0 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administracao de Empresas - IFBAE

Conagrés de l'Institut Franco - Brésilien d'Administration des Enterprises - IFBAE
24 e 25 de maio de 2007
PORTO ALEGRE - RS BRASIL

B184
O Processo de Internacionalizagdo de Empresas Pernambucanas a Luz do Modelo de
Uppsala: Indicios de um Modelo Exdgeno de Internacionalizagao

Erica Piros Kovacs - PROPAD - UFPE
Brigitte Renata Oliveira - PROPAD — UFPE
Walter Fernando Araujo de Moraes - PROPAD — UFPE, FBV — Faculdade Boa Viagem,

Resumo

Este artigo busca o entendimento do processo de internacionalizacdo de seis empresas
pernambucanas a luz da teoria de Uppsala. Os achados corroboram as caracteristicas
preconizadas pelos tedricos da Escola Nordica, onde o processo de internacionalizagéo
ocorre de forma néo planejada, oportunista, por meio da aprendizagem incremental sobre 0s
mercados externos e o estabelecimento de networks. Por sua vez, o inicio das transacoes
internacionais com paises apresentando menor distancia psiquica ndo foi percebida em
todos os casos. Foi também observada a importancia de estimulos de agentes externos em
todos os casos, sejam estes 0 governo, clientes ou concorrentes, que agem como
impulsionadores e catalisadores do processo de internacionalizagdo. Isto indica que o
primeiro despertar para a internacionalizacdo, segundo os achados, ndo ocorreu de forma
enddgena, e sim exégena e dependente, ou seja, somos “comprados” e ndo “vendidos”.
Area tematica: Desenvolvimento local e politicas de exportacio
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Le processus d’internationalisation d’entreprises de I'Etat de Pernambuco a la lumiére
du modele d’Uppsala : indices d’'un modéle d’internationalisation exogéne

Résumé

Cet article cherche a comprendre le processus d’internationalisation de six entreprises de
Pernambuco, d'aprés les conceptions d'Uppsala. Les résultats obtenus renforcent les
caractéristiques exprimées par les théoriciens de I'Université suédoise, selon lesquels le
processus d’internationalisation se produit sans planification, de maniére opportuniste, se
fondant sur un apprentissage incrémental basé sur les marchés externes et |'établissement
de réseaux. Cependant, le début de transactions internationales avec certains pays
possédant une distance psychique plus limitée n'a pas été observé dans la totalité des cas
étudiés.

On a également observé, dans la totalité des cas analysés, I'importance de la stimulation
exercée par des agents externes, tels que le gouvernement, des clients ou des concurrents,
qui poussent et catalysent le processus dinternationalisation. Tout cela indique que les
premiers pas vers l'internationalisation ont été effectués de facon exogéne et dépendante :
nous serions donc “achetés” et non pas “vendus”.

Champ thématique : Développement local et politiques d’exportation.

Mots-clés : internationalisation d’entreprises, exportation, Pernambuco, agents externes.

1 Introducdo

A economia mundial mudou profundamente desde a Segunda Guerra Mundial, onde
a mudanca mais fundamental para os negdcios foi o surgimento de mercados globais.
Tendo identificado novas oportunidades em qualquer parte do mundo, 0s concorrentes
globais tém substituido os locais (KEEGAN, 2005). O crescente numero de paises
adotando a ideologia do mercado livre, a transferéncia do processo de mudanca do centro
de gravidade econbmico para 0s paises em desenvolvimento, 0S avancos nhas
comunicacdes e as novas oportunidades de mercado, criadas por meio da abertura das
fronteiras ao comércio, investimentos e transferéncia de tecnologias, sdo as forcas que
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impulsionam a globalizagdo e internacionalizacdo das empresas. Diante deste cenério, a
globalizacdo em seus quatro niveis (mundial, pais, indUstria e empresa) ocorre porque 0S
administradores, em empresas especificas, tomam decisfes que resultam em maiores
fluxos internacionais de capital, bens e/ou conhecimento (GOVINDARAJAN e GUPTA,
2001).

Para Melin (1992), a internacionalizacdo é a maior dimenséo do processo continuo de
estratégia em grande parte das empresas. Ela determina o desenvolvimento corrente e as
mudancas em termos de escopo, idéias de negdécios, orientacdo das acdes, organizacao de
principios, natureza do trabalho gerencial, dominagéo de valores e convergéncia de normas.
As principais diferencas entre 0s processos de formacdo de estratégia de
internacionalizacdo e os demais se encontram em duas dimensfes. Em primeiro lugar, a
empresa transfere produtos, servicos ou recursos através das fronteiras nacionais, o que
implica em selecionar que pais ou paises as transacfes vao ocorrer. Em segundo lugar, a
empresa tem que selecionar a modalidade de troca da transac¢éo, ou seja, uma estratégia de
entrada para o mercado externo.

Com o protecionismo instaurado no Brasil até o inicio da década de 90, a maioria dos
empresarios brasileiros acomodou-se ao controle de grande fatia de mercado nacional e a
auséncia da concorréncia internacional, ndo buscando alternativas de mercado no cenario
internacional. Com o advento da abertura da economia brasileira, 0s empresarios brasileiros
precisaram rever a sua atitude, pois para muitas empresas brasileiras - talvez sua maioria—
atualmente, atravessar fronteiras € mais que uma opc¢éo ou uma bandeira ufanista. Trata-se
de um fator que pode determinar a sobrevivéncia da empresa. E fato que ha uma série de
obstaculos no caminho das empresas brasileiras, tais como uma estrutura tributaria pouco
clara, custos elevados de infra-estrutura, leis antiquadas e juros proibitivos. Nada disso,
porém, diminui a necessidade de as empresas brasileiras entrarem na competicdo global.
Apesar de retardatérias, elas podem avancar na corrida, assim como estdo fazendo
empresas da india, do México e até das Filipinas (EXAME, 2001).

Desde entdo, com a chegada da concorréncia internacional macica, presencia-se
uma corrida contra o tempo, na busca de atingir mercados internacionais objetivando a sua
prépria sobrevivéncia no mercado. Por sua vez, o Brasil ainda detém parcela pouco
representativa do comércio mundial, representando pouco menos que 1,5% do volume de
transagbes (MDIC, 2006) . Ainda segundo dados do Ministério do Desenvolvimento (2006),
o0 Estado de Pernambuco representou a infima parcela de 0,6 das exportacbes do Brasil,
indicando a necessidade de programas e pesquisas que incentivem o processo de
internacionalizacdo do estado e que impulsionem a elaboracdo de estratégias de
internacionaliza¢do pelos empreséarios pernambucanos.

Apesar desta baixa insercéo internacional, algumas empresas pernambucanas ja
conseguiram se estabelecer no exterior. Como 0s executivos destas empresas de
Pernambuco tomaram estas decisdes de se internacionalizarem? Como definiram as suas
estratégias de internacionalizacdo - foi algo planejado, deliberado ou oportunista? O que
determinou em que mercados entrar, com que produtos e como entrar? Como se
comportam estas empresas pernambucanas a luz das teorias de internacionalizacao que
“importamos” de paises desenvolvidos, em estagios mais avancados de internacionalizagéo
e com posicionamentos geograficos mais favoraveis?

Dentre as principais teorias que buscam explicar o processo de internacionalizagédo
encontram-se; o modelo de ciclo de vida do produto (VERNON 1966 e 1979), o modelo do
processo de internacionalizacdo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE, 1977), o modelo
relacionado a inovacdo (ANDERSEN, 1993 e 1997) o modelo da escolha adaptativa (LAM e
WHITE,1999), o modelo da andlise do paradigma eclético de internalizagdo, baseado nos
custos de transacdo (DUNNING, 1980 e 1988), o modelo Diamante (PORTER, 1989) e, por
fim, 0 modelo baseado em recursos (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

Evidéncias empiricas no Brasil, conforme serd detalhado na andlise dos resultados,
corroboram o modelo do processo de internacionalizacdo de Uppsala e, apesar de suas
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deficiéncias, este é o paradigma que melhor tem explicado o processo de
internacionalizagdo. O objetivo do artigo é de analisar e comparar o processo de
internacionalizacéo de seis empresas pernambucanas a luz deste modelo.

2 Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala — Escola Nordica de Negécios
Internacionais

Na década de 70, na Universidade de Uppsala na Suécia, sucedida pela Escola
Nordica de Negdcios Internacionais, comecaram a surgir diversos estudos sobre o processo
de internacionalizacdo das empresas suecas (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977, 1990; HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996; ANDERSSON;
JOHANSON; VAHLNE, 1997).

Hilal e Hemais (2003) observaram que o impacto mais importante trazido pela nova
linha de pensamento, foi fazer com que os estudos de Negdcios Internacionais deixassem
de ser examinados puramente como fendmeno econdmico para serem também analisados
sob a perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional, onde a firma internacional é
definida como uma organizagao caracterizada por processos cumulativos de aprendizagem
e que apresenta uma complexa estrutura de recursos, competéncias e influéncias.

Johanson e Vahlne (1977) propdem um modelo baseado em observag¢des empiricas
realizadas em estudos na Universidade de Uppsala, fundamentado no paradigma
comportamental, que mostram que as empresas suecas geralmente desenvolvem as
operacbes internacionais em pequenos passos ao invés de realizarem grandes
investimentos em momentos esporadicos. Geralmente, as empresas comegam a exportar
para outros paises via agentes, posteriormente estabelecem subsidiaria de vendas e
eventualmente, em alguns casos, iniciam a produc¢ao no pais hospedeiro. Para a Escola de
Uppsala, a internacionalizagcao € um processo incremental e gradual, conseqiiéncia de uma
série de decisdes tomadas apos a firma atingir certo grau de desenvolvimento no seu pais
de origem (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). Através de pesquisas, 0s autores
concluiram que as empresas suecas raramente realizavam altos investimentos de imediato,
procurando, na maioria dos casos, se internacionalizar através de pequenos passos, isto €,
de forma cautelosa. As firmas comecavam a exportar através de agentes no exterior, depois
estabeleciam uma subsidiaria de vendas, e eventualmente instalavam uma subsidiaria de
producdo em pais estrangeiro. Posteriormente, afirmaram que este modelo ndo era apenas
aplicado em firmas suecas, mas em firmas originarias de qualquer pais.

O mecanismo béasico de internacionalizacéo (figura 1 (2)) demonstra que a evolugao
do processo por entre 0s estados incorre em um maior comprometimento das empresas
com a atividade internacional, representado pela efetividade da alocac&do dos recursos em
um nivel tal de especializacdo que seria dificil serem aproveitados para outros fins
(JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 27-28). O processo de internacionalizacdo das firmas, sob
0o modelo sequencial de Uppsala, considera o nivel de experiéncia como critério
determinante do padrédo de expanséao global, resultando em uma natureza menos arriscada
nas atividades internacionais.

Neste contexto, o conhecimento de mercado refere-se a identificacdo de
oportunidades e ameacas associadas a decisdo inicial de internacionalizagdo, bem como
aquisicdo de informacbes sobre o macroambiente do pais de destino. Estas informacdes,
representadas pelo conhecimento experiencial, poderiam apenas ser adquiridas por meio de
vivéncias pessoais em mercados internacionais, melhor que quando comparado ao
tradicional conhecimento que pode ser ensinado ou exposto (JOHANSON; VAHLNE, 1977,
ANDERSSON; JOHANSON; VAHLNE, 1997; HILAI; HEMAIS, 2001; WHITELOCK, 2002).

Conhecimento Comprometimento
do mercado das deACisﬁes
v v
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ESTADOS MUDANCAS

Figura 1 (2) — O mecanismo basico de internacionalizagdo: estados e mudangas.
Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p. 26), adaptado.

A significancia do conhecimento tacito tem sido utilizada para explicar porque
empresas com vantagens competitivas tecnoldgicas preferem investir em outros paises ao
invés de apenas licenciar tecnologia, recebendo uma pequena parcela dos produtores
licenciados. Ao invés de vender conhecimento barato, as empresas inovadoras preferem
aceitar os custos de IED (Investimento Externo Direto) a partir do momento que as
exportacdes tornam-se restritas devido as barreiras impostas. Esta importancia dada ao
conhecimento (sob forma de tecnologia) mostra a sua relevancia como recurso na busca de
vantagem competitiva sustentavel (BARNEY, 1991), evitando ao maximo, imitacdo pelos
concorrentes, possibilitada por meio do licenciamento.

Com relacao a escolha dos paises, esta “seria pautada pela percepcao de distancia
cultural, iniciando-se a acao internacional pelos mercados culturalmente mais préximos”
(VEIGA; ROCHA, 2001, p. 2). A distancia psiquica ou cultural pode ser definida como a
comunhdo dos fatores que exercem influéncia no fluxo de informacdo entre os paises,
fornecedores e hospedeiros, tais como diferencas na linguagem, cultura, economia,
sistemas educacionais, elementos politico-legais, niveis de desenvolvimento industrial e
outros (JOHANSON; VAHLNE, 1977, HILAI; HEMAIS, 2001; HEMAIS; HILAL, 2002). Supde-
se que a expansao da empresa sera dirigida para locais que sejam mais similares aos das
operacdes existentes visto que a incerteza em relagdo ao resultado de uma acdo aumenta
com a distancia, fazendo com que elas procurem alternativas em que possam se sentir
menos “estrangeiras”.

Na tentativa de capturar o construto “distancia psiquica”, Klein e Roth (1990)
destacaram 5 (cinco) aspectos, a saber: 1. Linguagem do pais; 2. Praticas de negdcios
vigentes; 3. Ambiente econbmico; 4. Sistema politico-legal; e 5. Infra-estrutura de
comunicacdo. Seria possivel inferir que as incertezas inerentes as a¢des aumentariam dada
a distancia psiquica entre as nacdes; as firmas entdo procurariam aquelas localidades onde
0 ambiente fosse o menos estranho e hostil, dado seu conjunto de crenca e valores,
expandindo progressivamente pelos demais paises na medida em que os executivos fossem
auferindo experiéncia.

A evolucéo natural do pensamento da Escola de Uppsala trouxe a tona o conceito de
networks, quando a internacionalizacdo deixa de ser somente uma questdo de mudar a
producdo para o exterior e passa a ser percebida mais como a exploracdo de
relacionamentos potenciais além-fronteiras (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996).

Sob este ponto de vista, o conceito dos negécios tem base em relacionamentos
especificos com outros atores, externos as organizagfes. Os lagos cognitivos e sociais entre
tais atores coordenam e proporcionam a eficacia dos processos de internacionalizagéo. Vale
ressaltar que o padréo heterogéneo observado de oportunidades de entrada, impondo as
organizacdes escolhas acerca de mercados e estratégias especificas, por vezes
deliberadas, se afasta da concepc¢édo tradicional da escola, s6 sendo possivel alcanca o
desempenho superior por meio das networks, sejam estes estritamente de negdcios ou
pessoais (HILAI, HEMAIS, 2001). Ademais, fazem parte da evolucdo da escola temas como
hierarquia e o papel do empreendedor no processo de internacionalizacao da firma.

O processo de internacionalizacao € visto como um processo incremental, visando o
beneficio da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de comprometimento crescente
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com os mercados estrangeiros, ao invés de um processo planejado, deliberado e baseado
em andlise racional . Estudos empiricos no Brasil corroboram alguns pontos levantados pela
Escola Nordica, tais como a importancia do conceito da distdncia psiquica, a
internacionalizacdo tanto como um processo gradual e seqliencial, quanto como processo
descontinuo e ad hoc, e a influéncia das redes (HILAL; HEMAIS, 2003).

Contudo, verificam-se, em alguns casos, exportacfes para paises com maiores
distancias psiquicas prévias do que para os de menores distancias devido as solicitacdes
do mercado, oportunidade, dentre outros, ou seja, determinadas pelo ambiente. O modelo
também nado aborda os licenciamentos, aquisi¢cdes e aliangas estratégicas. No processo de
aquisicdo, a aprendizagem ocorre de forma diferente, influenciada pelo processo de
aculturacdo e merece ser estudada. Por sua vez, a énfase na aprendizagem como
impulsionadora da internacionalizacdo preconizada por Uppsala pode se tornar um item
gerador de ambigluidade causal, jA que ndo se consegue mensurar isoladamente? As
distancias psiquicas também néo estdo sendo reduzidas com o advento da globalizacdo?

Por sua vez, Condo (2000) observou em sua tese sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas de economias em desenvolvimento que a literatura
existente sobre a internacionalizacdo ndo se aplica diretamente a estes paises. Nas
empresas pesquisadas, todas na Ameérica Latina, o conceito de distancia psiquica falha ao
tentar explicar o padrao de internacionalizacdo de paises de terceiro mundo. Por sua vez, o
mercado interno age como agente retardador no processo de internacionalizacdo das
empresas devido ao aumento da economia de escala permitido por este mercado.

Baseado nos achados de Condo (2000) e dadas as diferencas entre Brasil e Suécia
(geograficas, culturais, econémicas), serd que o modelo se aplica as empresas brasileiras?
Precisamos de uma tropicalizacdo do arcabouco tedrico existente ou de um modelo
especifico para os paises em desenvolvimento?

4 Aspectos Metodoldgicos

Esta pesquisa tem como objetivo central analisar aspectos do processo de formagéo
de estratégias internacionais de 06 (seis) empresas pernambucanas, desde o inicio das
operacdes internacionais. Trata-se, portanto, de uma pesquisa do tipo ex-post facto, em que
foram investigadas variaveis que se formam espontaneamente, em determinado contexto
historico, sem a intervenc¢do do pesquisador (MATOS; VIEIRA, 2001, p. 44).

Do ponto de vista metodolégico, a melhor maneira de se captar a realidade é aquela
que possibilita ao pesquisador colocar-se no papel do outro (GODOY, 1995a, p. 61). E
valido ressaltar, no entanto, que ndo existe um método totalmente apropriado a ser aplicado
a qualquer estudo; o que existe € a coeréncia com 0s problemas e objetivos da pesquisa,
bem como adequacdo aos recursos, acesso as informacbes e a habilidade dos
pesquisadores. Nesse sentido, procurando atender aos objetivos de pesquisa, optou-se pelo
desenvolvimento de um estudo qualitativo, o qual nos ajuda a entender e explicar o
significado do fendmeno social com a menor quebra possivel do ambiente natural
(MERRIAM, 1998, p. 05), a partir das pessoas nele envolvidas (GODOY, 1995b, p. 21).
Diversas pesquisas sociais estdo fundadas no estudo detalhado de casos particulares, ou
seja, numa andlise intensiva, empreendida numa Unica ou em algumas organizacdes reais
(BRUYNE; HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p. 224, grifo dos autores). O estudo de caso
ndo € apenas um método, mas a escolha de um objeto a ser estudado (STAKE, 1994),
examinando o fenbmeno dentro de seu contexto (YIN, 1981). Trata-se de uma investigacao
intensa, com descricdo holistica e cuja andlise ocorre em simples instancia de um fenbmeno
ou unidade social (MERRIAM, 1998, p. 27).

Atendendo a estas peculiaridades, neste estudo qualitativo de mdultiplos casos, as
unidades de andlise sdo constituidas pelas empresas: Empresa Y, Iska Viva, Empresa X,
Dupé, CIV e Itamaracd Transportes, donde sédo analisados aspectos do processo de
formacdo de estratégias internacionais destas empresas. Os dados foram coletados nos
meses de outubro e novembro de 2005 por sete grupos distintos, compostos de 3 (trés) a
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7(sete) pesquisadores. Os dados coletados serdo apresentados individualmente para uma
posterior andlise intercasos.

E necessario ressaltar que o estudo de caso tem se tornado a estratégia mais
utilizada quando os pesquisadores procuram responder questfes do tipo “como” e “por que”
(YIN, 1981; MERRIAM, 1998). A pergunta norteadora deste estudo consiste em como
ocorreu o processo de formacédo de estratégias internacionais das empresas pesquisadas.

Sendo primérios e secundarios, os dados foram coletados por meio de entrevistas
semi-estruturadas e analise documental respectivamente. Algumas perguntas foram pré-
determinadas, deixando espaco para o surgimento de novas perspectivas a partir da opinido
do entrevistado nas questdes abertas, assumindo que este define 0 mundo de forma Gnica
(MERRIAM, 1998). A populagdo-alvo, ou a colegdo de elementos que possuem as
informacfes procuradas pelo pesquisador (MALHOTRA, 2004) e sobre a qual devem ser
feitas inferéncias, consistiu, neste estudo, nos executivos principais das empresas que tém
ou tiveram envolvumento com o processo de internacionalizacdo das empresas. Dentre as
técnicas de amostragem, estas podem ser classificadas em dois tipos: probabilisticos e nao-
probabilisticos (MERRIAM, 1998; MALHOTRA, 2004). Nesta pesquisa, a amostra é tida
como nao-probabilistica intencional, por confiar no julgamento pessoal dos pesquisadores
ao selecionar, arbitraria ou conscientemente, os elementos a serem incluidos na amostra; foi
adotado o tipo por conveniéncia, adotando critérios de disponibilidade das informacdes,
acessibilidade e disponibilidade de tempo dos executivos.

Quanto aos documentos, mesmo que ndo tenham sido desenvolvidos para o
proposito da pesquisa (MERRIAM, 1998), foram de grande valia para a analise dos dados.
Dentre as categorias utilizadas, estdo registros majoritariamente escritos, provenientes de
documentos internos das empresas, além dos dados on-line, coletados em seus websites.
Ressalta-se que a andlise dos dados deste trabalho € considerada interpretativista e indutiva
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

5 Anédlise individual dos casos

As empresas pesquisadas pertencem as industrias de componentes eletrénicos, de
embalagens, de bebidas, de calcados, de servicos e téxtil. Os dados coletados
individualmente sdo apresentados a seguir:

5.1 Empresa Y

A empresa, de carater familiar, foi fundada em 1957 em Belo Jardim, Pernambuco, e
atualmente possui 2000 (dois mil) funcionarios distribuidos em suas 5 (cinco) fabricas no
Brasil, produzindo cerca de 3,6 milhdes (trés milhdes e seiscentos mil) de baterias
automotivas por ano. Trata-se do maior fabricante de baterias automotivas do Brasil. O
primeiro escritério internacional da empresa, nos Estados Unidos, surgiu com o objetivo de
facilitar a obtencdo de insumos de maneira menos onerosa, ou seja, voltada para a
importacdo. No entanto, apesar de néo ser o objetivo inicial, a partir deste estabelecimento
do escritdrio no exterior, surgiram as primeiras iniciativas para a exportacdo de forma nao
planejada, mas sim oportunista.

A primeira exportacdo da empresa foi realizada em 1983 para os Estados Unidos.
Devido a falta de experiéncia em mercados internacionais, ocorreram problemas no
processo. Estas falhas geraram a necessidade de capacitacdo e levaram a aprendizagem
incremental sobre comércio exterior e procedimentos internacionais por meio de tentativa e
erro. Além dos aspectos organizacionais também foram necessarias adaptacdes de produto
devido as diferencas climaticas entre o Brasil e os Estados Unidos. A empresa precisou
mudar os seus produtos para atender de forma adequada a demanda externa.

A escolha inicial de instalar uma subsidiaria de vendas em Porto Rico, apds a
tentativa de fazé-lo em terras norte-americanas, teve como determinante a instalacdo em
um ambiente mais semelhante aquele existente no mercado interno. Por meio desta
decisdo, a Empresa procurou instalar-se em um mercado cuja distancia psiquica em relagéo



0 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administracao de Empresas - IFBAE

Conagrés de l'Institut Franco - Brésilien d'Administration des Enterprises - IFBAE
24 e 25 de maio de 2007
PORTO ALEGRE - RS BRASIL

ao mercado brasileiro fosse menor do que aquela apresentada pelo mercado norte-
americano, onde se sentia “menos estrangeira”.

Atualmente, a presenca internacional proporciona melhores condicbes de
atendimento aos padrdes de qualidade e as demandas dos mercados devido a sua insercao
em ambientes mais competitivos. A presenga externa assegura um maior intercambio
tecnoldgico com concorrentes e clientes internacionais, levando a melhoria da empresa
como um todo, assegurando a lideranca no mercado brasileiro e o estabelecimento da
estratégia de diferenciacdo no mercado internacional. Nos dias atuais a empresa tem
escritérios de venda em Porto Rico, Argentina e Reino Unido.

Neste processo de internacionalizacdo, houve uma aprendizagem gradual, por meio
da experiéncia no mercado internacional e, conseqientemente, gerando um maior
comprometimento com estes novos mercados. Os ganhos iniciais por tentativas e erros
geraram amadurecimento progressivo. Obedecendo a seqiiéncia proposta no modelo de
Uppsala, a Empresa hoje tem subsidiarias de vendas, por meio das quais surgiu o
estreitamento de relacbes com 0s parceiros internacionais, ou seja, o estabelecimento de
networks. Observa-se, portanto, que diversas caracteristicas do modelo de Uppsala estao
presentes no processo de internacionalizacdo da Empresa. Foram determinantes no
processo de internacionalizacao as atitudes, percepc¢des e expectativas de seus executivos.

5.2 Iska Viva

A empresa, localizada em Santa Cruz do Capibaribe, Pernambuco, foi fundada em
1980 e produz roupa moda praia, tendo como seu principal produto a fabricacdo de
biquinis. Atualmente possui aproximadamente 40 (quarenta) funcionarios e faz parte do
Projeto Setorial Integrado (PSI) da Agéncia de Promoc¢édo de Exportacdes e Investimentos
(APEX) do polo de confecgbes de Pernambuco. O interesse pelo mercado externo surgiu de
forma oportunista em meados de 2000, quando a proprietaria da empresa percebeu a
possivel aceitacdo de seus produtos em mercados internacionais, visto que varios clientes
adquiriam as mercadorias para posterior comercializagdo no exterior, principalmente
Portugal, Estados Unidos e Angola.

No entanto, as exportacdes eram limitadas pela modelagem diferenciada requisitada
pelo mercado internacional, da qual a empresa ndo detinha conhecimento. No intuito de
buscar aprender sobre as adaptacdes necesséarias para este mercado, com o apoio da
APEX, a principal executiva da empresa participou de feiras internacionais na Espanha,
onde atualmente tem um contrato com agente exportador, e na Franca. Nos dados
coletados observa-se o relato dos entrevistados sobre a importédncia das redes de
relacionamento estabelecidas no exterior, seja por meio de amigos, parentes ou contatos
inicias em feiras e missdes comerciais. Por sua vez, os achados, além de se corroborarem
0s construtos do modelo de Uppsala, também remetem ao modelo diamante de Porter
(1989), onde os 4 (quatro) determinantes (estrutura, estratégia e rivalidade das empresas,
condicbes de demanda, condicbes de fatores e indUstria correlata e de apoio) fortalecem a
competitividade internacional do cluster téxtil de Santa Cruz do Capibaribe.

Vale ressaltar a presenca de um agente externo, o governo por meio da APEX, como
um catalisador do processo de internacionalizacdo da empresa, provendo recursos que
possibilitam a aprendizagem do executivo. Sem este apoio, a empresa nao teria conseguido
participar de feiras e nédo teria acesso as necessidades de adaptacao exigidas pelo mercado
externo para a venda de biquinis, comprometendo assim, 0 seu processo de insergéo
internacional.

5.3 Empresa X

Devido a solicitagdo de manutencdo de sigilo sobre o nome da empresa, a terceira
indUstria pesquisada sera denominada como “X”, que esta localizada na Zona da Mata de
Pernambuco e produz cachaca e outras bebidas alcodlicas. A empresa possui cerca de 500
(quinhentos) funcionarios e foi fundada ha mais de 60 (sessenta) anos. Seu processo de
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internacionalizacdo teve inicio em 1972 para a Alemanha de forma oportunista, néo
planejada, onde o atual parceiro aleméo tomou a iniciativa de procurar a empresa X a fim de
importar os seus produtos. Nesta época, a empresa estava em amplo crescimento no
mercado nacional e ndo existia uma “consciéncia” de empresa internacional até o
surgimento desta alianca estratégica com o parceiro alemao, o que acelerou o seu processo
de internacionalizacdo. O parceiro alemao iniciou o processo de divulgacdo de marca e
produto em seu pais e a alianca estratégica funciona até hoje nos moldes em que a cachaca
€ exportada a granel em teores alcodlicos mais elevados e no destino é diluida, adocada e
engarrafada, objetivando a redugéo dos custos logisticos.

Interessante observar que no Brasil a empresa adota a estratégia genérica de
lideranca de custos e conseguiu se posicionar no mercado europeu utilizando a estratégia
de diferenciacdo, 0 que possibilita maiores margens e percepcdo de valor.
Aproximadamente 85% das exportacbes atuais seguem para a Alemanha, 5% para 0s
Estados Unidos, 5% para a Asia e 5% para os demais paises. Apesar dos achados
corroborarem os conceitos de networks e aprendizagem incremental do modelo de Uppsala,
0 conceito de distancia psiquica ndo pode ser observado no processo de internacionalizagédo
da empresa X. De acordo com o ranking da pesquisa de Fernandes e Rocha (2005), a
Alemanha encontra-se na nona posic¢ao de distancia psiquica estabelecida com o Brasil mas
foi o primeiro pais com o qual a empresa manteve relagbes comerciais internacionais.

A empresa X esta atualmente buscando novos mercados nos Estados Unidos e Asia
para diversificar os seus destinos e ndo depender de apenas um cliente. O agente externo,
neste caso, representado por um comprador que agiu de forma ativa e impulsionou o
processo de internacionalizacdo da empresa.

5.4 Dupé

A empresa atua no segmento de sandalias de borracha e esta localizada no
municipio de Carpina, Pernambuco, desde 1992 e possui 700 (setecentos) funcionarios, que
produzem 24 (vinte e quatro) milhdes de pares de sandalias por ano. No inicio, o objetivo da
empresa era competir utilizando a estratégia de lideranga de custos para concorrer com a
lider de mercado. A finalidade da empresa era a de seguir o lider de mercado, atuando
como second mover em mercados e produtos. A empresa optou em buscar funcionarios
experientes provenientes da concorréncia e mudar a sua estratégia funcional de distribuigcao
e de produtos além de voltar-se para a estratégia genérica de diferenciacéo.

A internacionalizacdo da empresa é recente. No seu inicio, 6 (seis) anos atras, o
processo iniciou-se de forma lenta, por meio de visitas do diretor da empresa a feiras
internacionais, expandindo a marca e o produto em si no mercado mundial e estabelecendo
as suas redes de relacionamentos (networks). Contudo, o processo foi catalisado ao “pegar
carona” com a expansado internacional de sua principal concorrente, de certo modo, de
forma passiva. Nos dias atuais, 15% do faturamento é proveniente das exporta¢des para 20
(vinte) paises distintos. Os principais mercados sdo Estados Unidos, Argentina, Colémbia e
Venezuela. Na Argentina, a empresa opera com o intermédio da Associacao Brasileira das
IndUstrias de Calgados na busca de uma classificacdo diferenciada para chinelos e
sandalias de borracha devido ao protecionismo argentino na industria de cal¢cados de couro.
Nos Ultimos tempos, empresa optou em adotar uma postura mais pré-ativa para atingir o
mercado externo para alcancar o objetivo de 35% faturamento provir de exportacdes dentro
de 5 (cinco) anos.

A empresa também foi procurada por grifes espanholas e americanas para producao
terceirizada de sandalias, tais como a Zara e a Reef, assim como fornece chinelos para a
Gap. Os achados corroboram a teoria de Uppsala, onde a internacionaliza¢céo da firma, por
meio das exportacdes, é consequéncia de sua aprendizagem incremental, networks e
crescimento. O processo ndo foi planejado e sim oportunista. No processo de
internacionalizacdo da Dupé, observa-se também presenca de agentes externos, neste caso
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especifico, a concorréncia, que impulsiona a internacionalizacdo da empresa e as grifes
internacionais que procuraram a empresa para comprar seus produtos.

55CIv

A Companhia Industrial de Vidros — CIV — presente no mercado de produtos de vidro
desde 1958 e possui fabricas em Recife (PE), Vitéria de Santo Antdo (PE), Fortaleza (CE) e
Salvador (BA). A empresa atua no ramo de embalagens, que atende diversos clientes dos
setores de alimentos, bebidas e farmacéuticos e no ramo de utilidades, ou seja, jarras,
copos, tigelas e potes. Atualmente possui 800 (oitocentos) funcionérios efetivos e produz
1000 (mil) toneladas de vidro por dia. As exportacdes representam 5% do seu faturamento.
As vendas externas iniciaram em 1999, época em que o mercado interno encontrava-se
altamente aquecido e em franca expanséao.

O processo de internacionalizacdo foi impulsionado por um agente externo, uma
firma gadcha, que convidou a CIV para exportar 0s seus produtos para a Argentina. A
estratégia internacional ndo foi planejada e intencional, mas de forma oportunista
objetivando o atendimento da demanda deste cliente argentino. Este foi o primeiro pais para
o qual a CIV direcionou as suas exportacdes. A partir dai, 0 mercado paraguaio e de outros
paises da América, Africa e Europa foram desenvolvidos. A seqiiéncia dos modos de
operacdo demonstra um envolvimento leve com novos mercados, que vai aumentando
gradualmente.

A empresa ndo objetiva instalar subsidiarias no exterior no momento, contudo, esta
direcionando investimentos em projetos de marketing para fortalecer a sua estratégia de
comercializacdo do produto no exterior. O estabelecimento de networks também se faz
presente no seu processo de internacionalizacdo, principalmente os firmados em feiras
internacionais. A CIV também detém uma alianca estratégica com a empresa alema Heye
Glas, que se destaca mundialmente pela exceléncia na tecnologia de vidros. Este contrato
de tecnologia proporciona a CIV equipamentos e processos mais modernos, garantindo
gualidade com padréo internacional e precos competitivos.

A instabilidade politica de certos paises da América do Sul e da Africa gera incerteza
pela auséncia de regulamentacdo e comprometimento da governanca. Aliado a este fator,
existe também o risco econdmico advindo pelas flutuagcBes cambiais e as necessidades de
adaptacdes (jA que a empresa exporta para mais de vinte paises) que levam a uma
aprendizagem incremental, e as tentativas e erros preconizadas pelos tedricos de Uppsala.
Observa-se também a importancia de agentes externos, neste caso, 0 cliente argentino,
estimulando o seu processo de internacionalizacéo.

5.6 ltamaraca Transportes

A Itamaracé Transportes atua na indastria de transporte urbano e situa-se na divisa
dos municipios de Paulista e Abreu e Lima, em Pernambuco. Foi fundada em 1958 e
atualmente possui 36 (trinta e seis) linhas de 6nibus e uma frota de 220 veiculos,
transportando 160 mil pessoas diariamente. O produto da Itamaraca é o servico de
transporte urbano.

Em 2002, apés quase 30 anos de guerra, o governo de Angola comecou a
reconstruir o pais e volta os seus esfor¢cos para a implementacédo do sistema de transporte
urbano. Como nao detém know-how, o governo angolano estabeleceu parceria com a MD
Angola, empresa brasileira de consultoria, que buscou a Itamaracd Transportes no Brasil
para exportar 0s seus servicos, implementando o transporte urbano da Macon, empresa
angolana criada para o transporte urbano. A Itamaraca até entdo nao tinha nenhuma
experiéncia de internacionalizacdo e, nesta mesma época, enfrentava um momento de crise
no mercado interno ocasionado pelo transporte alternativo.

Cerca de 25 (vinte e cinco) funcionarios da Itamaraca foram transferidos para Luanda
no intuito de implementar 17 (dezessete) rotas de transporte, além de capacitar o quadro de
funcionarios composto por motoristas, mecanicos e cobradores. Como o pais também néo
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detinha indUstria automobilistica, além de fornecer o seu know-how, a Itamaraca exportou
50 (cinqliienta) de seus Onibus usados, que foram adaptados para o novo mercado. Os
achados corroboram a escola de Uppsala, visto que a internacionalizacdo surgiu de forma
oportunista, gerada por uma empresa de consultoria brasileira em Angola que procurou a
Itamaraca. Nao houve uma sequéncia de passos planejados, uma estratégia deliberada de
internacionalizacdo. As experiéncias geradas por este processo tornam possivel a
realizacdo de novas exportacdes de servicos. Atualmente, a empresa presta consultoria a
Macon mas ndo € mais responsavel pela sua gestao. Ademais, devido, principalmente, ao
idioma, a empresa se sentiu “menos estrangeira” indo ao encontro do conceito de distancia
psiquica apregoado pelos teéricos de Uppsala.

6. Analise intercasos e conclusdes

Pode-se observar que nos seis casos pesquisados faz-se presente a importancia do
estabelecimento de networks e da aprendizagem incremental no processo de
internacionalizacdo, conforme preconizado no modelo de Uppsala. Contudo, no caso da
Empresa X, o principio do processo de internacionalizagdo ndo se iniciou em paises com
menores distancias psiquicas, corroborando os achados de Condo (2000). Tal fato
provavelmente deve-se a caracteristica do produto — cachaca, considerado um item exotico
e pelo fato da venda passiva, ou seja, o comprador procurou o vendedor para realizar a
exportacdo. Entretanto, deve ser observado que as distancias psiquicas estdo se reduzindo
cada vez mais e ndo dependem apenas dos paises, como também da experiéncia
internacional do executivo vendedor e da firma compradora. Por sua vez, o fato de
Pernambuco localizar-se geograficamente distante de outras nacdes pode interferir nesta
variavel devido ao seu “isolamento”.

Todavia, todos 0s processos se deram por meio do estimulo de um agente externo a
empresa. Na Iska Viva, este agente foi 0 governo por meio dos projetos setoriais apoiados
pela APEX. A Dupé seguiu os passos do lider de mercado e seu principal concorrente, as
Havaianas, adotando estratégia semelhante. Por sua vez, a Empresa X, a ClV, a Itamaraca
Transportes e Empresa Y foram procurados por clientes internacionais, o que fez com que
percebessem o exterior como mercado em potencial. Até entdo, estas empresas
encontravam-se satisfeitas com a sua parcela de mercado nacional, que possibilitava
ganhos de escala, que vao ao encontro dos achados de Condor (2000).

Tal fato, a passividade, merece maior atencdo e mais estudos empiricos para
verificar se este modelo exdgeno explica a o processo de internacionalizacdo de empresas
de paises em desenvolvimento, onde se verifica que somos “comprados” e ndo “vendidos”.
Por sua vez, geralmente, em nossas pesquisas no Brasil, importamos as teorias de paises
desenvolvidos, em estagios jA bem mais avancados de internacionalizacdo, com distancias
geograficas menores e restricbes contextuais diferentes das empresas brasileiras,
principalmente do Nordeste. Ndo podemos descartar os pilares tedricos concebidos nos
paises desenvolvidos, mas sim tentarmos analisa-los de forma critica, de forma a captar as
diferencas existentes, evitando uma simples convergéncia. Diante da baixa insercédo do
Brasil no comércio mundial, precisamos fortalecer a nossa base tedrica e nos aproximarmos
do empresariado na tentativa de entendermos e ajudarmos o0 processo de
internacionalizacéo das pequenas e médias empresas brasileiras.

Como limitacdo do estudo, destaca-se a realizacdo da coleta dos dados por
diferentes pesquisadores, o que pode ter gerado um eventual viés e assimetria do nivel de
informacdes coletadas. No entanto, a participacdo de diversos pesquisadores em estudos
como este contribuem para a unido entre a teoria e a préatica, motivando-os e ajudando a
compreender as similaridades e diferencas ao compararmos casos de empresas diferentes
por meio de uma discussdo em grupo. Gostariamos de agradecer a estes pesquisadores
pela participacdo na pesquisa.
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