos um distribuidor de grande porte, que @umwm toda a nossa linha de
produtos e, em 1997, a gente fez a converséo @nevdrdiretamente. Logo apds, em
2001, iniciamos com estrutura propria no Chilepdssado algum tempo, em 2005,
iniciamos nossa operacao no México, e em 2006 napBEuque sd0 0s centros mais
recentes. Durante todo esse tempo, a gente f@irdio varios mercados, desde a
base aqui, fazendo prospeccdo e conseguindo nowssados em todos os
continentes. [Entrevistado H3]

Como motivo para que o inicio da atuacao intermedibvesse ocorrido em mercados
mais proximos o Entrevistado H3 cita predominantémes facilidades logisticas. Na sua

visao, por ser um produto de margens de lucro baxdogistica é fator crucial na estratégia

da empresa e motiva muitas decisoées.

Acredito que o fator que mais influenciou o inicias operacdes no exterior em
mercados como o Chile, o Uruguai e a Argentina dofacilidade logistica,
especialmente para o deslocamento da equipe ca@ingrm, apos esses primeiros
contatos ocorridos nas feiras, precisou criar uistareatica de contatos constantes.
Dessa forma, criou-se uma estrutura de export&;ée,comerciantes comegaram a
visitar e levantar potenciais de vendas. Isso acent primeiramente aqui no sul da
América para depois se expandir para os demaispdiEntrevistado H3]
Nesse sentido, pode-se observar a andlise dassfamgernas da empresa e das
necessidades de crescimento como vetores paraaasépda atuacdo internacional, e sua

escolha primeira por mercados geograficamente pnéismos.

4.2.4 Evolucéo Internacional da Empresa D

Desde a sua fundacédo, a empresa D sofreu variasfdrmacOes e modificacoes,
inclusive com a mudanca no segmento de atuacéoemoado. Por isso, apesar de estar

completando quase cem anos de existéncia, apend87/mealizou sua primeira exportacao.
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O primeiro pais para o qual a empresa comercialssus produtos foi o Uruguai. Apés,

comecaram as exportacdes para os demais paisesaaédo Sul.

O inicio de tudo aconteceu em meados da décad8#k laquela época algumas
pessoas que trabalhavam no mercado interno, qusit@vam o mercado brasileiro,
comecaram a visitar outros paises, por exemplaugli, a Argentina e o Paraguai,
gue eram paises muito proximos, para ver que tipopbduto esses paises
consumiam. E essas pessoas acabaram identificandonicho de mercado.
Inicialmente nds procuramos o apoio das camarasodercio do Brasil nesses
paises e alguns representantes ou agentes corassoque trabalhassem mediante
comissao. Ai comecamos a identificar e nomear umiodgirepresentantes para cada
pais, para comecarmos a vender nossos produtogeyistado H4]

O entrevistado H4 também reforca a importancia egigmulos do governo para o
crescimento e o incremento das operacdes intemasima Empresa D. Na sua visao, 0s
beneficios oferecidos em termos de isencdo de topago importantes até mesmo nos

tempos atuais, no que se refere a atividade exjomreta

Os incentivos governamentais la na época de 19k@mntiaram bastante para que
nossa empresa comecasse a exportar. Nos propgmsielihoje, todo o produto que
€ exportado é isento de qualquer imposto. Entaepse calcular o mesmo produto
que vocé fabrica aqui, vender aqui no Brasil e gemdl fora, € muito mais barato la
fora. Caso contrario, ndo seria competitivo. [Bristado H4]

Apés as primeiras operacdes internacionais reaizadm empresas do MERCOSUL,
a Empresa D expandiu suas operacdes para os demaiados da Ameérica Latina e,
posteriormente, América do Norte. O inicio das ap@es na Europa ocorreu de forma quase

simultanea, porém com exportacfes mais esporaglicascomprometimento menor.

Foi um processo praticamente natural, nés comecamos exportacdes para o
MERCOSUL e a partir dai nos expandimos por todangéwrica Latina. De uma
forma quase instintiva, n6s fomos subindo. Chegaatésos EUA através de um
representante. S6 que nds descobrimos que essesepfante também vendia
produtos concorrentes, e esse ndo era o foco gesta queria. N0s sabiamos que o
mercado americano era um mercado, até entdo, caiwum e ainda continua
sendo, apesar da crise. Entdo consideramos qudhornseria montar escritérios
comerciais no exterior. Foi o que fizemos. Inicianeom um escritério e, ao invés
de contratar um americano, que conhecesse o mefcadl preferimos fazer o
inverso, colocar um brasileiro que ja conhecia sliem toda a trajetoria da
empresa, toda a filosofia, que sabia onde podiamegar e comecamos a trabalhar
ele para atuar no mercado americano. Isso aconeecdil984. [Entrevistado H4]

A partir do desempenho obtido com a instalagdosddtério nos EUA, a Empresa D
optou por expandir também suas operac¢des paraaosraanda pouco conhecidos na Europa.

Tal decisdo foi motivada pelos objetivos de cresaitm da organizacdo e também pela

oportunidade vislumbrada naquele mercado.

Nés abrimos uma unidade nos EUA para atender todwexado americano e
depois noés visualizamos a Europa como um mercagmidacial. Até entdo, ndo é
gue ndo atuassemos na Europa, nés tinhamos algpresentantes em todos os
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paises, mas os volumes eram muito pequenos. Fizemagpesquisa e concluimos
que seria interessante ter um escritério la. Fizetiversas consideragfes e optamos
por abrir uma estrutura na Alemanha. Abrimos ificente com um escritorio,
depois passou a ser um Centro de Distribuicdo.ébh ale atender a Alemanha,
comecamos a atender outros mercados na Europagiamirincipalmente em
decorréncia disso. [Entrevistado H4]
O discurso do entrevistado H4 demonstra o deseimvehto incremental das
atividades no exterior e a preferéncia inicial @iuar em paises geograficamente e
culturalmente préoximos e sua posterior evolucaa parcados mais distantes (JOHANSON;

VAHLNE, 1977).

4.2.5 Evolucéo Internacional da Empresa E

A primeira exportacdo realizada pela Empresa E tacen em 1969 com vendas
realizadas inicialmente para o Paraguai e, posteeiote, para a Bolivia, que acabaram por se
configurar como seus primeiros mercados internatsorA opc¢ao por atuar em mercados
internacionais aconteceu principalmente em decoiaéte objetivos de expansao de mercado
gue a empresa possuia na época. O entrevistadesdbe os motivadores em trés grupos:
crescimento, oportunidade e visdo empresarial. idavisdo estratégica, a unica forma de
ganhar novos mercados e promover o crescimentogd@inacado era buscar atuacdo global,
fato que esta de acordo com as ideias de AnsdBf3)19

Se vocé perguntasse por que a gente vai para noexeeresposta de hoje seria a
seguinte: nés, com nossa sua linha de produtosstemsharede mercado de 95%
em um segmento, 40% em outro e 60% do mercado pEsigdo. Entdo, no
mercado nacional temos mais chance de perder needadjue ganhar. Se nés
quisermos estabelecer linhas de crescimento defitrdousinessem que noés
atuamos, dentro do nosso negécio, sé tem uma opdetie, que é externa. No
momento, eu ainda acho que a participacdo no muodonossos produtos é
insignificante. Em todas as salas que nos temdshagempresa de gestores, tem um
mapa mundial. Esse é 0 nosso mercado. [Entrevistafio

No que diz respeito ao inicio das operac¢des inteynais, o Entrevistado H5 reforca a
importancia das feiras como forma de estabelecdgnatas e criar uma rede de relacionamento
com pessoas no exterior (AHOKANGAS, 1998).

Alguns mercados a gente conseguiu a partir dacgEtdo em feira. A feira é um
local muito importante. Eu gosto muito de particjpporque ali se encontram
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pessoas do negdcio, uns procurando outros. Seraésramos clientes, os clientes
procuram fornecedor, porque um depende do outrm $&mpre € a gente que acha
o cliente, as vezes é o cliente que nos acha.pErasiras exportacdes foram assim,
uma mistura entre gente que nos encontrou e gemen@s encontramos depois.
[Entrevistado H5]

Assim como nas outras empresas pesquisadas, msilestigovernamentais realizados

na década de 1970 foram citados pelo Entrevistddl@dino grandes motivadores para o

inicio do processo de internacionalizacdo da ErmapEescomo se pode observar no excerto

transcrito a seguir.

Tenho certeza de que grande parte do crescimdetoational da empresa foi uma
decorréncia do apoio do governo. Naquela épocante gecebia aqueles créditos,
prémios, de participacao internacional. Tinha doSdpara cada dolar exportado, em
gue se descontava uma parcela dos impostos. EmtBpouquinho de margem com
um pouco de incentivo dava uma motivacéo espeai@ ps empresas se lancarem
no mundo. Mas as coisas mudaram muito, acho geeestisnulo veio na hora certa,
no tamanho certo. E acho que ndo tem mais que haw#o estimulo néo.
[Entrevistado H5]

No que diz respeito a evolucdo das atividadesnateéonais, a Empresa E foi a que

teve o crescimento mais acelerado em relacdo asislenganizacdes objeto deste estudo. No

ano de 1979 a empresa ja exportava para todos rmimeamtes e respondia por 81% das

exportacdes brasileiras no setor.

No comeco trabalhdvamos muito em busca das mellop@sunidades. Conforme
fomos desenvolvendo experiéncia internacional, ®omms sentindo mais a vontade
para aumentar os investimentos. Entdo, em 1989 reongs uma empresa ha
Argentina e nos estabelecemos por |4, como madeieampliar nosso negd6cio. Um
pouco depois, neste mesmo ano, compramos um escrié representagdo nos
EUA para aumentar a participagdo naquele mercagloddassim, estabelecemos
representantes aqui e acolad e fomos consolidansearetuacéo em outros paises.
[Entrevistado H5]

Em relacéo a preparacao realizada pela empresafpaano mercado internacional,

ndo houve grandes ajustes estratégicos no iniciexgéoracdo dos novos mercados. A

empresa buscou mais aproveitar as oportunidademamsmdos, conforme iam surgindo, do

que deliberar uma estratégia fixada em paises ifispsc

Na verdade, hoje exportamos para mais de oitentsepae ndo teve aquele
planejamento, ha trinta anos atras, de dizer quenaecar por um local ou outro.
Era tudo questédo de oportunidade, encontrar pessoasna feira, receber cartas de
pessoas que se candidatam a ser teus represenfartd®m se a concorrente esta
vendendo bem para determinado local, se leu enrejpagtagem néo sei onde, vocé
vai atras para botar do lado dele uma unidade dgage N&o teve desde o inicio um
planejamento cientifico, € isso o que eu querordiZeve aquela ansia, aquela
necessidade de olhar para o mapa e dizer “eu vodeveaudo, vai faltar produto”.
Porque os gringos aqui da regido, além de sereno rirabalhadores, sdo bastante
otimistas. Eles olham para um pais e enxergam shafartunidades. [Entrevistado
H5]
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4.3 BARREIRAS E ESTIMULOS A ATUACAO INTERNACIONAL

4.3.1 Barreiras e estimulos, segundo Empresa A

Dentre as diversas dificuldades enfrentadas pelagresas para realizarem suas
atividades no exterior, a Empresa A ressalta agibas culturais, com especial énfase para as
diferencas linguisticas e para o choque de costemfesntado pelos funcionarios expatriados
ao terem que atuar em outro pais.

A primeira barreira natural é o idioma. Nesse mesmotido, existe também o

desafio de se enviar expatriados para 14, e sudidase adaptar la. Entdo, para
transferir tecnologia, como a gente faz, é necesgéaté la treinar pessoas. E para
treinar pessoas, é preciso ter pessoas que falelwma e que vao para la com

satisfacdo, o que nem sempre acontece. [Entrewista

O Entrevistado H1 identifica, ainda, outra dificadié relacionada a cultura, que é a
aceitacdo da empresa nos locais em que ela estddamsNesse sentido, ele aponta uma
barreira comum enfrentada por muitas multinacignp@ém no caso da Empresa A, 0
problema reside em buscar aceitacdo, nos paisepieratua, ndo como um produtor, mas

também como um transferidor de tecnologia.

Dentro das barreiras culturais, temos enfrentade® paises desenvolvidos, um
problema de aceitagdo, ou seja, as pessoas taraneia como um transferidor de
tecnologia. Como é que um portugués vai aceitarvgueara la um brasileiro e

ensine ele como fazer. Por isso, a maior barreim eu percebo de quem se
internacionaliza com varios tipos de paises é englinento da cultura e dos
costumes locais. E toda a vez que vem uma empeefaal alguém vai sofrer, vai

perder o emprego, perder a posicdo. Esse relacamtantem que ser muito bem
administrado. Imagina vocé tratar com fabricant@®geus com muita histéria e
cultura, tendo que se submeter a nds ensinandes alglumas coisas. [Entrevistado
H1]

Também é destacada pelo Entrevistado H1 como tmpara a atuacéo internacional
a imagem do Brasil no exterior. Segundo ele, aslgii¢des negativas sobre o pais na

imprensa internacional criam uma imagem brasilgua se estende para as empresas e

produtos que provém daqui.

As pessoas em outros paises se acostumaram adois/itipos de noticias sobre o
Brasil. Uma delas é sobre a corrupgdo e todos pms tile ilegalidade que os
politicos do nosso pais fazem e que quando apamegenidia internacional causam
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um estrago para a nossa reputacdo. O outro tipmtieia que se houve muito la
fora é sobre carnaval e futebol. Essa ndo chega ansa divulgacdo negativa, mas
acontece que parece que é s6 isso que a gentefamdyebem. Acaba nao

aparecendo que somos um pais que tem tecnologiatammbém desenvolve e
exporta muitas coisas. [Entrevistado H1]

O entrevistado H1 também ressalta as dificuldanigisticas como desestimuladores a
atuacao internacional. Para ele, a falta de est&rateroportuaria no Brasil encarece muito os
custos e tira a margem, além de gerar uma sensdgamseguranca no importador
estrangeiro. Além disso, o entrevistado afirma i@smo n&do sendo barreiras propriamente
ditas, a elevada carga tributaria no Brasil e slaggo trabalhista excessivamente paternalista
diminuem a competitividade e isso também acabantkzeom que a empresa dé preferéncia
por montar unidades de fabricagdo no exterior.cBados, também, como barreiras de menor
grau a prépria concorréncia local em cada pais,cqauma ter preferéncia do consumidor.
Ou seja, o cliente em cada pais tende a escolbdujms nacionais, acreditando que isso
movimenta a economia e gera empregos. Na visdmulevestado H1, principalmente nos

paises mais fechados uma empresa estrangeird@idseos tipos de pressao.

No que diz respeito a estimulos para a atuacaoteviar, ndo foram citados fatos
relevantes além da motivacao inicial, de conquisiaros mercados. O entrevistado H1
afirma que o que mais motiva a empresa € a padsithd de crescimento global e que é esse
0 Unico objetivo que pauta sua intencdo de ir pagecados estrangeiros. De outra forma, nao
identifica outros estimulos significativos paraza@o internacional. Segundo ele, a isen¢éo de
imposto de exportacdo fornecida pelo governo atewadenpor si s6 ndo é suficiente para
determinar a decisdo da empresa de aumentar ou an@&mmanecer sua atuacao

internacional.

4.3.2 Barreiras e estimulos, segundo Empresa B

Para a Empresa B, as barreiras enfrentadas nodnesggerno dependem do contexto
sécio-cultural. O Entrevistado H2 destaca, enttetaque para a sua realidade existem
barreiras néo tarifarias impostas especialmenteaises mais desenvolvidos que dificultam

a atividade internacional.
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Os paises mais desenvolvidos, vamos usar, por éxgemEontinente europeu e
norte-americano, tém instrumentos de prote¢do deaue muito sofisticados. S&o
instrumentos nao tributarios lincados a questddsartais, de qualidade, sanitarias
e nao-sei-0-qué, que visam proteger o mercado deléavasao externa. Outros,
menos sofisticados, como aqui no Brasil, nds temiosga, poucos instrumentos nao
tarifarios, n6s andamos mais no caminho de instntmsetarifarios. Veja, por
exemplo, o caso da Argentina, quando eclodiramriomepos sinais dessa crise
mundial. O que eles fizeram? Estabeleceram tod@naresso de precos minimos
para uma série de produtos de consumo, visandwlifi a sua entrada no mercado
Argentino. Quer dizer, cada um interage com o ¢ertr momento, iSso é mais ou
menos normal e ndo é a primeira vez que isso estitexendo, e certamente ndo
serd a Ultima. E a gente que quer exportar temcgueiver com esse desafio.
[Entrevistado H2]

O entrevistado H2 também cita como inibidores dadaide no exterior 0s riscos
associados a credibilidade dos compradores noi@xeeda prépria legislagdo nos paises em
gue mantém atividade. Por outro lado, para ele egta chegam a ser barreiras propriamente

ditas, visto que ndo impedem a atuacdo interndciomas sdo fatores que precisam ser

levados em consideracdo apds a empresa optaryaomat exterior.

Outras regides, sobretudo em paises menos pregartido riscos enormes de
crédito, de credibilidade. Entdo, quando vocé aaef negocio la fora, vocé tem que
perceber qual a realidade de cada um e interagacdedo. Assim como aqui no
Brasil. [Entrevistado H2]

A Empresa B ndo demonstra preocupacdo com as rijeseculturais. Existe um
respeito as outras culturas e um movimento nodsedie adaptar, absorver e trabalhar com a

cultura local de cada pais de forma individualiz&sa uma visdo policéntrica.

As diferencgas de cultura podem ser vistas comaivas; sim, porque é sempre algo
desconhecido para nés. Mas também acho que quemnexp@tar tem que interagir

com a cultura daquele para com o qual quer fazgdaie. Entdo, se eu quero fazer
negocio com um uruguaio e com um argentino, evadeahte que vou precisar

adotar determinada postura e determinada cult@wauSquero fazer negdcio com
um Chinés, certamente vai ser diferente. Se ewquegociar com um africano do
Zambia, ja vai ser uma terceira situacao, porgueitalidade dele, a cultura dele e
0 jeito de fazer negdcio, o jeito de ver o0 mundaegime politico dele, o regime

social, podem ser completamente diferentes do n&sgéo, vocé nao pode ter uma
regra fixa, ndo, do tipo “vou fazer exportacdo @¢edninada forma para todo o
mundo”, isso ndo existe. [Entrevistado H2]

Com relagdo aos estimulos que a Empresa B recebafo@r no exterior, também ha,
segundo a visdo do Entrevistado H2, dniver principal que é ganhar participacdo de
mercado. Para ele, essa é a motivacao princigdvezta mais forte, que realmente justifica a

atuacdo no exterior. O entrevistado cita tambénuest§o da concorréncia global que se

instala aqui, como algo que estimula a empresaeabatuacdo em outros paises.

Em primeiro lugar, uma empresa de porte hoje paiesis quiser se perpetuar, mais e
mais caminhar na direcdo da globalizacdo. Porque @@rocesso de abertura da
nossa economia, em 1992, nés empresarios tivenopdagsar a ver 0s negocios e
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suas oportunidades e ameagas ndo mais pela jangiardado brasileiro somente, e
sim pela janela do mercado mundial, se dando cd@tgue em um processo de
economia aberta e em um processo de economia igladaleu preciso ndo mais
enxergar somente o Brasil como oportunidade deaiegdsim o mundo. Assim
como eu preciso, também na mao inversa, perceleemgus concorrentes nao sao
mais sO brasileiros, meus concorrentes sdo de tdoundo, sdo alemaes,
americanos, indianos, japoneses e 0 que mais holles todos tém o direito de
fazer negécio aqui como eu tenho o direito de faegbcio la. [Entrevistado H2]
Mesmo reconhecendo que os incentivos do governdéoada de 1970 foram um
grande motivador para a sua empresa ingressar reaaeenacional, 0 mesmo nao acontece
nos periodos atuais, segundo o Entrevistado H2a IBh, neste momento econdmico
contemporaneo, 0s incentivos governamentais naarsa® um diferencial, mas sim uma
condicéo para que a empresa possa atuar com suneessercado internacional. Dessa forma,
0s incentivos do governo em termos de isencdaol filgaaram de ser um incentivo, para ser

uma condicaaine qua non

4.3.3 Barreiras e estimulos, segundo Empresa C

A barreira mais significativa enfrentada pela Empr€ é a variacdo do valor da
moeda nacional em relagdo ao dolar, principal magitiaada nas operacdes estrangeiras.
Nesse sentido, afirma-se que a dificuldade de pregeganhos reais que a operacao
estrangeira trara para a empresa dificulta assmsaéi impede que sejam tomadas decisbes de

maior envolvimento com 0os mercados.

Para nés, o que mais impacta é essa instabilidaudbial, essa tendéncia que vem
se apresentando nos Ultimos anos da relacdo do a@ta o real, que fica muito
proxima. Isso € algo que nos tira muito a compédiide em determinados
mercados. [Entrevistado H3]

A Empresa C também identifica barreiras econdméigmliticas que dificultam as

suas atividades no exterior. Esses limitadoredusive, impedem muitas vezes que a

organizacdo melhore seus ganhos e aumente a spetdondade.

A gente atua atualmente em cerca de 80 paisesp@ws bs continentes. Entdo
muitos paises tém barreiras politicas, alguns afilado, como a prépria
Venezuela. Outros sdo economias muito fechadas ernéa tributacdo que dificulta
muito ou até mesmo inviabiliza o ingresso, por exXema Africa do Sul, que é um
mercado interessante, mas 0 nosso produto temribngatédo elevada para o ramo
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e também tem cotas anuais que a empresa ndo grajgssar, entéo isso dificulta.
[Entrevistado H3]
O Entrevistado H3 também cita as normas técnicasocmétodo formal e nao
tarifario que alguns paises encontram para diicult entrada de seus produtos. Nesse
sentido, n&do acredita ser um entrave, mas citansexggéncias que diminuem a margem da

empresa e, por isso, prejudicam os beneficios dtuae em outros paises.

Isso é cada vez mais complicado. O que existe é@dormacdo de um grupo de
normas, com relacdo aos produtos quimicos, quenama REACH. E isso tem
dificultado muito, quer dizer, ndo é bem dificuldadhas tem imposto uma barreira
gue é perfeitamente transponivel, porém sédo exggtandes investimentos para
gue a gente consiga se adequar. [Entrevistado H3]
O Entrevistado H3 complementa essa visdo com maf#o de que além das normas
técnicas, a protecdo do meio ambiente tem sid@zadd como uma forma mascarada de

limitar a atuac&o de investidores estrangeiros eterchinados paises.

Eu acredito que principalmente é uma forma de dimia acdo de fornecedores
externos, com a mascara de, ndo exatamente qualidess prevencdo ambiental.
Porque, basicamente, essas normas estéo direcionaf@tprint, que hoje esta em
voga, e também a salde dos trabalhadores. Existgumsaprodutos que sao
totalmente proibidos, outros tém o uso limitadoetetminadas quantidades. Entédo
eu diria que existe esse objetivo com relacdo desab meio-ambiente, porém é a
forma que eles estado utilizando para ndo barrarentrada de produtos estrangeiros
autoritariamente, mas de uma forma “democratiditrevistado H3]

Também sdo citadas as dificuldades culturais, edpemte as diferencas linguisticas,
como fatores que impactam nas atividades interna~oExiste, nas Empresa C, a viséo de
que as diferencas de lingua dificultam o entendim@as negociacdes e as vezes causam
mal-entendidos que decorrem simplesmente de falbasomunicacdo e que poderiam ter

sido evitados se ambas as partes usassem a megoagkm.

Além disso, também dificuldades de lingua em muitatses, que é sempre uma
barreira. Vocé acaba tendo que buscar um suportal Ique viabilize a
comunicacdo. Mas também tem a dificuldade de ermoatcontato mais adequado.
[Entrevistado H3]

No tocante aos estimulos encontrados para a icienaizacdo, o Entrevistado H3
cita a demanda de mercado por seu produto. Segleda procura de estrangeiros da félego
para que a empresa identifique oportunidades neriexte, com base nisso, aumente 0s
investimentos, buscando um incremento das vendasnésma forma, cita as possibilidades
de ganho de competitividade também como motivagdia gue a empresa desenvolva suas

operagOes internacionais. Nesse sentido, o ertwdweisH3 também relaciona motivagdes
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internas como estimulos para a atuacdo interndcicgspecialmente em ganho de

competitividade e reconhecimento da marca.

Essa atuacdo no mercado externo, em nivel ingtitatide marca, é importante no
processo de internacionalizacdo. Eu acho que aesmpue consegue estabelecer
um nome em alguns mercados-chave da América, Eueogsia ganha em
reconhecimento do publico e tem o seu processatdenacionalizagdo facilitado.
[Entrevistado H3]

4.3.4 Barreiras e estimulos, segundo Empresa D

A Empresa D cita como principal empecilho para a atuagéo internacional o
ambiente concorrencial. Para o entrevistado H4gmapeticdo local reduz os potenciais de
crescimento da sua empresa, visto que na maissiaeias os precos dos concorrentes locais
€ muito menor devido a baixa qualidade do proditttdo, nesses locais a empresa tem
dificuldades de ajustar os precos de acordo copalalade daqueles mercados e assim perde

competitividade.

Uma das principais barreiras que encontramos é asep onde ha concorréncia
local, fabricacdo local. Existem alguns mercados)@ por exemplo, na Colémbia,
um mercado onde temos uma unidade propria, um &€el&rDistribuicdo desde
1998, e é um mercado em que existe uma forte indasacional. Entdo para
determinadas linhas de produtos, ndés ndo estamusegoindo as vendas que
imagindvamos que poderiamos obter. Justamente @ardabricacdo local possui
um preco muito abaixo e isso precisa ser consider&ssim como ocorre 0 inverso,
eles tentam entrar aqui no Brasil, mas ndo consegustamente porgue no
mercado nacional somos muito competitivos. [Enstadio H4]

O Entrevistado H4 também cita as diferencas cufiucamo entraves para seu
desenvolvimento no exterior. Segundo ele, devidgrande numero de paises com o qual
comercializa existe uma dificuldade, especialmerden o0 idioma, que algumas vezes
constitui-se como uma barreira. Dessa forma, a EsapD procura aliar adaptacbes aos

produtos, se necessarias, mas procura prioritangreabalhar com 0 mesmo produto em

escala global.

Em determinados paises existe esse problema deaguijue é bem interessante.
Mas conforme vamos conquistando novos mercadosagaizamos adaptando nossa
linha de produtos, seja na fabricacdo ou entdotaddp uma embalagem de acordo
com o pais. Por exemplo, antigamente a gente audizas embalagens em
portugués, inglés e espanhol, praticamente trésnah. Hoje nos ja utilizamos seis
idiomas. O francés é importante, o italiano, o pmplemao. Atualmente a gente ja
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esta estudando para a inclusdo do idioma russ@ goenovo mercado de potencial
gue estamos pensando em trabalhar. Entdo, issadqeerque la na Russia hoje a
gente esta vendendo os nossos produtos, mas agesli@ nos avisaram, que se
tiver uma embalagem com as inscricdes e folhetosdioma russo vai facilitar
bastante. E uma adaptacao que a gente vai fafatuno. [Entrevistado H4]

No que se relaciona a barreiras politicas e ecarg@nio Entrevistado H4 nao vé
muitas questdes significativas. Na sua opinidoacaais possui suas peculiaridades e o
desafio de se trabalhar com o comércio internat®mastamente buscar essa adaptagéo nas
mais diversas realidades. Entretanto ele citadatque, nas suas palavras, ndo barram, mas
dificultam, a atividade no exterior, entre elasdderencas de cambio e algumas exigéncias

legais em determinados paises.

E claro que muitas vezes o proprio governo impgarbs aliquotas de importag&o,
e isso ocorre aqui no Brasil também, justamenta pesteger a indUstria nacional.
Entdo, essas questdes ndo chegam a ser barreissg neclaro que sdo uma
dificuldade para nds. Obviamente que quando deoslimontar uma estrutura la
fora, alguma coisa assim, a gente considera tatagestdo também. Porque néo é
simplesmente decidir montar um Centro de Distridaiem determinado pais e deu.
A gente tem que ver como funciona, mas é uma quetéadaptacdo. Tem casos
em que existem algumas dificuldades em colocar tamdg capital, porque a gente
sabe que o retorno vai ser em longo prazo. [Erstiedo H4]

A Empresa D teve uma motivacao inicial para atuag&ernacional diferente das
demais organizacfes objeto deste estudo. Segundgntievistado H4, o inicio das
exportacdes ocorreu basicamente por necessidadssabar o excesso de producdo. Ele
afirma que as melhorias na empresa levaram a gamdogrodutividade que acabaram
excedendo a capacidade do mercado interno e igsa ke empresa a querer buscar novos
mercados. Nesse sentido, cita também a influércgoderno com as politicas de incentivo a
exportacdo como um estimulo a mais para que a smprescasse a internacionalizacdo. No
momento atual, o Entrevistado H4 cita como prircipatimulo para aumentar sua

participacdo no exterior as possibilidades de galehwovos mercados emergentes na Asia.

4.3.5 Barreiras e estimulos, segundo Empresa E

A Empresa E divide as barreiras de atuacao intemnmalcem dois grupos, de acordo

com as caracteristicas de cada mercado. Para eviEtado H5, nos paises em
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desenvolvimento o problema é competicdo local égado preco. Na sua opinido, nos
mercados mais pobres existe uma competicao looafaoo exclusivo no preco, o que reduz

a atratividade do seu produto, visto que tem gad&dsuperior e 0 seu preco reflete isso.

Todos os mercados hoje sdo muito competitivos admta dizer que vou competir

la fora com uma margem de contribuicao insignifiegmorque ndo adianta. Vocé

vai competir |14 fora, em primeiro lugar, com o grele mercado e para ver se sobra
alguma coisa. O preco é feito dessa maneira, étas@npaga por alguma coisa

menos 0 seu custo, vé o que sobra. Entdo nesseadonsrmenos desenvolvidos a
barreira é preco, porque o0 nosso produto acabadiicacaro demais para a

capacidade de pagamento das pessoas naqueléEpaisvistado H5]

Nesse sentido, o Entrevistado H5 identifica quesapeas diferencgas culturais a forma
de se fazer negd6cios em todos os paises do glaimoceavergindo. Mergulhadas nessa
realidade, as dificuldades enfrentadas pelas ewapres mercado ndo sdo mais direcionadas,

mas sim tomadas em uma escala internacional.

A caracteristica do prego, do competidor, é bastaemelhante em qualquer lugar
do mundo. No Brasil, se vocé abre uma marca, umnikdiglor em Caxias, em
determinado bairro e logo depois abre em outrardpairm reclama do outro e tal.
No exterior é igualzinho. A estrutura de negdcias mundo, eu nao vejo ela
diferente, mesmo porque a gente vai copiando medgtotrevistado H5]

Nos paises desenvolvidos a questdo do preco j& mdo empecilho para a atuacéo
internacional, entretanto nesses locais, confoiitada pelo Entrevistado H5, o que dificulta
sdo as normas técnicas. Segundo ele, as exigémsass mercados em termos de adaptacdes
do produto reduzem a margem e muitas vezes impadeomcorréncia. Nesses mercados o
Entrevistado H5 também cita a imagem do pais contave para o desenvolvimento da
atividade internacional. A visdo que se tem do iBras exterior, segundo ele, influencia na
forma que o produto vai ser recebido pelo clierdgaageiro e na confiabilidade que o

fabricante vai conquistar naquele mercado.

Nos mercados de primeiro mundo a barreira é técAica fator preponderante ndo
€ preco, mas a capacidade técnica. E ndo s aidageaacle vocé fazer um produto
com seguranca, mas do montador |4 fora te reconkbece um pais competente,
como uma empresa competente. [...] Para entrauraph, por exemplo, vocé tem
que passar por dez, quinze, 6rgdos certificadoges, que vocé ganha uma
classificagdo, um namero. Esse nimero é comem@ifdino mercado, e as pessoas
no ramo sabem que ele esta certificado. E as peskmapreferéncia para aquele
produto. [Entrevistado H5]

O Entrevistado H5 cita ainda as barreiras culturamo fatores a serem considerados
no mercado internacional. As diferencas linguist&@o ressaltadas por ele como a principal

dificuldade encontrada em termos de cultura. Ptrodado, ele também comenta sobre a

importancia de conhecer alguns aspectos culturaiscatla pais para ter sucesso nas
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negociacoes, em especial nas culturas orientassaNeaso, usa como exemplo a China, um

pais com o qual a Empresa E ainda esta iniciara® atividades.

Os aspectos culturais sao barreiras especialmenteapsa da comunicacao, embora

a caracteristica do preco, do competidor, sejatabi@ssemelhantes. Sendo assim, a

lingua é uma dificuldade, é uma barreira. Na qoestd comportamento, as

diferencas culturais sdo muito grandes. Se vocénfona China hoje, o tal do

guanchj que é o relacionamento, influencia muito. Voc@epter o melhor produto,

o melhor preco, mas se vocé ndo conseguir encaesge contexto cultural, vocé

ndo consegue fazer negdcio. Entdo eu diria queit® nmoportante, € fundamental

entender o jeito e a cultura local. [Entrevistadd H

De forma semelhante as demais empresas, o Enaewi$i5 cita como principal

estimulo para a atuacgdo internacional os plane@xpansédo da Empresa E. Segundo ele, por
sua empresa ja ser lider no mercado domésticaemativa mais viavel de expanséo de
mercado sdo outros paises. Nesse sentido, tamléno echercado asiatico que, em sua
opinido, cresce em potencial e no qual a empres@ senecessidade de estar presente. O
Entrevistado H5 também citou a instalagdo de fabrito exterior como alternativas com
baixo custo de producéo. Ele afirma que devido@ssiva carga tributaria brasileira e as
exigéncias da lei trabalhista, sua empresa comegaxargar o potencial de produzir em
paises como a China, onde 0s custos sdo muito esnar que gera ganho de

competitividade.

4.4 ESTRATEGIAS DE ATUACAO NO MERCADO EXTERIOR

4.4.1 Estratégia de atuacao internacional da EmprasA

A Empresa A tem uma estratégia agressiva de atuagasxterior. Sua visdo esta
voltada a se tornar um dos lideres mundiais no ssgmento e toda a sua estratégia
corporativa tem como plano de fundo esse objefdassa forma, a empresa encontra-se em
estagio avancado de internacionalizacdo, possuisdos produtos distribuidos por

aproximadamente 105 paises em todo o globo.
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NOs temos a visao de ser a maior empresa do mundmsso segmento. Queremos
ser a maior, a mais reconhecida e a mais competithé negdcios em que atuamos.
Essa é a nossa estratégia principal, € sermogmefarem dnibus. Nos temos alguns
drivers que estamos perseguindo, e independente de reamss#io. E claro que a
estratégia de crescimento precisa ser revisadadieaimente tendo em vista cada
momento econdmico. Mas isso ndo nos impede dempaseser o melhor e 0 maior
fabricante de 6nibus do mundo. E temos tudo pacanghr esse objetivo.
[Entrevistado H1]

Com a instalacdo de quatro fabricas para produgdexterior, observa-se que a
empresa atingiu niveis elevados de internacior@iza adotando estratégias alto
envolvimento. A recente instalacdo de uma fabrazdnadia, juntamente com outro parceiro

internacional, que ir4 superar a capacidade pnoglath mercado doméstico é prova disso.

O mercado externo sempre representou para nostimegianos cerca de 50% do
faturamento. Olhando o panorama de crescimentarapresa tinha (em funcéo
da crise, agora os mercados estéo meio depressivas)a gente estava enxergando
nos proximos cinco anos ter 60% das operacdespgequentemente da receita, l1&
fora. Essa era nossa meta para acdo, porque odoatodBrasil ndo crescia (de dois
anos para ca que vem crescendo), havia empacadoreonde 23.000 unidades.
Agora mais recentemente em 2007 foi para 26.00@pisigpara 28.000 em 2008 e
nossa projecéo para este ano € de 30.000. Ent@eraado interno cresceu, mas
diminuiu um pouquinho a participacdo no externosMas mercados externos a
projecao é crescer mais. [Entrevistado H1]

A Empresa A também tem claramente definidos os seétdos de andlise e
planejamento nos mercados externos. A escolha doseg em que haverd maior
comprometimento de recursos, por exemplo, é feila base em avaliacbes de perspectivas
de crescimento, populacdo, renda e situacdo doesggrde mercado. Também sao realizadas
andlises culturais, para procurar identificar asspmlidades de negocio e demanda, e as
possibilidades logisticas desse pais em termosigigbdicdo desses produtos a outros

mercadores vizinhos.

Sao varios fatores que influenciam a selecédo deais Primeiro é a populagéo, o
segundo é renda, o terceiro € o mercado de 6ritastambém se considera se tem
indUstria automotiva la, se a cultura é andar dbudn que concorrentes temos,
quais sdo nossas barreiras de entrada, como imgestoportacdo e etc. Também
se avalia quais sao as barreiras de saida delcppitgue para expatriaoyaltiesou
dinheiro é necessario que haja um mercado abergs& mercado normalmente a
gente olha por blocos, por paises. A gente se ptrgese pais consegue exportar
para outros paisesorque ndo cabe uma fabrica em cada pais do mémd&o o
gue se olha também é o fator exportacdo, ou @S conseguimos exportar para
paises vizinhos dentro de um acordo bilateral orcad® comum. Entdo 0 nosso
objetivo é sempre ter uma fabrica em cada blocmd@uo@o importante, voltada
para exportagdo. Por exemplo, a india, ndo se &sper va formar um bloco. A
India por si s6 é um continente, mas mesmo assi®a pRportar para outros paises.
Nesses casos ai ndo se olha em blocos. Mas naianaiggente considera as
associacfes entre os paises. Por exemplo, a Calgpatticipa do Pacto Andino, a
Itélia, do Mercado Comum Europeu, e assim por digintrevistado H1]
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O estilo de gerenciamento geocéntrico da Empreparkite e estimula as diversas
unidades a tracarem estratégias proprias nos noercamd que atuam, desde que estejam
alinhadas ao foco estratégico corporativo. Existea dlexibilidade para que as diferentes

culturas sejam levadas em consideracdo no momendefthir as linhas de atuacdo em cada
bloco.

Cada um olha a sua realidade. Entdo, n6s temosso péanejamento estratégico do
grupo, no qual a gente olha o grupo como um to@époid por negdcio. Cada

unidade no exterior tem uma acgado estratégica nmodtis especifica, ou seja, se tu
disser que todo o planejamento estratégico pretenedeer 30%, isso ndo quer dizer
que a empresa quer crescer 30% em cada pais. Adanse formos olhar em

termos de planos de incentivo para o alcance deasmnetomo por exemplo

remuneracédo variavel e BSC, avaliando produtividapendo se olha isso, em
algumas partes isso ndo é relevante, entdo sartrosgparametros. Por exemplo,
nés temos um programa de lancamento de produtédp emds desenvolvemos
produtos especificos para cada pais ou regido.oEmtglanejamento estratégico
sempre é baixar o custo operacional. Nos temosfébmia no Ird, por exemplo, e

para eles baixar o custo com combustivel ndo € riapte, porque eles tém o
combustivel e o custo é tdo baixo que isso ndo gedesma preocupacao para
aquela fabrica. Aqui no Brasil, por outro lado, m&s&amos trabalhando fortemente
na estratégia de melhorar nossa produtividade mbidse de baixar o custo

operacional do diesel. Entdo, varia de pais pds fntrevistado H1]

Em termos de estrutura e organizagdo externa, aesmprocura mesclar em suas
unidades no exterior a presenca de brasileirosacamio-de-obra local. Essa € uma forma de
permitir que a presenca de uma empresa estrarsgggranais bem aceita e também de incluir
a cultura local a gestdo da empresa em cada paiaeio. Por outro lado, a empresa tem
por definicdo que o principal executivo em qualqueeidade no exterior precisa ser alguém
vindo do Brasil. Essa € uma férmula que, segunémteevistado H1, auxilia na execucgéo e

entendimento da estratégia da empresa no ambltalglo

Cada fabrica tem um gestor local, que é um brasileindo de uma de nossas
fabricas daqui. Essa pessoa é responsavel por tmdasmeros daquela unidade.
Tudo o que tem a ver com balancos, com resultassg cara € responsavel até a
Ultima linha. Ele se reporta um diretor aqui. Entd®@ meu caso, se reporta a mim
no que diz respeito a Europa para la ou ao outedadiquando se trata da América e
Africa. Temos uma organizagdo matricial em que so@s areas apoiam todas as
fabricas. Ou seja, as engenharias, a administrdgd@cursos humanos, a area de
financas, apoiam todas as fabricas. Entdo, todmo@ ajue ele precisa é matricial,
mas a responsabilidade final é sempre do gestad, loeportando a um diretor
daqui. [Entrevistado H1]

A instalacdo de uma fabrica da Empresa A no ext@imbém obedece a padrdes pré-

definidos. Dessa forma, apos a decisao estratdgiestabelecer uma nova fabrica e a escolha

do local, existe um procedimento descrito que @efmmo a instalagao deve ocorrer.

A gente trabalha com trés times. Vai um time premyrque faz toda a parte skt
up de féabrica. Entdo n6s mandamos sempre uma equeeaj |a por cerca de seis
meses e faz toda a instalagdo da fabrica. Depwisutea equipe que vai para la
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instalar o produto. Essa equipe € importante pofigaela até montar o primeiro
produto. E vai toda uma equipe de montagem, dddgud, que faz todo start up

da fabrica. Nesse processo sdo treinadas as pesse@dsvaria de empresa para
empresa. Depois fica um time de suporte, de apoépe assegura que sempre vai
ter brasileiros la. Entdo, vai uma equipe precarster 09 a 10 pessoas. Depois vai
uma equipe dstart upque, depende a operacao, vai de 12 a 50 pessazpois
ficam duas ou trés pessoas la. Mas essas pessnéisard em areas técnicas, elas
cuidam mais da parte de gerenciamento mesmo. jEstado H1]

4.4.2 Estratégia de atuacéo internacional da EmprasB

A Empresa B, apesar de ndo possuir um posicionam@ot agressivo quanto a
Empresa A no que diz respeito a atuacdo internakitambém procura ter um alcance global
consideravel. Um dos seus objetivos de longo péaestar entre as cinco maiores empresas
mundiais no segmento em que atua.

Os objetivos estdo muito claros. [...] E nesse gusa, evidentemente, o negdcio
tende a crescer e se consolidar no continente -aprégicano e na comunidade
europeia, onde temos importantes bases de mongafipra sdo os consumidores de
autopecas e sistemas). Nos temos, também, assegitegentes da Asia, que estéo
se consolidando como bases muito importantes diugéo de veiculos comerciais,
como é o caso da Coréia, do Japdo, da China edim linde progressivamente
estamos procurando desenvolver mercado. A Asiaaaédpequena no nosso
portfélio, mas o aumento das nossas atividadeshinega@ um bom sinal de que ndés
estamos levando aquela regido a sério e em unmadesBbngo prazo. [Entrevistado
H2]

A representatividade das atividades internaciordés Empresa B nédo € tao
significativa quanto na Empresa A. Dessa forma,s satvidades ainda tém um foco
predominantemente no mercado doméstico, especitdpenque procura manter a lideranca
gue possui.

Atualmente as exportacdes representam 20% dassnatbgidades, alguns anos um
pouco mais, outros anos um pouco menos. Entao &0&tel fazemos ainda é para
0 mercado interno. Mesmo assim, 20% com certezaito mepresentativo. [...] E
claro que a operacdo, o dia-a-dia, é separado.ddisa é vender la fora, outra coisa
€ aqui dentro. Mas, estrategicamente, as coisagysabmente importantes. O que
nés precisamos perceber € que somos um grupo desaspfundamentalmente
voltado para o mercado interno, ja que ele resppod@&0% de tudo o que fazemos
hoje. [Entrevistado H2]

Por outro lado a Empresa B tem consciéncia daagtarno mercado interno e das

opc¢Oes limitadas de crescimento dentro das fr@astemacionais. Por isso os objetivos de
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expansdo consideram um aumento da participacdonacienal, ainda que de forma

cautelosa. Existe na organizacdo a consciénciastms inerentes a atividade internacional.

Agora, é 6bvio que em um mercado interno onde sdideses, a tendéncia de
crescimento esta no mercado externo, pois o crestimnterno fica atrelado as
possibilidades de crescimento do pais. O mercadterrex oportuniza
estrategicamente um processo de aceleragdo danoeess. I1sso se reflete, por
exemplo, nas nossas vendas nos Ultimos cinco Biogsas vendas estéo crescendo,
nos Ultimos cinco ou seis anos, a uma taxa médi23% ao ano. Nossas
exportacdes, no mesmo periodo, cresceram a umanadia de 33% ao ano. Entao
isso quer dizer que as exportacdes estdo cresceamidarapidamente que as vendas
no mercado doméstico. Com isso, a tendéncia em anmonte futuro é que as
exportacdes tenham relativamente uma importancigormdo que tém hoje.
[Entrevistado H2]

O gradativo avanco no mercado externo da Empresat® ocorrendo por meio de
estratégias adaptadas para cada regido, com iagd@ntde escritdrios comerciais, plantas
industriais, centros de distribuicdo e unidademmdatagem em CKD. No que diz respeito ao
grau de comprometimento com os mercados, a EmpBesalota predominantemente
estratégias de médio envolvimento, especialmerdgést da formacéo geint venturescom
organizacdes europeias. A organizacdo montou sueipa e Unica unidade fabril no exterior
em 1994, fixando-se ao sul da Argentina. A EmpRsambém procura se beneficiar de

incentivos fiscais instalando unidades de CKD eisgszonde essa atividade se demonstra

compensatoria.

Eu posso dizer hoje que temos uma rede de unid&désicas no exterior temos
apenas uma na Argentina. Mas temos trés unidadesodeagem de implementos
rodoviarios, reboques e semireboques, na Africa nomMarrocos, uma na Argélia,
uma no Quénia. Nés temos dois grandes centros stiebdicdo de autopecas na
Argentina e nos EUA. Estamos implantando um teoc€lentro de Distribuicdo
presentemente na Alemanha para atender as morgaderala. Além disso,
possuimos toda uma rede de escritorios comerdi@ifios escritorios comerciais
naquelas unidades que eu ja citei e também no ,GQbélea a regido andina, no
México, para o mercado mexicano, na Africa do ®al,Alemanha, no Oriente
Médio e na China. Além desses escritérios comerojpie SA0 NOSSOS, uma extensa
rede de representantes e distribuidores, que pmmaossas vendas e assisténcia
técnica ao produto. Todo esse conjunto, que eu atiardenetworkinternacional,
consegue hoje fazer um volume milionario de negd¢tentrevistado H2]

A opcdo pela formacdo dmint venturesé caracteristica também marcante da
estratégia de atuacdo internacional da Empresa & &ualmente trés parcerias
internacionais, voltadas a agregacdo de esforcosurgfies que beneficiam as empresas
coligadas mutuamente. Na maioria dessas assocjagOEmpresa B procura juntar sua
capacidade comercial e extensdo dos negocios coamesenvolvimento tecnolégico de

empresas estrangeiras. Essas parcerias propidi@nséeréncia de tecnologias de ponta para
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a Companhia, além de Ihe garantir canais paratabdigdo de seus produtos no mercado

externo.

Eu acho que essasint venturesndo sédo nada mais do que a materializacdo da
percepcao de que melhor do que estar sozinho rébesteacompanhado, s6 isso. Na
area de autopecas, por causa dessa parceria, més tecnologia de padrdo
mundial, cumprimos com padrfes de qualidade mus)digis temos que respeitar
normas mundiais. As grandes montadoras de vei@flostodas multinacionais,
existem poucas empresas locais nesse processodeno tmundo. NOs temos que
fornecer o0 mesmo produto com a mesma qualidadeuatguer lugar do mundo.
Por isso, obviamente que nesse processo, sobremdetor de autopecas, nés
constatamos que era interessante ter parceircaceifns que tivessem ja renome
internacional, que tivessem marca, que tivessemdrlkds enfim, reconhecidos no
mercado. Esse foi o caso das parcerias atuais.dweenmto em que néds percebemos
gue teriamos possibilidade melhor de acessar mes@dos teriamos possibilidade
melhor de acessar tecnologia, experiéncia, do psocde fabricacdo. E na medida
em que nos percebemos que eles também se dispusatamdir os investimentos
conosco, se formou a equacgédo perfeita para fagarassociacdo. [Entrevistado H2]

Os métodos de selecao e definicdo do modo de atwmgécada mercado no qual a
Empresa B atua obedecem a um padréo interno @Bedstido e evoluido ao longo do

tempo. A empresa tem foco predominante na demandaedcado no pais de interesse.

Em primeiro lugar, levamos em consideracdo o estélgi desenvolvimento da
regido. Como consequéncia, realizamos uma avalidedoercado, tendo por base a
demanda, o interesse por nossos produtos e, mim@Epte, o ambiente
concorrencial. Por exemplo, neste momento atual @ato que na india e China,
apesar de terem uma base concorrencial signifegaipresentam uma demanda
latente de mercado que ndo podemos desprezar. j@uisE representa uma
oportunidade potencial, entdo é claro que nos vdmdentar buscar um espaco.
Esse é o norte, volta tudo & histéria que eu tei.f&s drivers sdo mercado,
oportunidade e capacidade de mitigar desafios agame[Entrevistado H2]

No que se relaciona com as estratégias de orgdoiz#g pessoas nas unidades no
exterior, a Empresa B procura manter times miseoudcionarios expatriados com nativos,
sempre liderados por um executivo brasileiro. EEssana forma encontrada pela Empresa B

para levar sua cultura organizacional em todasaitlades nas quais atua.

O fato € que tem uma extensa estrutura que camtanmem um bom nimero de
executivos expatriados, que foram criados aqui eriaS. S80 gente nossa, da
regido e que esta servindo la fora. Tem gente geriina, tem gente no Chile, no
México, nos EUA, na Alemanha, na Africa do Sul Gwiente Médio, no Quénia, na

Argélia, na Franca, na China. Entdo, existe umaipequmuito extensa de

conterraneos nossos que esta trabalhando e comtidbpara isso. [Entrevistado

H2]
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4.4.3 Estratégia de atuacao internacional da EmprasC

A Empresa C possui uma estratégia mais contiddudea@o internacional, em relacao
as empresas anteriores. Ndo ha unidades fabrixtedoe e o nivel de comprometimento
méaximo com um mercado € a existéncia de uma unidadeansformacao final no México,

existente para ter alguns beneficios tributariagiake pais.

No caso do México, trata-se de um programa setqualse tem la de incentivos a

investimentos estrangeiros. Entéo, a gente famk terminacéo do produto. Ele vai

semi-pronto e la nés fazemos a etapa final do peageembala, e com isso a gente
ganha o certificado de origem mexicana. [Entredlistd3]

Nos demais mercados internacionais em que a atualtdmpassa a simples
exportacdo, ha Centros de Distribuicdo Logisti@evido as caracteristicas do negocio em
que atua, a Empresa C utiliza predominantementérios logisticos no momento em que
estabelece unidades no exterior. Sua andlise dessnmercados leva em consideracdo
basicamente a localizacdo geogréfica do pais, dommoa de escolher locais que tenham

maximizada sua capacidade de distribuicéo local.

O que a gente busca muito € uma localizacdo gecgrfa facilidade logistica que
ela te oferece. Por exemplo, na Europa, nés tenitspanha para atender a Europa
Ocidental, a Alemanha para a parte norte do caméne a Eslovénia para toda a
faixa Leste da Europa. E utilizando as melhoresidades logisticas que tem nas
regides. Nos EUA, nés temos em Miami, em Hustoxa¥ee em North Coll, na
Virginia, que sao localizagbes que tém maior camae@io do mercado de reforma,
que é toda a faixa leste, desde a Flérida até Magssets. Também conseguimos
ter acesso ao Canada, que € um mercado impor@tea@s. A gente ainda esta em
um processo de estruturacédo la, temos que comepansar na Califérnia, que
também é um mercado importante, e alguma coisa paifal, na regido do
Kansas. Mas basicamente estd baseado na concerdeagalume de negd6cio com a
facilidade logistica. [Entrevistado H3]

A escolha por atuar com Centros de Distribuicdoistomgps € uma tendéncia ja
consolidada para a Empresa C. H4 uma preferénciaepse tipo de estratégia de
envolvimento especialmente devido as dificuldadesconseguir o comprometimento dos

distribuidores e as margens maiores decorrentesge @ssilo de atuacao.

O que acontece é que a nossa linha de reformaenfiontiita margem, entéo fazer
isso através de distribuidor encarece muito o gootfuna ponta. Adicionalmente, a
situacao através de um distribuidor ndo permitesgueonsiga estabelecer a politica
corporativa da empresa de uma forma mais efetivaue nunca vai ser a empresa
que vai estar 14, isso € através do exportadoiist@ldiidor, entédo, acaba sendo um
atravessador que s6 faz um negdcio quando estd éem@drgem que estabeleceu. Ja
com uma estrutura propria, se consegue ter maisbifidade para alcancar a
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competitividade que é necesséria e, também, imgtibliticas e programas de marca
e imagem do produto. [Entrevistado H3]

Apesar da resisténcia em montar fabricas no exterxistem projetos de longo prazo
gue prevéem essa possibilidade.

A empresa esta em um processo de internacionabizagin projetos ja em estudo
para unidades fabris no exterior e a ideia é gsggrmemos realmente uma empresa
multinacional. Entdo, a ideia da empresa é senationalizar cada vez mais,
aumentar a linha de produtos, diversificar o raneo rigécios e estabelecer,
também, unidades fabris no exterior, que sao firgmque o tempo acaba exigindo.
O Brasil também ja ndo é mais o paraiso da maddemarata, do custo industrial
baixo. Existe esse sentimento de que o mercadglébo e ndo somente o Brasil.
[Entrevistado H3]

As decisbes para atuacdo no mercado internaci@oabaseadas em grande parte no
senso de oportunidade. A Empresa C possui umangista de monitoramento dos mercados
internacionais com o objetivo de garimpar oportad&bs e expandir os negdcios em todos os
nichos de atuacdo. As definicbes por atuagdo emmemtado exterior, assim como nas

empresas A e B, sdo embasadas, predominantemendmatises de oportunidade.

A gente tem um trabalho constante de buscar infpdesmde potencial de mercado
pelo mundo todo. Como o que teve uma exposicaoconguénde nos Ultimos anos
para a China, para a India, a gente esta prestanad® atencdo nesse mercado.
Sabemos que para 0 nosso ramo 0 mercado la esté longe de se ter um
desenvolvimento como no Brasil, nos EUA e na Europa estamos indo devagar,
porque ainda existe la um conceito muito distaeratonhecer qualidade e tal.
Entdo, por isso, a gente esta estudando, com calngente sabe que ndo & um
mercado para agora, que € um mercado para amarmha, gente esta estruturando.
A definicdo de ir efetivamente para algum mercadesds acaba acontecendo a
medida que a gente vai reconhecendo o potencial erdicdes que o mercado
dispde. [Entrevistado H3]

4.4.4 Estratégia de atuacao internacional da EmprasD

A postura da empresa D com relagdo ao mercadoexésta ligada a uma orientacéo
predominantemente etnocéntrica. Existe uma filasainda arraigada de ter exclusivamente
fabricas no Brasil. O maximo de envolvimento conraaipaises se da atraves da instalacao
de Centros de Distribuicdo Logisticos. A empresaaugda, 0 mercado exterior como uma
alternativa para escoar a producao, visto que ap@actdade produtiva supera a demanda pelo

produto no mercado doméstico.
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A instalacéo de fabricas no exterior esta descaeau nossa organizagdo. A gente é
uma empresa que vai completar 98 anos e sempmasveomo filosofia ter
fabricas no Brasil. Entdo, nosso objetivo é essesshl linha de producéo tem que
ser nacional. [...] Com o0 uso intensivo de novasidibgias comecamos a ter um
ganho de producdo e o mercado brasileiro comecgg®r aisto como um mercado
pequeno, tendo em vista nossa capacidade prodHiiye, para determinadas linhas
de produtos, temos uma produ¢édo muito grande. @ogegater uma ideia, em termos
de nimeros, hoje nossa maior fabrica produz 1.800#cas diarias. Mesmo que se
cologue tudo isso no mercado brasileiro, com aegehegando a 185.000.000 de
pessoas, € muita mercadoria. Entdo, justamentecgma disso ndés comegamos
também a visualizar o mercado externo como um piztkpara a colocagdo dos
nossos produtos. [Entrevistado H4]

A maior parte do mercado externo da Empresa D red@al@ através de exportacdes
indiretas. Nos mercados em que ha maior demandsdemxescritorios comerciais e, dentre
esses, 0s mais interessantes geograficamente possrgros de Distribuicdo proprios, esse

€ 0 maior nivel de comprometimento assumido pelprEsa D com mercados internacionais.

A partir do momento em que vocé coloca um Centrditribuicdo no exterior,
vocé praticamente esta administrando o estoquesdclgente, ou seja vocé pode
vender pequenos lotes de mercadoria ao invés ddewemm contéiner para
determinado cliente, que vai armazenar aquela meneae somente vai comprar de
novo daqui a uns cinco ou seis meses. Esse € um fatir muito importante. Por
gue isso? Na verdade aqui no Brasil 0 nosso foaearte logistica. Entdo a gente
colocou nas unidades 14 fora 0 mesmo parametroutjlie|mmos aqui no Brasil.
Tanto € que nossas estruturas no exterior sempneut@ brasileiro que esta
comandando. [Entrevistado H4]

No excerto anterior da entrevista conduzida jumteeiatrevistado H4 fica evidente a
visao etnocéntrica da Empresa D em termos de atuatginacional, especialmente no que
diz respeito a reproduzir nos mercados em que asufrmulas utilizadas no mercado
nacional. A utilizacdo dos parametros do mercadwonal no gerenciamento das unidades

exteriores esclarece ainda mais essa colocacammssderacdes logisticas, nesse sentido, sdo
0s principais norteadores das estratégias de atusteginacional.

Quando abrimos o CD na Alemanha, por exemplo, tegemsiderou basicamente a
parte logistica, tanto em termos de localizacdooccem custos. Entdo, acontece
assim, nds embarcamos um contéiner de mercadogias @ nosso depodsito na
Alemanha, e o pessoal da Alemanha faz a distribupgiia os demais mercados.
Essa mesma légica funciona também em outros CXsaounidades que abrimos
no exterior. Sempre visualizando a parte logisfEatrevistado H4]

Nesse sentido, no que se relaciona com a estratiegiatuacao internacional da
Empresa D, é possivel observar a relacdo existemite a principal forca interna e as

estratégias de envolvimento com outros paisesadasceminentemente em fatores logisticos.
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4.4.5 Estratégia de atuacao internacional da Emprass

Em média, mais de 40% do faturamento da EmpresasHiktimos cinco anos foi
resultado de atividades internacionais. Dessa foanarganizagdo valoriza e investe no
mercado externo de maneira continua, procurandandelver suas operagdes estrangeiras de
forma a atender as necessidades de seus clientesnarionais. Entretanto, o
desenvolvimento mais acelerado aconteceu a padir 2800, com o aumento do
comprometimento em determinados mercados e a tasd da empresa como uma

organizacdo que atua de forma global.

Até muito pouco tempo atras tinhamos um Centro @geBvolvimento e Fabricacao
e sistemas de distribui¢do de pecas e atendimestoarcados a partir de Caxias.
Claro, tinhamos um Centro de Distribuicdo na Argene outro nos EUA. Mas a
partir de 2006, nés diversificamos isso ampliandoCentros de Distribuicdo. O
Centro de Distribuicdo tem dois grandes fatoresitipos, o primeiro € o
atendimento mais rapido ao cliente e o segundatéralimento com lotes menores.
Adicionado a isso, de |4 para ca nés estamos lrabdd com duas empresas no
exterior. Alguns clientes exigem da gente essacposglobal. Mesmo que vocé
tenha algumas limitacdes de fabricacdo 14, elerequeer que vocé tem mais de um
ponto de fabricacdo. Entdo, nds estamos presesseSWA e na China, basicamente
para atender a clientes nossos que ja estdo #miem para buscarmos um Centro
de Fabricacdo de baixo custo fomos para a China metade do pré6ximo ano
estamos inaugurando uma nova planta industriatr¢iistado H5]

Com excecdo da unidade na China, em que o baixo cl#s producdo também
motivou a instalacdo de uma fabrica, nos demaigades ndo € essa a principal motivacao
da Empresa E para aumentar o investimento no ext&i aumento do comprometimento
com novos mercados € decorréncia principalmentandéises logisticas e das necessidades
dos clientes em cada pais e da importancia dagaé&ena carteira de clientes. Os Centros de

Distribuicdo Logisticos, dessa forma, sdo a predciforma de atuacdo no mercado

internacional.

Os Centros de Distribuicdo Logisticos sdo uma fodeaarantirmos prontiddo no
atendimento ao cliente e as vendas em lotes menssesalvez encareca um pouco
0S custos, mas permite que estejamos presentes/eracd paises a partir de uma
nica base. E isso 0 que acontece com o nosso Glen@anha, por exemplo, de
onde conseguimos atender a toda a Europa. Aléno,déssarmos presentes em
diversos locais estabelece uma relacédo de proxiteidam o nosso cliente, facilita
o relacionamento e permite um atendimento maislcéps demandas. [Entrevistado
H5]

Os estudos de mercado realizados pela EmpresaaEafar em novos paises buscam,

basicamente, identificar oportunidades e potendeaiatuagao.
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Antes de ingressar em outro pais, nés fazemos abmltro de marketing, de
prospeccdo de mercado normal, tradicional, aquedesg estuda na escola. A gente
vai para aquele mercado, vé qual o mercado potené@aguais sdo as forcas e
fraquezas da nossa companhia para ingressar nageetado, vé oportunidades e
ameacas. NOs tracamos essa matriz de oportunidadesgas, forcas e fraquezas e
fazemos uma analise daquele mercado. Verificamgseotemos de melhor que
nossos competidores, porque comprariam da genteugmao comprariam. O que
fundamenta uma ida para la sao os planos de magkgfntrevistado H5]

As analises e estratégias de atuacdo da Empresagerior sdo feitas levando-se em
consideracao a realidade e as oportunidades dencadado no qual atua, em uma visdo
claramente policéntrica. A empresa analisa cadacader individualmente e considera
estratégias especificas para cada mercado de amomid@as oportunidades que apresenta e o

interesse da empresa naquele local.

Até algum tempo atras, nés tinhamos um plano égicat global e desdobravamos
em estratégias para cada um desses mercados. Mademos, nos ultimos quatro
anos, que deveriamos ter um plano estratégicogaat@ um dos mercados. Entdo,
nés comegamos a fazer uma Matriz SWOT especifiqueda mercado, com
objetivos para aquele mercado. Alids, comegamos dicesionadores para aquele
mercado. O que nds, enquanto gestdo, esperamasdéedos. Ai formatamos a
matriz, estabelecemos objetivos, descrevemos égitate planos de agdo para cada
um desses mercados. Entdo, cada um tem a mesuarest 0 somatorio de todos
esses planos de negécios, n6s chamamos de Plaatégisb. No entanto, é claro
gue se vocé pegar um plano de negdécios para os El6A mais maduro do que o
da China, porque la existe mais aprendizado. Eta dasses planos de negécio nés
temos uma atividade muito importante. Todo mésted®s unactivitie reportdas
unidades, que se reportam sobre o resultado dapmracéo a partir daquele plano
de negocio que foi estabelecido. Entdo, fica unersia de gestdo transparente, o
gestor que esta la sabe o que esta sendo cobrads sabemos o que podemos
esperar dele. E nessa relagdo que nés construimosso negocio. [Entrevistado
H5]

No que diz respeito a contratacdo de pessoas ndades do exterior, a politica da
Empresa E segue 0s mesmos preceitos das demaissasygrocurando mesclar funcionarios
locais com pessoas vindas do Brasil, preferenciaiengue tenham algum tempo de atuacéo
na empresa, conhecendo sua filosofia e culturaa psssoa € escolhida pela alta direcdo e

torna-se responsavel por aquela unidade no exterigeralmente coordena um grupo de

pessoas eminentemente nativas da regiéo.

No6s sempre temos em todos esses locais gente riessapara entender, para
desenvolver, para fazer o elo de ligagdo conoscemHBodos os locais nds temos
gente nativa. Alids, € imprescindivel que se tamdtavos para que a coisa ande la.
Na Argentina nos temos trinta e poucas pessoas brasileiro. No México nés
temos um brasileiro. Nos EUA tem dez ou doze passogemos dois brasileiros.
Entdo é uma mescla, mas 0s gestores sao sempmaPaEjui. Temos bastante
énfase na contratacdo de pessoas locais, paraefume atingidos os objetivos do
Plano de Negdcios. [Entrevistado H5]
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4.5 ANALISE COMBINADA DOS CASOS

A analise combinada dos casos consiste em uma cagdoeentre os diferentes padrées
de atuagédo apresentados nos casos pesquisados2008!, GIL, 1999). Dessa maneira, s&o
utilizadas as variaveis analisadas nos cinco cpaos caracterizar os elementos-chave do
processo de internacionalizacdo e das estratédaadas pelas empresas objeto de estudo,
como forma de identificar similaridades e diferen@ncontradas em cada uma dessas
realidades.

4.5.1 O processo de internacionalizagao

Pode-se perceber, nos cinco casos estudados, aampa do MERCOSUL enquanto
mercado de exportagdo para os produtos fabrical8ema Gaucha. Em todas as situacoes, a
primeira exportacdo foi realizada para paises doeCRul, na América do Sul. Ja no que se
relaciona ao ano de inicio das atividades no exteeixiste umgap de onze anos entre a
primeira exportacao realizada pela Empresa A —ia experiente no mercado internacional —
e a Empresa C — com menor tempo de atuacdo naoextAr Figura 16 resume essas

informagoes.

Figura 16 — Relacao entre Ano de Fundacao x Ano d&rimeira Exportacéo x Pais da Primeira
Exportacéo

Emp. A Emp. B Emp. C Emp. D Emp. E
Ano de Fundagdo da| - 1g4q 1949 1973 1959+ 1954
Empresa
Ano da Primeira 1961 1972 1982 1975 1969
Exportacao
Pais da Primeira , . , : 1.
Exportacéo Uruguai Uruguai Chile Uruguai Paragual

* Ano de consolidagdo da empresa no negdécio enayzeatualmente
Fonte: Dados da pesquisa
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Os cinco entrevistados citaram primordialmente cossiimulo inicial para a
internacionalizacdo as oportunidades identificad@anercado internacional. Também nas
cinco empresas a intencao de ingressar no mercaeitoe foi deliberada, o que significa que
a atuacao internacional nao foi casual, mas sirto fde um esforgo interno. Ressalta-se,
ainda, a participacéo do governo como facilitadompdbcesso. Na Empresa B os incentivos
fornecidos pelo governo foram enfatizados pelodmdtado H2, ao mesmo tempo em que as
outras empresas também reconheceram a importéamg@iarticipacdo governamental para sua

decisao de ir ao exterior.

Com algumas excecdes ocasionais, a expansédo noadwogrinternacionais seguiu um
desenvolvimento incremental, primeiro com exporacara os paises onde a distancia
geografica e psiquica era menor, como 0s paisésrdgica Latina, para depois prosseguir
em paises em que essas distancias eram maiorealmAtie, todas as empresas estao
presentes em todos os continentes do globo e nes organizagfes estudadas, os ultimos
mercados a serem trabalhados foram aqueles ladadizeo Oriente Médio e Asia, justamente

0s mais distantes em termos culturais e fisicappocge pode verificar na Figura 17.

Figura 17 — Importancia do mercado exterior para a®rganiza¢gdes estudadas

Empresa A | Empresa B | Empresa C | Empresa D | Empresa E
Representatividade da
receita no exterior 38,7% 17,6% 29,8% 36,8% 41,3%
sobre o faturamento
total (em 2008)
Principais mNercados Ame_rlca Mercosul EUA Ame_rlca NAETA
de exportacao Latina Latina
Mercados mais China e China e Oriente Oriente China e
recentes India India Médio Médio India

Fonte:Dados da pesquisa

Em um dos casos nota-se a comercializagdo comspags distantes logo no inicio do
processo de internacionalizacado, situacao vivida pmpresa B, que teve a Argélia como um
dos primeiros destinos de suas exportacdes. Neassga®, nota-se a influéncia datwork
para a obtencdo de clientes no exterior, visto gueenda foi realizada através da
intermediacdo de parceiros comerciais. Por outto, ltomar essa situacdo isolada como uma

excecdo aos preceitos do desenvolvimento incremel@aEscola de Uppsala parece
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precipitado, especialmente porque ndo se tratodedenvolvimento de um relacionamento
com aquele pais, mas sim em um negdécio de ocas@&@uenas voltou a se repetir muitos

anos depois, quando a Empresa B definitivamentévesingressar no mercado africano.

Mesmo as empresas tendo iniciado seu processo tenaoionalizacdo com
exportacdes para paises em que a distancia gexageatultural era menor, esta tendéncia nao
se observou nas decisbes por aumentar o comproemitiraom esses mercados. De fato, ao
se observar a evolugao dos clientes internaci@passivel constatar que em todos 0s casos,
as primeiras exportacdes foram na Ameérica do Su#, depois evoluiram para a Europa,
posteriormente Africa e por ultimo, Asia e Oriemtiédio. Por outro lado, as decisBes de
aumentar o envolvimento, instalando novas fabreasentros de distribuicdo, ndo seguiram

0 mesmo padrao, conforme o exposto na Figura 18.

O discurso dos entrevistados evidencia a valor@al@s beneficios logisticos e de
custos em detrimento de fatores como conhecimentmercado, quando da montagem de
novas unidades no exterior. Nesse sentido, evidenaiconjuncéo dos beneficios logisticos e
da volume de negdcios como fatores determinanteecigdo por aumentar o envolvimento
nos mercados estrangeiros. Ainda no discurso dosveiados, evidencia-se a importancia

dos parceiros no exterior como facilitadores deesso de internacionalizacéo.

Figura 18 — Unidades no exterior

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Fabricas no
. 9 1 0 0 2
exterior
Centros de
o, 0 5 5 9 1
Distribui¢éo
Portugal 1991 | Argentina 1994 EUA 1999  EUA 19416 UAE 1989
Argentina 1998 | EUA 1995 Argentina 199F  Alemanha 994l | Argentina 1989
. México 1999 | Chile 2000| Chile 2001  México 1997 ir@h 2008
Paises em qu
estao Colémbia 2000 Argélia 1999  México 2005  Colémbia 1999
localizadas as|{Afica do
unidades no sul 2001 Marrocos 2003 Espanha 2006  Franca 1999
exterior e data) pyssia 2006| Quénia 2007 Chile 2000

de fundacéo

india 2006 Peru 2002
Egito 2008 Honduras 2004
China 2009 Emirados 555

Arabes

* Incluindo Unidades de CKD
Fonte: Dados da pesquisa
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4.5.2 Barreiras identificadas pelas empresas

As empresas pesquisadas convergem no que diztoeapdarreiras encontradas para a
sua atuacgdo internacional. A Figura 19 apresentpriogipais pontos destacados pelos
entrevistados, que estdo em consonancia com ogtesplevantados na Figura 3, que
apresenta as principais barreiras enfrentadas p@igwesas nos paises com 0s quais

comercializam.

Um fator, entretanto, que chama a atencéo e naddotificado na literatura levantada
para este estudo € a questdo da influéncia da imegepais no desempenho das operacgdes
internacionais citado pelas empresas A e E. E$agdo sugere uma relacdo de causalidade
que pode se tornar objeto de um estudo mais amtadion visto que € uma consideracao

empirica. De qualquer forma, a afirmag¢do demonstri® nivel de coeréncia.

Figura 19 — Principais barreiras citadas pelas emmsas

Empresa Barreiras
() Idioma; (ii) Cultura; (iv) Logistica; (v) Impdss; (vi) Resisténcia g
produtos estrangeiros; (vi) Imagem do pais.

() Impostos; (i) Instrumentos nao tarifarios;i)(iCultural; (iv) Encontrat
parceiros locais.

() Resisténcia a produtos estrangeiros; (i) Im@®s (iii) Cultural; (iv)
ldioma.

(i) Cambio; (ii) Barreiras tarifarias e néo tariéa; (iii) Cultural; (iv) Idioma;
(v) Encontrar parceiros locais; (vi) Normas técaica

() Barreiras nao tarifarias; (ii) Imagem do p4dig) Custos Logisticos; (iv
Cultural.

Fonte: Dados da pesquisa

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

A atuacéo das diferencas culturais como barreméemadas pelas empresas em sua
trajetoria internacional precisa ser destacadaetmgdo as demais, dada a énfase com que foi
tratada em todas as entrevistas. E interessangéevabsporém, que por mais fortes que essas
diferencas parecam ser, elas ndo chegam a se iorpaditivos da atuacado internacional,

apenas requerem maior cautela em determinadosdwosrca

De forma geral, percebe-se, nas organizacdes éstsidgue nenhuma barreira supera o
principal driver que motiva a atuacdo internacional, que € a opddde de mercado. Em
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outras palavras, caso a empresa perceba a opadenictla irA transpor as barreiras
encontradas com vistas a atingir seus objetivoatégicos.

4.5.3 Estratégia e gestéo

Nas empresas pesquisadas, a forma de atuacacacitera esta atrelada a objetivos
estratégicos. Todas as organiza¢des séo lideresermado nacional em seus segmentos e
buscam no exterior formas desenvolver novos mes;adsto que no ambiente doméstico
suas vendas atingiram niveis de saturacdo. Dess®,fgara consolidar os objetivos de
crescimento organizacional, as empresas sentemmgelidlas a buscarem formar novas
carteiras de clientes, através de contatos no iexteEntretanto, atuar no mercado
internacional exige uma complexidade maior das agders, adaptacées a regras e normas

globais e investimentos de longo prazo.

Tendo em vista os altos custos de atuacdo intenmacias empresas pesquisadas
procuram encontrar nas suas forcas internas asorasliormas de atuacdo no mercado
internacional. As empresas C e D, por exemplo,ysssno mercado brasileiro uma forga
logistica que Ihes fornece diferencial competit@p consequentemente, a lideranca do
mercado. Essa férmula é transferida também pararoano internacional, com a montagem
dos Centros de Distribuicio em mercados de interesgatégico. A empresa A, por outro
lado, tem no processo produtivo sua principal foécpor isso que privilegia a montagem de
fabricas no exterior como uma forma viavel de &@oaagternacional, apesar do alto risco e

dos custos que isso representa.

No caso da empresa B, o potencial de formacdo denms, sua marca no mercado
nacional, é transferido para a atuacédo internakitmendo a formacao deint venturesem
todo o globo. Por fim, a empresa E ainda tem uas& Ipredominantemente nacional e atua
no exterior basicamente através de exportacacadiggitretanto sua forca produtiva fez com
que ela pulasse estagios no grau de envolvimento a mercados no exterior, tendo ja
passado diretamente para a instalacdo de fabnidtasio nivel no que diz respeito ao

comprometimento de recursos e riscos envolviddsigéra 20 resume esse comparativo.
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Figura 20 — Relacéo entre forcas no mercado domésti e formas de atuagdo no exterior

Comparacdo Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Forga no Eficiéncia Redes de Logistica de Logistica de Eficiéncia
mercado . : o o .

) Produtiva relacionamento| Distribuicdo Distribuigéo Produtiva
nacional
PrlnC|paI~forma Instalagéo de Joint Ventures Centros de Centros de Exportacdo
de atuacéo no . .| e Unidades C C _
exterior unidades fabris CKD Distribuigéo Distribuigéo Direta

Fonte: Dados da pesquisa

No que diz respeito a gestdo das unidades no @xtérsenso comum entre as empresas
entrevistadas a presenca de um brasileiro comaipainexecutivo na coordenagdo das
atividades. Em todos os casos, os funcionariosteagas sao escolhidos dentro da prépria
organizacao, de acordo com seu potencial e o telaponpresa. Existe uma preferéncia por
colaboradores que ja tenham certo tempo de empresano comando de uma unidade no
exterior, uma de suas principais atribuicbes sararla cultura da matriz para o local em que
estiver atuando. Por isso, os colaboradores erwigdoa gerenciar unidades no exterior
passam por um processo de treinamento que visddddapa nova realidade em que irdo
trabalhar, com vistas a minimizar o choque cultsadtido. Também é consenso a presenca
de trabalhadores nativos como forma de estabete@o entre a cultura da empresa e a

cultura local.

Com relacdo a gestdo e planejamento internaci@salempresas adotam métodos
semelhantes, dentro das praticas usuais de plamejarestratégico. Ou seja, as empresas
realizam um planejamento global que estabelecdiwigee metas para a organizagdo como
um todo. Esse planejamento é feito com base ensasdle cenarios globais, que identificam
oportunidades e ameacas e, também, as possibgidé@lerescimento em cada local de
atuacao. Posteriormente, 0os gestores responsaretaga mercado negociam com a dire¢ao
local metas especificas para o seu mercado, alsheas planos estratégicos da organizacao.
Periodicamente, o gestor de cada mercado precestaprcontas e reavaliar seu plano

estratégico dentro das metas organizacionais.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracéo e execucdo da pesquisa qualitativaaspecial dos estudos de caso, nédo
permitem a tomada de conclusdes definitivas a tesges assuntos investigados, entretanto
levam & geracado dasightsou hipoteses que posteriormente poderdo ser coagwe pelos
meétodos quantitativos. Este é o caso da pesquisajuestdo. Mais do que chegar a
afirmacgdes conclusivas, procurou-se buscar infodem@profundadas sobre o processo de
internacionalizagcdo das cinco maiores empresagda Saulcha de forma que elas no futuro
possam ser utilizadas como comparativo para oonganizacOes da regido que pretendem

seguir caminho nos mercados externos.

Sendo assim, a seguir apresentam-se algumas a@gdide tomadas com base nos
resultados da pesquisa, que na verdade sdo propssiealizadas a partir da andlise dos
dados. Nao se tratam, neste caso, de conclusdassimados resultados da reflexdo do
pesquisador com o intuito de obter uma explanagitwreso assunto. As principais
consideracOes serdo realizadas em topicos e, pppfopde-se um fluxograma explicativo

que, de forma sintética, resume 0s assuntos tsataekie trabalho.

5.1 A REALIDADE SOCIOECONOMICA

Os resultados obtidos com a pesquisa sugerem gaoelantre o desempenho
internacional e as politicas de incentivo realizageelo pais. Nos casos pesquisados,
observou-se que o inicio das exportacdes ocorrsiamente em um periodo de grandes
incentivos governamentais, especialmente na débad®70 com a politica de substituicdo
das importagbes e 0s estimulos a exportacdo, corthamado milagre econdmico. Os



115

resultados também indicam que as politicas de a&semlp impostos para a exportacdo

continuam a exercer influéncia como estimulos pardernacionalizacdo das empresas.

No que diz respeito ao contexto social, evidens@a influéncia da imagem do pais
no desempenho exportador das organizacdes em ededse caso, foi possivel notar as
dificuldades obtidas especialmente nos paisesaeaenvolvidos com relacdo a qualidade do
produto proveniente do Brasil. Da mesma forma, ropnos casos de corrupgdo e violéncia
divulgados na midia internacional foram citado®geaintrevistados como fatores que geram

preconceito e pautam o0s assuntos durante as negjegieom estrangeiros.

5.2 O COMPARATIVO COM AS TEORIAS DE INTERNACIONALIZCAO

No que diz respeito ao desenvolvimento das opesagdeexterior, verificou-se que,
no universo pesquisado, as empresas tiveram @ idieisua internacionalizacdo pautado
pelos preceitos de Uppsala, comercializando imeate com paises mais proximos
geograficamente e culturalmente para depois awemeiurse por paises mais distantes. Com
aumento da atividade internacional, entretantendé&ncia foi buscar maior envolvimento n&o
necessariamente nos mercados mais conhecidos,mas@ueles em que as oportunidades
de negdcio eram mais evidentes. Dessa forma, adepelo aumento no envolvimento com
outros paises passou a nhao ser mais determinaaaligéncia psiquica ou o aprendizado
obtido naquele mercado, mas sim fruto da identifioade oportunidades de negécio. E o
caso da Empresa E, por exemplo, que possuia dé88eapenas duas unidades no exterior
(na Argentina e EUA) e em 2008 montou uma fabree&€hina, um pais em que as diferencas
culturais e geograficas sdo muito grandes, mas aguesenta oportunidades de negocio
maiores ainda, mesmo sem ter aumentado seu eneoitontom outros mercados mais

conhecidos, como na Europa e Africa.

Identificou-se, ainda, a influéncia das redes déacienamento, ndo como
determinantes, mas como facilitadoras do processoternacionalizacdo das empresas, tanto
para a conquista de novos mercados, como parar@rieato das atividades nos paises de
interesse. A teoria do desenvolvimento de subsididge aplica somente a Empresa A, ndo
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sendo relevante apresentar consideragfes a seitoespste estudo. Nos casos das teorias
econbmicas, alguns aspectos do paradigma eclétidergam ser observados no estudo, em
especial no que diz respeito a localizacdo dasagpes exteriores e as motivacdes para a

fabricacdo internacional, nas empresas que apegaantais condi¢cdes.

5.3 ARELACAO COM A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Nos casos pesquisados ficou evidente a relaca® emnmiveis de envolvimento com o
mercado externo e as forcas internas de cada eega@in. Colocado de outra forma, as
empresas procuraram transferir para os mercadaexteoior as forcas que identificam no
mercado doméstico, de acordo com o proposto naligana eclético de Dunning (1988).
Nessa mesma linha, as caracteristicas do negomiordtraram também exercer influéncia
nas formas de atuacao internacional, o que indita relacdo entre o negocio e as escolhas
feitas para a atuacdo internacional, principalmente que diz respeito as pressoes
competitivas. Sendo assim, pode-se consideraroqudorme proposto por Porter (2003), as
forcas competitivas moldam a estratégia de atusg@macional nessas empresas, definindo,
especialmente, se haverd aumento do comprometimestanercados externos, e em quais

mercados essa escolha se dara.

Também é possivel relacionar algo semelhante nodgueespeito a formulacédo das
estratégias de atuacdo internacional dessas oagée Nesse sentido, apresenta-se uma
proposicao, de carater explanatério, que buscatiiat os principais aspectos elencados nas
entrevistas, no que tange a formulacdo de estastédg atuacdo internacional, como €

possivel observar na Figura 21.

No esquema proposto, é possivel observar que raségsis e os objetivos globais da
organizacdo atuam como geradores da estratégitudeda internacional. Nesse sentido, a
analise do cenario global — e sua consequenteifidagfio de oportunidades — e as forcas
competitivas da empresa no mercado doméstico sabalisadores na elaboracdo das
estratégias de atuacdo internacional. Dessa forosapaises em que as empresas percebem
que podem utilizar suas for¢cas competitivas pardamaar as oportunidades identificadas no
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mercado, ha uma tendéncia a aumentar o grau deracorafiimento, com a instalagdo de
unidades de CKD, Centros de Distribuicdo Logisticas Unidades Fabris. De forma
semelhante, nos paises em que as empresas aindauado, mas que demonstram um
cenario favoravel, abre-se uma oportunidade derns&oade mercados, através das formas de

menor comprometimento.

Figura 21 — Formacédo do pensamento estratégico nesipresas pesquisadas

Estratégias e Objetivos Globais da Organizagl'éo

Forcas Opcoes de Analise da
--H Competitivas no | - - crescimento da |-- atratividade dos {--
Mercado empresa mercados

Immmm s o s Estratégias de Atuacao Internaciornfat ------------- !

Aumento do
- ¥ comprometimento em
mercados estratégic

Expansao de mercado parg
Nnovos paises

Metas para cada pais/regiao
f

Acompanhamento das metas através de reunides igagod

Reavaliagdo dos cenarios

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos ressl@apesquisa

Em qualgquer um dos casos, e mesmo nos paises iGesegn que as empresas ja
atuam, mas ndo ha intencdo de aumentar o comproemgt, sdo tracadas estratégias, com
base nos mercados que apresentam maior ou meatividade. As estratégias propostas
desdobram-se em metas, cujo cumprimento € mondoatdvés de sistemas de reunides
entre diretoria e gestores locais, com periodi@dacdeterminada, que varia para cada uma

das organizacdes. Esse acompanhamento periodim, @k permitir a visualizacdo do
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andamento da empresa no mercado internacionala-sgnum momento de troca de

experiéncias e de levantamento de cenarios imgerpana a gestao corporativa.

5.4 AS SIMILARIDADES NO PROCESSO DE INTERNACIONALACAO

Apesar das diferencas estratégicas e de negociesaapadas pelas empresas
pesquisadas, foi possivel observar certa congraémcnivel estratégico, no desenvolvimento
do seu processo de internacionalizagdo. Dessa f@ana resumir os resultados das pesquisas
realizadas, propde-se um framework, que procur@tsiar de forma visual o processo de
internacionalizacdo nas cinco maiores empresaga Gaucha, conforme exposto na Figura
22.

No framework, a empresa tem como base para o id@iinternacionalizagdo um
motivador principal, que geralmente é o aumentaed®ita através da procura por novos
mercados. Nos cinco casos estudados, a motivagéal ifoi o crescimento dos negdécios

através da expansao da carteira de clientes no@ém@rnacional.

Visto que se tratam de empresas que a época datstscionalizagdo ja possuiam
lideranca no mercado doméstico, as oportunidadesedécios estavam limitadas a duas
opcOes: desenvolver produtos ou desenvolver mesc@flosoff, 1983). Com base nesse
estimulos iniciais, e nos estimulos identificadosimterior da organizacdo e no ambiente
externo, as empresas realizaram analises paraifickentas oportunidades no exterior.
Destaca-se no contexto desta investigagédo o papgbwkrno como facilitador do processo,
com politicas de subsidio as exportacdes. A oped ipternacionalizacdo nessas empresas
ocorreu, portanto, quando as mesmas perceberanagy®ssibilidades de ganho com a
atuacdo internacional justificavam os riscos quecipariam ser assumidos para iniciar a

operacdo em outros paises.

A partir disso a busca de novos mercados ocorrawést da participacdo em feiras
internacionais, do contato direto de clientes nterex e, também, da interligacdo com

componentes de uma rede de relacionamento da empres
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Cabe ressaltar, no tocante a este estudo, as dses fle internacionalizacdo das
empresas estudadas. A primeira delas, que podrusarterizada como expansao geografica,
seguindo o roteiro proposto pelos tedricos de Uppsao qual as organizacbes
desenvolveram primeiramente relacionamentos com pmEsSes mais proximos
geograficamente e culturalmente, e a partir danfoexpandindo suas operacdes para 0S
demais paises. Na segunda fase, que pode ser chateagumento do comprometimento
internacional, a trajetoria seguida pelas orgadieagsta alinhada aos determinantes para a
producao internacional previstos no paradigma ieoléSurge, nesse sentido, um modelo
hibrido explicado em parte pelas abordagens comperitais da internacionalizagdo e no

restante, pelas abordagens econémicas.

Figura 22 — Framework do processo de internacionaacdo nas empresas pesquisadas

Estimulos a Internacionalizacéo

Motivagéo Inicial

———

Barreiras

Empresa Barreiras

Internas Externas

Busca de Mercados
Feira: Contato diret Networl
i

Internacionalizacéo Inicial

Geografica

Expanséo ] Mercados mais proximos
: Mercados mais distantes

Estagios mais avancados de Internacionalizacéo

Aumento do

Envolvimento Mercados mais atrativos
Internacions

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos ressl@dapesquisa.
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5.5 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitacbes deste estudo sao ligadas, principaiepeao método de pesquisa
adotado. Dessa forma, as conclusfes e analisézadzes nos casos escolhidos precisam ser
consideradas sob o ambito restrito das organizaggtesladas, ndo podendo, a principio, ser

generalizada para outras empresas.

Além disso, uma vez que as entrevistas tiveram fac@ensamento estratégico das
organizacdes, o0s resultados obtidos carregam o gabjetivo das crencas e valores
individuais de cada entrevistado. Essa limitac@tretanto, € amenizada pelo fato de que
todos os entrevistados possuem mais de dez anmem@anhia em que atuam e ja possuem
internalizada a filosofia e a cultura da organipagde qualquer forma, ndo € a estratégia
dependente dos valores e crengas de quem a foriga? de outra maneira, ndo sao 0s
valores e os principios de uma organizacdo a sawaalores e principios das pessoas que

dela fazem parte?

Também ha que se considerar as proprias limitad®demalise de contetudo por conter
na sua elaboracdo a dependéncia direta das peesepcdo recorte do pesquisador. Sendo
assim, os resultados obtidos com tal andlise néendeser tomados como prova irrefutavel,
mas sim como uma ilustracdo, que permite corrop@i@mda que parcialmente, com o0s
pressupostos iniciais (BARDIN, 2004).

5.6 DESENVOLVIMENTO DE NOVAS PESQUISAS

Uma das principais contribuicbes da pesquisa @giabt, e mais especificamente do
estudo de caso, é a sugestéo de proposi¢oes teguegosteriormente poderdo ser estudadas
através de métodos quantitativos. Dessa formansights obtidos durante a anélise dos

resultados podem ser assuntos interessantes deigassque pretendam gerar teorias acerca
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do comércio internacional, especialmente no querepeito a atuacdo internacional de

empresas vindas de paises em desenvolvimento.

A partir disso, surgem alguns questionamentos cosemqp ser fruto de outros

levantamentos e estudos complementares:

a) A imagem de um pais interfere no desempenho deesupsesas
no comércio internacional?

b) Quais as diferencas entre o processo de interrei@agao vivido
por empresas de paises emergentes e empresas sks pai
desenvolvidos?

c) Quais as variaveis que determinam o desempenhmoacienal de
uma organizacao?

d) Como ocorre o processo de definicdo por aumentafvel de

comprometimento em determinado mercado?

Por fim ressalta-se a conclusédo deste estudo méao am ponto final para os estudos
acerca da internacionalizacdo de empresa, mas comstart para o desenvolvimento de
novas pesquisas na area, considerando-se prineipgmo contexto dos paises em
desenvolvimento e, mas aprofundadamente, a comfktide das empresas da Serra Gaucha.
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APENDICE A — ROTEIRO DE QUESTOES



Formulario de Entrevista — Principal Executivo

Empresa: Data da entrevista: [

I} Perfil do Entrevistado

Nome: Cargo:
Formacéo: ldade:
Tempo de Trabalho na empresa: | Tempo de Atuagdo no comercio internacional:

1 Ha quanto tempo a empresa atua no mercado exterior?

Obj.: Iniciar a entrevista com uma pergunta genérica, mas ja procurando informacdes que permitam tracar
um histdrico da atuacao internacional da empresa ao longo do tempo.

2 Quais sédo os principais ganhos que na sua opinido a empresa obtém ao atuar no
mercado estrangeiro?

Obj.: Verificar como a empresa se posiciona frente ao mercado internacional, no que diz respeito aos
beneficios de atuar no exterior.

3 Quais sao os principais barreiras/dificuldades que na sua opinidao a empresa
enfrenta ao atuar no mercado estrangeiro?

Obj.: Verificar que tipo de dificuldades a empresa identifica para sua atuacdo no mercado internacional.

4 Atualmente, quais 0s objetivos de atuacédo internacional da empresa?

Obj.: Identificar como a empresa se posiciona perante o mercado estrangeiro (E uma forma de escoar a
producdo excedente? E uma maneira de atingir novos mercados?).

5 Como vocé caracteriza a estrategia de atuacao internacional da empresa?

Obj.: Identificar como a empresa atua no mercado estrangeiro.

6 Porque a empresa decidiu comecar a exportar?

Obj.: Entender as motivac8es que levaram a empresa a atuar no mercado externo.

6 Como a empresa comecgou a atuar no exterior? (procurar identificar todo o
processo):

* Primeiros paises com 0s quais teve contatos
* Por que foram escolhidos esses paises? (afinidade cultural? distancia
geografica? senso de oportunidade?)

Obj.: Identificar os modos de entrada no mercado exterior.

7 Fale um pouco da evolucao das operacdes internacionais da empresa:

Pr ~ . . .
e Como ocorreu a expansao para novos mercados internacionais?

* O que causou essa expansao?
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Obj.: Levantar subsidios para tracar a evolucao histérica da empresa no mercado internacional

8 Com quantos paises a empresa comercializa atualmente? Como a empresa esta
organizada no exterior?

. Descobrir a abrangéncia dos negdcios da empresa.

9 Como é definida, em um ambito estratégico, a forma de comercializacdo em cada

' pais? (que tipo de fatores sdo considerados?)

H
R=)

Obj.: Identificar como a organizacéo das decisGes é considerada durante o processo de tomada de deciséo.

!

M@ 10 Como séo gerenciados os diversos canais de distribuicdo no exterior?

Obj.: Identificar a forma de gerenciamento dos canais.

11 Na sua visao, existe alguma forma mais eficiente de distribuir o produto
comercializado pela empresa?

Obj.: Verificar se existe congruéncia entre a forma com que a distribuicdo é realizada e a forma “ideal”.

12 Que tipo de consideracdes sao feitas pela empresa ao iniciar sua atuagdo em um
mercado estrangeiro?

Obj.: Entender como a empresa organiza sua atuagao internacional.

14 Como é o relacionamento com os intermediérios no exterior? (existem diferencas
em cada pais? E muito diferente do mercado domeéstico?)

Obj.: Entender as dificuldades de atuag&o internacional enfrentadas pela empresa.

15 Como as operacdes no exterior sdo consideradas em nivel estratégico?

e Qual aimportancia dada ao mercado externo (maior, menor ou igual ao
mercado interno)
» Existem objetivos e estratégias especificas para o comeércio exterior? Quais?

Obj.: Entender a importancia do mercado internacional para a gestéo global da empresa.

16 Na sua opinido, o quais os fatores que levam ao sucesso da empresa em sua
atuacao internacional?

Obj.: Verificar quais os fatores de sucesso internacional.

17 Consideracdes finais

Obj.: Levantar ideias, sugestdes ou observacdes que ndo tenham sido expostas.
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APENDICE B — FORMULARIO UTILIZADO PARA ANALISE DE C ONTEUDO
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FORMULARIO ANALISE DE CONTEUDO
ANALISE COMBINADA DOS CASOS

Fator de Avaliagéo 1 PERFIL DA EMPRESA*

Empresa A
Empresa B
FA 1.1 — Ano de Emoresa C
Fundacao P
Empresa D
Empresa E
Empresa A
Empresa B
FA 1.2 — Ramo de Empresa C
Atuacéo P
Empresa D
Empresa E
Empresa A
Empresa B
FA 1.3 — Breve Historico Emoresa G
no Mercado P
Empresa D
Empresa E
* As informagdes utilizadas nessa secdo estdo destinadas a um carater descritivo e de
complementaridade as informacfes das entrevistas, por isso nao serdo feitas
consideragdes de ordem interpretativa com relagao a elas.
Para cada excerto, utilizar a seguinte " Entrevista com executivo
legenda, de acordo com a fonte e Publicagbes da empresa
consultada: A Site . '
¢ Consulta via e-mail

Fator de Avaliagéo 2 EVOLUCAO INTERNACIONAL

Empresa A

Empresa B

FA 2.1 — Primeiras

Exportagcdes Empresa C

Empresa D

Empresa E

Empresa A

Empresa B

FA 2.2 — Expanséao da
Atuacéo Internacional Empresa C

Empresa D




134

Empresa E

Empresa A

FA 2.3 — Decisdes de Empresa B

Aumento no Nivel de Empresa C

Comprometimento Empresa D

Empresa E

Apos leitura criteriosa, caso pertinente, incluir a s consideragbes conforme as
orientacoes:

citacOes de acordo com o citado na literatura consultada,

“entre parénteses” . . )
( P ) citando autor ou corrente de pesquisa com o qual se relaciona

{*entre chaves"} citacbes em desacordo com a literatura consultada
em nearito/italico caracteristicas diferenciadoras da empresa em relacao as
g demais
sublinhado caracteristicas comuns as cinco empresas
e . u 1 i
Para cada excerto, utilizar a seguinte Entrevista com executivo
legenda, de acordo com a fonte ® Publicagdes da empresa
consultada: A Site

¢ Consulta via e-mail

Fator de Avaliacéo 3 BARREIRAS E ESTIMULOS

Empresa A

Empresa B

FA 3.1 - BARREIRAS Empresa C

Empresa D

Empresa E

Empresa A

Empresa B

FA 3.2 — ESTIMULOS Empresa C

Empresa D

Empresa E

Apos leitura criteriosa, caso pertinente, incluir a s consideracdes conforme as
orientacoes:

citacOes de acordo com o citado na literatura consultada,

(“entre parénteses”) . . .
citando autor ou corrente de pesquisa com o qual se relaciona

{*entre chaves”} citacbes em desacordo com a literatura consultada
N caracteristicas diferenciadoras da empresa em relacao as
em negrito/italico :
demais
sublinhado caracteristicas comuns as cinco empresas

Para cada excerto, utilizar a seguinte
legenda, de acordo com a fonte
consultada:

® Entrevista com executivo
e Publica¢cbes da empresa
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A Site
4 Consulta via e-mail

Fator de Avaliacéo 4

ESTRATEGIA DE ATUACAO

Empresa A
Empresa B
FA 4.1 Organizagao

Internacional Empresa C
Empresa D
Empresa E
Empresa A
Empresa B
FA 4.2 Gerenciamento Empresa C

das Unidades no Exterior P
Empresa D
Empresa E
Empresa A
FA 4.3 Importancia do Empresa B
Comércio Internacional Empresa C
na Empresa Empresa D
Empresa E
Empresa A
Empresa B
FA 4.4 Objetivos de Empresa C

Atuacéo Internacional P
Empresa D
Empresa E

orientacoes:

Apos leitura criteriosa, caso pertinente, incluir a

s consideracdes conforme as

(“entre parénteses”)

citacOes de acordo com o citado na literatura consultada,
citando autor ou corrente de pesquisa com o qual se relaciona

{*entre chaves"} citacbes em desacordo com a literatura consultada
N caracteristicas diferenciadoras da empresa em relacao as
em negrito/italico :
demais
sublinhado caracteristicas comuns as cinco empresas

consultada:

Para cada excerto, utilizar a seguinte
legenda, de acordo com a fonte

® Entrevista com executivo
e Publica¢cbes da empresa
A Site

¢ Consulta via e-mail




