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RESUMO

A partir da abertura da economia brasileira na década de 90, é possivel
verificar um crescente movimento de internacionalizagcdo de empresas
brasileiras. A competicdo migrou do nivel local ou doméstico para o ambito
mundial. Como resposta das empresas nacionais, é possivel verificar um
crescente movimento de internacionalizagdao das empresas brasileiras e
a necessidade de se estudar esse fen6meno, visto que esse processo, no
Brasil, é relativamente recente. Esse artigo tem como objetivo analisar o
processo de internacionalizacdo de uma empresa multinacional brasileira
de base tecnoldgica. O resultado da pesquisa evidencia que, embora o
processo de internacionalizacdo confirme os pressupostos da abordagem
comportamental, outro fator que influencia no processo de internacionalizagao
dessa empresa é o contexto tecnoldgico dos paises estrangeiros, induzindo a
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empresa a adotar estratégias de inovacgao diferenciadas para a sua insercao
no mercado internacional.

PALAVRAS-CHAVE

Processo de internacionalizagdo. Empresa de base tecnoldgica. Empresa
brasileira multinacional.

ABSTRACT

Since the opening of the Brazilian economy in the 90s, a growing trend
towards internationalization of Brazilian companies is being observed.
The competition migrated from local or regional to global levels, pressing
the companies to start the internationalization processes. Due to its
high importance and recent character, there is an urgent need to better
understand the internationalization processes. The main goal of this article
is to analyze the process of internationalization of a technological base
multinational Brazilian company. The results show that although the process
of internationalization confirms the assumptions of the behavioral approach,
another important issue is the technological context of foreign countries.
In order to achieve a success incorporation in the international market, the

company has to adopt differentiate strategies for innovation.
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INTRODUCAO

No contexto competitivo das
organizacoes, observa-se um cenario
caracterizado por rapidas e profundas
mudancgas. Essas mudancas fazem com
que as organizagdes adotem posturas
estratégias ageis e flexiveis, objetivando
conquistar vantagens competitivas que
garantam uma posicdao superior no

mercado em relacao aos concorrentes.
E, a partir da abertura da economia
brasileira na década de 90, a competicdo
tem se tornado cada vez mais acirrada
entre as empresas, pois estas deixaram
de competir localmente e passaram a
rivalizar com empresas multinacionais,
no mercado interno ou no mundial, ou
seja, a competicdo migrou do nivel local
ou domeéstico para o ambito global. Dessa
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forma, ndo é possivel ser competitivo
somente no mercado nacional, pois,
gueira-se ou ndo, quem esta 1a fora tem
a possibilidade de entrar nos respectivos
mercados locais.

Como resposta das empresas
nacionais, é possivel verificar um crescente
movimento de internacionalizagdao de
empresas brasileiras e a necessidade
de se estudar esse fenbmeno, visto que
esse processo, no Brasil, é recente. Nesse
contexto, ressalta-se que o presente
estudo tem como objetivo investigar
o processo de internacionalizagao de
uma empresa multinacional brasileira
de base tecnoldgica. Para a consecucao
desse objetivo, o artigo esta estruturado
em 5 secOes: a partir dessa breve
introducdo, sera apresentado, na secao
2, o processo de internacionalizagao de
empresas; na segao 3, os procedimentos
metodoldgicos; na secao 4, a analise dos
dados levantados para este artigo e, na
ultima secao, as consideragoes finais.

PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE
EMPRESAS

O processo de internacionalizacao
pode ser entendido como 0 processo
de envolvimento em operacgdes
internacionais (WELCH; LUOSTARINEN,
1999). Também pode ser definido
como 0 processo no qual a empresa
gradualmente aumenta seu envolvimento
internacional (JOHANSON; VAHLNE,
1977). Entretanto, Benito e Gripsrud
(1992), Andersson (2000) e Andersen
e Buvik (2002) esclarecem que existem
varias teorias sobre internacionalizagao
apresentadas na literatura e que, para
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melhor compreendé-las, é possivel dividi-
las em duas correntes de pesquisa: a
perspectiva econdmica e a processual.

A primeira abordagem considera que
0 homem econ6mico tem acesso pleno a
informacdo e optara pela solugao racional.
Para Andersson (2000), as principais
correntes que compdem esta abordagem
sdo: (i) teoria da internalizagao e (ii)
teoria eclética.

A segunda corrente tem como
base a teoria organizacional (CYERT;
MARCH, 1963), a qual substitui o homem
econdmico pelo homem comportamental.
As principais correntes dessa abordagem,
de acordo com Andersson (2000), sao:
(i) teoria de internacionalizagao da Escola
de Uppsala, em estagios ou sequencial e;
(ii) outras teorias de internacionalizacao
decorrentes dessa primeira.

Para esses autores, as duas correntes
possuem pontos fortes e fracos em
situacdes diferentes. A visao econdmica é
util em situar as facilidades de producao
durante os estagios mais avancados
da internacionalizagcao da empresa,
mas ignora o aspecto processual da
internacionalizagdo. Ja& a abordagem
processual cobre esse aspecto, mas, como
a abordagem econdmica, negligencia
a possibilidade dos individuos fazerem
escolhas estratégicas.

Entretanto, Dib e Carneiro (2006)
salientam que as principais duvidas
acerca do processo de internacionalizagao
de empresas sejam sintetizadas em
cinco questdes basicas: por qué, o qué,
quando, onde e como as empresas
internacionalizam, conforme mostrado
na FIG. 1.
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¢ Qutras atividades

e Motivos e Produtos e Momento inicial e Pais ¢ Modo de entrada
e Justificativa e Servicos e Progressdo e Regido e Grau de controle
e Condicoes e Tecnologias posterior e Modo de operacao

FIGURA 1 - Questoes basicas do processo de internacionalizacdo de uma empresa

Fonte: DIB; CARNEIRO, 2006.

Para a consecucao dos objetivos
propostos por essa pesquisa, sera adotada
a abordagem comportamental, sequencial
ou por estagios, com base no modelo da
escola de Uppsala. Em seguida, serao
apresentadas, de forma mais detalhada,
as teorias acima expostas, bem como
suas respectivas contribuicdes para o
entendimento desse fendmeno.

Teorias de Internacionalizagdo de Abordagem
Econdmica

As teorias econdmicas da empresa
multinacional focam em dois principais
aspectos da producgao internacional: a
propriedade dos ativos empregados nas
atividades de produgao em diferentes
paises e os padroes de localizagcao de
tais atividades. A questao sobre por que
as empresas multinacionais possuem e
controlam operagdes no exterior tem sido
analisada por diversos autores, utilizando
a abordagem do custo de transacdo. De
forma semelhante, a questao por que
as empresas produzem em diferentes
paises tem sido tratada como uma

questao de minimizacao dos custos
de produgdao. Em ambos os casos, a
explicagao fornecida pela teoria relaciona-
se basicamente com a minimizacao do
custo. As teorias econOmicas pressupdem
que a empresa, ao investir em produgao,
ird escolher o local que minimiza o custo
total determinado pela distribuicao da
demanda no mercado local (nacional).
Diferenca no custo de mao-de-obra,
custos de transporte, a existéncia de
barreiras tarifarias e nao-tarifarias,
bem como politicas governamentais sdo
geralmente fatores importantes que
influenciam a escolha do local (BENITO;
GRIPSRUD, 1992).

Essa abordagem, ao considerar o
homem econdomico, isto é, dotado de
racionalidade, tem como resultado a
solucdao o6tima (ANDERSSON, 2000).
Porém, o autor comenta que o fato
desta abordagem nao considerar a
possibilidade de que os decisores, com
as mesmas condicdes, podem fazer
diferentes decisOes estratégicas, tem
gerado muitas criticas a esses modelos.
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A teoria do custo de transagdao, na
qual se baseiam as duas principais teorias
dessa abordagem, foi originada a partir
do trabalho de Williamson - Markets
and hierarchies - que desenvolveu uma
estrutura de analise, com base no custo de
transacgOes, que visava, a partir de duas
formas basicas de alternativas — por meio
da contratacao externa de atividades, ou
seja, do mercado ou por meio da utilizagao
de sua propria estrutura para conduzir
estas atividades, isto €, da hierarquia
- a explicar a forma como as empresas
organizariam suas atividades econdmicas
em novos mercados. Consequentemente,
a empresa optaria por mercados ou por
hierarquias quando o custo de transacgao
fosse favoravel a uma ou outra alternativa.
Desta forma, a internacionalizacao das
atividades seria um caso particular da
teoria geral dos custos de transacao
(ROCHA; ALMEIDA, 2006).

Williamson propde que as transagoes
entre as empresas seriam relacionadas
a duas variaveis principais, o ambiente
(relativo a incerteza e a complexidade)
e o0 comportamento humano (referente
a racionalidade limitada e oportunismo).
Assim, os riscos envolvidos nas
transagdes, em fungao das variaveis do
ambiente e do comportamento humano,
levariam a empresa a adotar uma das
duas alternativas para entrar em novos
mercados, quais sejam, por meio da
prépria hierarquia da empresa ou do
proprio mercado. Dependendo do custo
percebido na transagao (oriundo do risco
percebido), a empresa escolhe entre uma
ou outra opcao (ROCHA; ALMEIDA, 2006;
BARRETO, 2002).

Essa teoria serviu de base para o
desenvolvimento de duas principais
teorias de internacionalizagdao: a teoria
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da internalizacdo e a teoria eclética da
producdo, que sdao mais Uteis para o
entendimento da questdo das decisdes
de abertura de subsididrias no exterior
por empresas multinacionais do que
para a compreensao do fendmeno
de internacionalizagao de empresas
(BARRETO, 2002). Essas duas teorias
serao apresentadas a seguir.

Teoria da Internalizacio

Essa teoria, desenvolvida nas décadas
de 1970 e 1980, tem como principais
autores Peter Buckley, Mark Casson e Alan
Rugman. Esses tedricos incorporaram
as suas ideias as de Edith Penrose
sobre o crescimento da firma, além das
provenientes dos modelos de organizagao
industrial e do custo de transacgao
(BUCKLEY; CASSON, 2007).

Buckley e Casson (1979), ao tentar
explicar a existéncia de investimento
estrangeiro direto, desenvolveram a
Teoria da Internalizagdo. Esta parte da
constatacdao de que um determinado
mercado, em um pais estrangeiro,
pode ser atendido de quatro formas:
(i) por meio de empresas locais; (ii)
por subsididrias de empresas externas
localizadas no préprio pais; (iii) por meio
de exportagdes para este mercado por
plantas possuidas por empresas locais; e
(iv) por exportacdes para este mercado
por plantas possuidas por empresas
multinacionais. Assim, a proposicao
central é que uma empresa se torna
multinacional porque o custo percebido
em realizar internamente as atividades
internacionais € menor do que o de
subcontrata-las no mercado externo em
gue se deseja atuar e que a decisao entre
cada uma dessas formas de atendimento
ao pais estrangeiro resultaria da interacdo
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entre os efeitos de duas variaveis: o efeito
da localizacao da producao e o efeito da
propriedade (BUCKLEY; CASSON, 1979,
1988, 1998; BUCKLEY, 1996).

A primeira, efeito da localizagao da
producao, baseia-se na suposicao de que
a empresa escolheria, para cada atividade
desempenhada, a localizagao com menor
custo de producao. Dentre os fatores
que impactam o efeito da localizagao,
os autores citam: (i) existéncia de
retornos crescentes de escala em diversas
atividades; (ii) a incorporagao de diversas
atividades além da simples manufatura;
(iii) existéncia de imperfeicdes no
mercado; (iv) possibilidade de intervencao
governamental, influenciando taxas e
tarifas; e (v) a extensdao que o efeito
da propriedade da produgao modifica as
demais questdes relativas a localizagao
(BUCKLEY; CASSON, 1988).

No que tange ao efeito da propriedade,
esta se baseia na suposicao de que
eventualmente seja mais eficiente para
a empresa organizar certas atividades
internamente do que transferir para
outras empresas estrangeiras. Assim,
a internalizagao significa realizar certas
atividades na propria empresa, por
meio de sua propria estrutura, em lugar
de contratar terceiros para realiza-las
(BUCKLEY; CASSON, 1988).

A decisdao de internalizar mercados
traria tanto beneficios quanto custos
para a empresa. Os beneficios podem ser
obtidos por meio de: (i) possibilidade de
coordenacao das atividades de producgao,
(ii) possibilidade de pratica de controle
de precos tendo em vista que é mais
facil para a empresa multinacional
exercer o controle sobre os precos
finais e posicionamento em relagao ao
mercado do que quando se utilizam

distribuidores independentes no mercado
estrangeiro; (iii) redugcao do poder de
barganha por parte dos distribuidores
locais evitando conflitos entre as
partes; (iv) possibilidade de redugao de
incerteza do comprador em operagoes
de transferéncia de conhecimento; e (v)
reducao da possibilidade de intervencao
governamental sobre precos, impostos,
tarifas e taxas de cambio, uma vez que
as transacgOes internas das empresas
sao mais dificeis de controlar (BUCKLEY;
CASSON, 1988).

Em relagao aos custos da internalizagao,
0s autores citam: (i) os custos fixos de
operar em outro mercado; (ii) ineficiéncias
provocadas pelo fato de se operar em
mais de um mercado; (iii) custos maiores
de comunicagao da firma; e (iv) custos
associados a propriedade e controle de
operagdes internacionais (BUCKLEY;
CASSON, 1988).

A sequéncia de modos de entrada
e de operacao em mercados externos
escolhidas pelas empresas obedece
a légica sugerida pela teoria da
internalizagcdao. Em uma primeira etapa,
elas optam pela exportagao, por ser
essa a forma de entrada de menor risco,
envolvendo o uso de mecanismos de
mercado sem abrir mao de vantagens
competitivas. Tao logo a empresa se
sinta confiante no potencial do mercado
externo, partird para o investimento
direto nesse mercado, visando a garantir
0 controle sobre sua marca e know-how.
O licenciamento é o ultimo estagio de
atuacao da empresa. Devido ao risco de
disseminar conhecimentos que constituem
a base das suas vantagens competitivas,
a empresa soO utiliza o licenciamento
guando ja nao lhe interessa proteger
seu know-how, provavelmente pelo fato
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de o produto estar em fases avancadas
de seu ciclo de vida, estar padronizado,
e o know-how em questao ndao ser mais
exclusivo da empresa, estando difundido
nos mercados em que ela atua (ROCHA;
ALMEIDA, 2006).

Em suma, de acordo com Buckley e
Casson (1988), este modelo se apoia
em dois pressupostos principais: i) as
empresas escolhem a localizagao com
0 menor custo para cada atividade que
desenvolvem; e ii) as empresas crescem
internalizando mercados até o ponto em
que os beneficios da internalizagao sao
excedidos pelos custos. A internalizagao
de um mercado tem como objetivo
a substituicdo daquele que seria um
mercado estrangeiro por um mercado
interno.

Teoria Eclética da Producio Internacional

As proposigoes iniciais do paradigma
eclético da producao internacional foram
apresentadas, em 1976, por John Dunning
(BROUTHERS et al., 1996, 1999) com a
intengdo de fornecer um modelo holistico
por meio do qual seria possivel identificar
e avaliar a importancia dos fatores que
levam uma empresa a decidir produzir no
exterior. De acordo com Dunning (1998,
e, anteriormente, 1980, 1988) a analise
se baseia na juncao de fatores internos
e externos a empresa, que levam direto
a internacionalizagdo e investimentos
estrangeiros. Essa teoria, também
conhecida como “paradigma eclético”,
tem por base o acrénimo OLI, formado
pelas iniciais das palavras ownership,
locational e internalization, que € a base
de analise:

< Ownership advantages ou vantagens
de propriedade: referem-se a
capacidade de a empresa possuir
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vantagens competitivas Unicas e
dificeis de serem imitadas, que lhe
permitam arcar com os custos de
competir no exterior;

- Locational advantages ou vantagens
de localizagao: vantagens de
localizacdo sdo fatores especificos
de paises relacionados ao
mercado em consideragao e estao
disponiveis para todas as firmas
daquele mercado em particular.
Entretanto, algumas empresas
sao mais competentes em explorar
estas vantagens de localizagao do
que outras, assim aumentando sua
vantagem competitiva também
dentro de um novo mercado,
tais como menores custos de
produgdao, mao-de-obra barata,
capital, matérias-primas e outros
insumos, bem como vender seus
produtos estando mais proxima de
seus clientes, sem, portanto, pagar
custos como transporte e impostos
de importagao;

e Internalization advantages ou
vantagens de internalizacao: dizem
respeito a decisdao da empresa
de transferir suas vantagens de
propriedade (O) para o exterior
por meio de uma subsidiaria, ao
invés de explora-los pela venda,
de forma semelhante a teoria da
internalizacao, na qual a empresa
opta por substituir a exportagao
pela producao nesse mercado, até
o ponto em que os beneficios da
internalizacao sao excedidos pelo
custo.

Assim, o investimento estrangeiro

direto, nesta abordagem, acontece
quando, em determinado momento, a
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empresa relne simultaneamente as trés
vantagens propostas por Dunning (1998).

Teorias de Internacionalizagdo de Abordagem
Comportamental

A partir da década de 70, surgiu
a abordagem comportamental de
internacionalizacdao, que também ficou
conhecida como abordagem processual
ou modelo de internacionalizagao em
estagios. Esta abordagem alternativa é
advogada por Johanson e Vahlne (1977),
gue alegam que a internacionalizagao da
empresa deveria ser interpretada como
um processo de aprendizagem.

A Escola de Uppsala, a partir de
uma linha de pesquisa em negdcios
internacionais, foi uma das precursoras
dessa abordagem. Baseados no resultado
de pesquisas empiricas de empresas suecas,
Johanson e Vahlne (1977) observaram
que elas geralmente desenvolvem suas
operagdes internacionais em pequenos
estdgios, em vez de fazer um grande
investimento estrangeiro em produgao
em um determinado periodo de tempo.
Para muitas empresas, e em particular
aguelas sem experiéncia internacional,
decisdes relacionadas a expansdao em
direcao a operagodes internacionais sao
caracterizadas por uma consideravel
quantidade de incertezas. Estas incertezas
tém como origem a falta de conhecimento
sobre como operar em um mercado
externo particular, bem como a falta de
conhecimento geral de como prosseguir
uma operacao de negdcios em um
ambiente nao familiar. Em ambos os
casos, 0s autores colocam que o tipo de
conhecimento envolvido é tipicamente
acumulado por meio do processo de
learning by doing.

Desta forma, os autores
desenvolveram um modelo de processo
de internacionalizacao que tem foco
no desenvolvimento da empresa e sua
gradual aquisicao, integracao e uso do
conhecimento sobre mercados e operagoes
estrangeiras, e no seu comprometimento
sucessivamente crescente com esses
mercados. Esses autores afirmam que
a suposicao principal desse modelo
é que a falta de conhecimento do
mercado externo é um importante
obstaculo para o desenvolvimento de
operagdes internacionais. Afirmam
que tal conhecimento pode ser
adquirido principalmente por meio de
operacdes no exterior, acreditando
que a internacionalizagcdo da empresa
€ o produto de uma série de decisbes
incrementais. Isso confirma a proposta
original de Johanson e Wiedersheim-
Paul (1975), de que o processo de
internacionalizacao pode ser caracterizado
basicamente por meio de quatro estagios
sucessivos, representando, cada um
deles, niveis mais altos de envolvimento
e comprometimento com o mercado
internacional:

e estagio 1) atividades de exportacao

nao regulares;

e estadgio 2) exportacdo via

representantes independentes
(agentes);

e estagio 3) estabelecimento de
subsidiaria de vendas no exterior;

e estagio 4) estabelecimento de uma
unidade de produgao no exterior.

Johanson e Vahlne (1977) também
notaram outro padrao semelhante para o
estabelecimento sucessivo de operagoes
em novos paises, que foi identificado por
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Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)
como distancia psiquica entre o pais de
origem e o pais alvo. Este conceito foi
definido pelos autores como “a soma
de fatores que obstruem o fluxo de
informacgao entre a empresa e o mercado,
como, por exemplo, diferencas no idioma,
na educagao, nas praticas de negbcio,
cultura, e desenvolvimento industrial”
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975,
p. 308). Ou seja, inicialmente, apenas
mercados culturalmente préximos sao
avaliados pelas empresas como destinos
em potencial. Porém, conforme a empresa
adquire maior experiéncia sobre operagoes
no mercado externo, mercados mais
distantes passam a ser considerados como
destinos em potencial para os préoximos
investimentos estrangeiros diretos. Como
resultado, é esperado um padrao gradual
de expansao de investimento estrangeiro
direto (BENITO; GRIPSRUD, 1992). Desse
modo, as empresas tenderiam a buscar,
inicialmente, os mercados considerados
mais similares ao doméstico e sé mais
tarde se voltariam para aqueles cujas

Conhecimento de
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condicdes culturais, econémicas, etc.
sao menos semelhantes as de seu pais
(ROCHA: ALMEIDA, 2006).

Em suma, a principal caracteristica
da abordagem comportamental é
considerar a internacionalizagao como um
processo gradual pelo qual a organizacao
adquire informagao e conhecimento
sobre o mercado externo a partir do
comprometimento de recursos em
estagios sucessivos. Esse mecanismo
envolve, por um lado, a influéncia
do conhecimento sobre as operagoes
e mercados externos e, por outro,
0 comprometimento incremental de
recursos nos mercados externos. Essa
abordagem considera, desta forma, que o
conhecimento e o compromisso que se tém
atualmente do mercado afetam as decisdes
relacionadas ao comprometimento de
recursos nos mercados externos, na
medida em que as atividades correntes
vao sendo desenvolvidas (JOHANSON;
VAHLNE, 1990). Na FIG. 2, ilustra-se
esta perspectiva a partir da proposta de
Johanson e Vahlne (1977).

Decisdes de

mercado

Comprometimento

comprometimento

Atividades

A

de mercado

correntes

FIGURA 2 - Mecanismo basico do processo de internacionalizacao — Aspectos de

estabilidade e mudanca

Fonte: JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 26.
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Assim, esta teoria procura explicar
dois aspectos da internacionalizagao
da empresa: primeiro, o envolvimento
gradual e em pequenos estagios de
comprometimento da empresa com
o mercado externo e, o segundo, a
presuncao de que as empresas vao
buscando entrar, primeiramente, em
mercados culturalmente menos distantes
em relacdo ao pais de origem, aumentando
as distancias culturais gradativamente.

Posteriormente, Andersen (1993)
comenta que diversos modelos de
internacionalizagdo por processo ou
estagios surgiram apos as proposicoes
de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975)
e Johanson e Vahlne (1977), tendo
sido influenciados por eles. Leonidou
e Katsikeas (1996), ao pesquisar a
literatura sobre o processo exportador
de empresas, conseguiram identificar
11 modelos que abordam a perspectiva
de estagios que foram publicados em
periédicos de comércio internacional
durante as duas Ultimas décadas, que sao:
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975);
Bilkey e Tesar (1977); Wiedersheim-Paul
et al. (1978); Wortzel e Wortzel (1981);
Cavusgil (1982); Czinkota (1982); Barett
e Wilkinson (1986); Moon e Lee (1990);
Lim et al. (1991); Rao e Naidu (1992) e
Crick (1995). Entretanto, de acordo com
Andersen (1993), os mais conhecidos
sao os modelos de Bilkey e Tesar (1977),
Cavusgil (1982), Czinkota (1982) e
Reid (1981). Andersen (1993) nomeia-
os de modelos de internacionalizagao
relacionados a inovagao (I1-Model),
devido ao fato de esses terem como foco
a sequéncia de aprendizagem ligada
a adogdo de inovacdo, isto é, esses
modelos sdao baseados nos estagios
do processo de adocao de inovacao

de Roger (1962), que foi apresentado
anteriormente, pois a internacionalizagao
€ considerada uma inovacao para a
empresa. Todavia, Andersen (1993)
comenta que, basicamente, as principais
diferencas entre esses modelos e o
de Uppsala referem-se ao numero de
estagios e a descricao de cada um deles
e que ambos podem ser classificados na
corrente comportamental.

Em relacao ao modelo de Uppsala,
diversas criticas podem ser verificadas
na literatura. Para Forsgren (2002), esse
€ valido apenas em estagios iniciais do
processo de internacionalizagao, quando
a falta de conhecimento e os recursos do
mercado atuam como uma barreira de
entrada. Porém, ele comenta que estes
fatores nao sao cruciais quando a empresa
ja possui atividades em diversos paises.
Benito e Gripsrud (1992) acrescentam
que sua pesquisa nao sustenta o fato
de o investimento estrangeiro direto ser
feito inicialmente em mercados externos
culturalmente mais préximos do pais de
origem da empresa e, posteriormente,
para mercados mais distantes, sugerindo
gue o processo de internacionalizagdao nao
se expande de forma gradual em direcao
a destinos mais distantes culturalmente,
visto que sua pesquisa apontou que
as empresas se internacionalizaram
principalmente devido as vantagens
no custo da mao-de-obra, situados em
paises culturalmente distantes do pais de
origem e, apenas num segundo momento,
as empresas se moveram para paises
culturalmente mais préximos.

Reid (1981) e Melin (1992) criticam o
modelo de Uppsala e os outros modelos
de estagios, por seu determinismo
evolucionario, assumindo que, uma vez
iniciado o processo de internacionalizacao,
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este se desenvolve independentemente
das decisdes estratégicas feitas pelos
individuos nesta direcdo ou ndo, e também
por nao explicarem porque algumas
empresas se desenvolvem até um estagio
e nao evoluem, negligenciando, desta
forma, o importante papel e as acodes
desenvolvidas pelos altos executivos das
empresas.

METODOLOGIA

O estudo em questao classifica-se
como descritivo e exploratério uma
vez que busca identificar a estratégia
tecnoldgica e de inovacdo adotada por
uma empresa multinacional brasileira
de base tecnoldgica, para a insergao
no mercado internacional (VERGARA,
2006). No que tange aos meios de
investigacao utilizados, a pesquisa pode
ser caracterizada como estudo de caso,
com a aplicagdao de entrevistas e dados
secundarios para a coleta dos dados.
O estudo de caso constitui o método
cientifico mais adequado, na medida em
que se busca um conhecimento mais
aprofundando a respeito do fendmeno em
questao (GIL, 1999). Segundo Yin (2001,
p. 32), trata-se de “uma investigacao
empirica que investiga um fenGmeno
contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto
nao estao claramente definidos”. De
modo complementar, torna-se relevante
a identificacdo da unidade de analise do
estudo que constitui o caso a ser estudado
como forma de responder a questdo
de pesquisa do estudo (YIN, 2001).
Desse modo, elegeu-se uma empresa
multinacional brasileira como a unidade de
analise adequada ao alcance do objetivo
proposto pelo presente estudo. Por
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conseguinte, cabe ressaltar os sujeitos da
pesquisa que, segundo Vergara (2006),
constituem as pessoas que fornecerao
os dados ao pesquisador. No que tange
a realizacdo da presente pesquisa, tem-
se como sujeitos do estudo o Gerente
de Marketing de Produto para o Mercado
Internacional e o Gerente de Pesquisa e
Desenvolvimento da empresa pesquisada,
dado o conhecimento demonstrado por
estes sobre o tema em questao. Para o
tratamento dos dados levantados pela
entrevista, foi realizada uma analise de
conteudo (VERGARA, 2005), resultando
em algumas conclusdes relevantes do
estudo.

ANALISE DOS DADOS

A empresa pesquisada nasceu a
partir do projeto de mestrado de dois
pesquisadores. Iniciou sua trajetoria,
na época, na recém criada Incubadora
Tecnoldgica de Curitiba — INTEC, que
pertence ao Instituto de Tecnologia do
Parana - TECPAR, em 1990 (http://www.
tecpar.br/, 2008).

E uma empresa de capital aberto, ou
seja, com agoes negociadas na BOVESPA,
desde 2007. Tem como objetivo prover
solugdes integradas de automacao
comercial para o varejo no Brasil
(prospecto de oferta publica primaria e
secundaria de acdes, 2007). Assim, a
firma fornece uma plataforma integrada,
composta por hardware, software e
servigos, que automatizam os processos
e apoiam a gestdo de um estabelecimento
comercial, permitindo um aumento de
rentabilidade e de eficiéncia no controle
das operacdes entre um varejista e seus
clientes e fornecedores (Prospecto de
oferta publica primaria e secundaria de
acoes, 2007).
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De acordo com o documento de oferta
publica de acdes (2007), verifica-se que
a empresa é lider no setor no qual atua,
automagao comercial, evidenciado por
meio do seguinte trecho:

Somos lideres na venda de hardware,
com presencga, por meio de nossas
impressoras, em 62,1% dos checkouts
dos estabelecimentos automatizados,
considerando uma base instalada
de 400,1 mil checkouts que contém
impressoras em janeiro de 2006,
segundo estudo da Clarendon Reports.
Também somos lideres no licenciamento
de software, com 8,5% do mercado
brasileiro de software aplicativo para
gestdo do comércio, segundo a Série
Estudos. Possuimos, ainda, presenca
significativa na prestagao de servigos
relacionados.

Seu foco esta voltado para varejistas
de pequeno e médio porte, atuantes
em diversos setores da economia,
principalmente, alimenticio, eletro-
eletronico, material de construcao,
farmacias e combustiveis, dentre outros,
e que se encontram em diferentes
estagios de desenvolvimento e porte.

No que tange a analise do processo
de internacionalizacdao da empresa
pesquisada, essa foi realizada a partir do
modelo da Escola de Uppsala. A empresa
Alfa iniciou suas operagoes internacionais
em 2001. De acordo com o Gerente de
Marketing de Produto para o Mercado
Internacional, a empresa ja tinha planos
para buscar novos negodcios fora do
Brasil porque o mercado de automacao
comercial doméstico ja@ mostrava sinais
de maturidade e estabilizacdo. Neste
contexto, para a empresa continuar

crescendo, era necessario expandir para
o territério internacional.

O primeiro pais que a empresa se
internacionalizou foram os Estados Unidos
da Ameérica, pois:

um distribuidor veio procurar a empresa
propondo uma nova linha de produtos
alegando que tinha um business ao
redor de produtos similares ao que
a gente ja fazia. Entdo, a primeira
oportunidade que surgiu para a
firma foi na area de gamimg para
fazer impressoras para quiosques
de automacao de gaming que eram
ainda com tecnologia matricial mas
existiam uma necessidade e até uma
oportunidade bem especifica naquele
momento para a gente prover essas
impressoras [...] Dessa forma, junto
a necessidade de se internacionalizar,
surgiu essa oportunidade para ir
para Atlanta, no Estado da Geodrgia,
Estados Unidos da América (Gerente
de Marketing de Produto para o
Mercado Internacional).

Entretanto, o Gerente de Marketing
de Produto para o Mercado Internacional
ressalta que:

A empresa ja tinha um planejamento
que a gente ia entrar no mercado
internacional e expandir a nossa
atuacdo, tanto é que nao foi
simplesmente o distribuidor que
veio e falou: olha entrei no site de
vocés e vi que vocés fazem isso,
conheci vocés.... ndo [...] a gente
ja tava fazendo sensing e medindo
a temperatura e acabou conhecendo
esse pessoal desse distribuidor que
juntou a nossa intencdao de entrar
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nesse mercado internacional através
dos Estados Unidos que é grande mas
€ muito segmentado entdo tem que
olhar efetivamente qual segmento
gue a gente estd mirando, qual é
a oportunidade, e ele tinha essa
oportunidade que era um cliente dele
ja, que estava precisando trocar ou
repor uma parte relativamente grande.

A equipe envolvida nessa transacao
foi composta de uma pessoa da area de
comércio exterior, dois engenheiros e o
CEO da companhia, que era, na época,
mestre em engenharia eletrénica em
controles de motores para automacao.
Em relacdo a experiéncia com o mercado
externo, o Gerente de Marketing de
Produto para o Mercado Internacional
comenta que as pessoas envolvidas
no processo de internacionalizagdo da
empresa ja possuiam alguma experiéncia
anterior com o mercado internacional:
“experiéncia com exportagao, sim;
com comeércio exterior, sim; mas nao
necessariamente com o desenvolvimento
de tecnologia em mercado especifico de
automacao para gaming nos EUA. Entao
essa experiéncia a gente se apoiou muito
no discurso do distribuidor”.

O modo de entrada utilizado pela
empresa para penetrar no mercado
norte-americano foi a exportacao via
representante independente, no qual é
evidenciado pelo Gerente de Marketing
de Produto para o Mercado Internacional
dessa maneira:

a gente se apoiou num parceiro,
na verdade nesse distribuidor que
trouxe a oportunidade para a gente,
a gente inclusive ainda ndo tinha um
escritério no comego entao nos dois
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primeiros anos a gente ficou instalado
dentro desse parceiro, a gente tinha
algumas salas 14, um warehouse
compartilhado e coisas assim e uma
pessoa dentro desse parceiro, uma
pessoa da empresa Alfa efetivamente.
A modalidade na verdade nao foi
desenhado nenhuma joint venture,
nenhum acordo nem nada assim, mas
foi através de um canal de distribuigdo.
Entdao a gente comecgou a entrar nos
EUA através desse distribuidor que era
mais regionalizado, ele nao atendia
0 mercado norte-americano inteiro,
mais a costa leste e por isso até que
a gente se estabeleceu ali.

Em sintese, a empresa, que ja
planejava se internacionalizar, motivada
pela maturidade do mercado doméstico,
estava prospectando mercados potenciais
e identificou um distribuidor independente
nos EUA, que estava a procura de
um fornecedor para impressoras para
quiosques de automacgdo para gaming,
0 que acelerou esse processo. Apesar
de os paises nao serem psiquicamente
proximos, a experiéncia de um membro
da equipe com comércio exterior parece
ter influenciado o modo de entrada
nesse pais, visto que, ao invés de a
empresa iniciar suas operagdes com
exportacdes ndo regulares, jd comegou
no estagio 2, por meio de exportacoes via
representantes independentes.

A sequéncia de entrada no mercado
internacional da empresa pesquisada foi
descrita da seguinte forma pelo Gerente
de Marketing de Produto para o Mercado
Internacional:

EUA (2001), Inglaterra (2004), Taiwan
- Taipei (em Taipei a gente comegou em
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2002 mais para importagao, sourcing de
componentes, mddulos, tecnologia e a
gente estava trazendo para ca e desde
esse ano, 2007, a gente tem vendas
efetivamente, operagdes de venda,
operacao comercial dentro de Taipei
com abrangéncia de Asia na verdade),
Argentina (comecgou efetivamente
em 2005 mas no comeco de 2006 a
gente abriu o0 nosso escritério mesmo
- Alfa Argentina), México (2006 mas a
gente esta planejando abrir escritdrio
ano que vem e hoje estamos soé
exportando através de distribuidores
ainda), Venezuela (2002), Chile
(2005), Uruguai (comegou em 2001
a ter venda efetivamente sé que
depois ficou parado quase em estado
vegetativo durante uns 4 anos e
agora a gente retomou desde o ano
passado, i.e., 2006), Paraguai (2006),
Colémbia (2006), Israel (2004/2005) e
Alemanha (2007); ah! e Franca (2006)
agora, Portugal (2005), Espanha
(2006). Na América do Sul, a empresa
esta bem presente. A Bolivia (2006) a

gente também tem negdcios através
de distribuidores mas a gente ja tem
negédcios feitos, isto €, tem vendas
realizadas, Chile também, a Venezuela
a gente ja estd ha bastante tempo

[...].

Ressalta-se que, em 2002, a empresa
Alfa abriu um escritério em Taiwan
- Taipei, com o0 objetivo de importar
matéria-prima, componentes eletrénicos,
modulos, tecnologia e insumos mais
baratos para o Brasil. Entretanto, o
Gerente de Marketing de Produto para
0 Mercado Internacional afirmou que a
empresa agregou a atividade de vendas
a esse escritério também com o objetivo
de prospectar clientes e realizar vendas
na Asia, a partir de 2007. Tendo em
vista a utilizacdo do modelo da Escola
de Uppsala para analisar o processo
de internacionalizacao da empresa
pesquisada, essa pesquisa considerara
apenas a internacionalizagao com o
objetivo de vendas.

O QUADRO 1 resume o processo de
internacionalizacao da empresa Alfa.

QUADRO 1
Resumo do processo de internacionalizacao da empresa Alfa

Ano de .
inicio Pais Modo de entrada (Como) Produto/Servico/ Tecnologia (O que)
(Onde) .
(Quando)
- impressoras para esses quiosques de automa-
2001 - Exportagao via representante ¢do de gaming que eram ainda com tecnologia
EUA independente. matricial;
. - Subsididria de venda - hardware.
- Solugdo completa.
20012006 | Uruguai | Exportagdo via representante . hardv~vare.
independente. - Solugdo completa.
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2002 Venezuela | - Exportagdo via representante - comegou com impressora fiscal e evoluiu para a
independente. solugdo completa em hardware.
-E 30 Vi

2004 Inglaterra | | POrtasao via representante - hardware
independente.
- Exportagao via representante

2005 . . - hardware.

2006 Argentina | independente. - Solucio completa
- Subsididria de venda. '

2005 Chile - Exportacio via representante - hardware.
independente. - Solugdo completa.
-E 30 Vi

2005 Portugal . Xportagao via representante - hardware
independente.

2005 Israel - Exportagdo via representante - hardware
independente.

2006 México | - Exportagdo via representante - hardv~vare.
independente. - Solugdo completa.

2006 Paraguai | - Exportacdo via representante - hardv~vare.
independente. - Solugdo completa.

oy Colombia | - Exportacdo via representante - thdM~/Clre.
independente. - Solugdo completa.

2006 Bolivia | - Exportagdo via representante - hardV~VGre.
independente. - Solugdo completa.

2006 Espanha - Exportagao via representante - hardware
independente.

2006 Franca - Exportagdo via representante - hardware
independente.

2007 Alemanha | - Subsidiéria de venda. - hardware

2007 Taiwan - Subsidiaria de venda. i hardv~vare

- Solugdo completa

Fonte: Elaborado pelo pesquisador a partir dos dados coletados.

De acordo com a Escola de Uppsala,
0 processo de internacionalizagao é um
processo gradual pelo qual a organizacao
adquire informagao e conhecimento
sobre o mercado externo, a partir do
comprometimento de recursos em

estagios sucessivos. De uma forma geral,
observando a internacionalizagao da firma,
verifica-se que, apesar de ndo ter passado
pelo estagio 1 - atividades de exportagao
nao regulares, a empresa foi gradualmente
aumentando seu comprometimento com
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o0 mercado externo, a partir do aumento
de informagdao e conhecimento sobre o
mercado externo. Isso se evidencia, visto
gue a empresa iniciou sua trajetéria no
estagio 2 - exportagdo via representantes
independentes e aumentou seu
comprometimento com o exterior por
meio do estabelecimento de subsidiarias
de vendas no exterior (estagio 3), estagio
este no qual a empresa atualmente se
encontra.

Em relacdo a distancia psiquica, apesar
de a empresa ter iniciado sua trajetoria
com os Estados Unidos da América, o que
é possivel considerar como uma grande
distancia psiquica em relacdo a matriz,
devido a experiéncia de membros da
equipe com esse pais e com operagdes
internacionais, pode-se considerar que a
distancia psiquica foi relativamente menor
do que se nao tivesse membros com tal
experiéncia.

Analisando os paises estrangeiros
posteriores, para o qual a empresa
realizou negdcios via representantes
independentes (Uruguai, Venezuela,
Inglaterra, Israel, Argentina, Chile,
Portugal, México, Paraguai, Colombia
e Bolivia), é possivel inferir que esses
paises, com excecao de Inglaterra e
Israel, sdo culturalmente mais proximos
do pais de origem da empresa. No
gue tange a sequéncia de abertura de
subsidiaria de vendas da empresa em
paises estrangeiros, o primeiro pais
foram os Estados Unidos, seguido de
Argentina, Alemanha e Taiwan. No caso
de subsidiarias de vendas, o Gerente de
Pesquisa e Desenvolvimento também
comenta que uma medida tomada pela
empresa para reduzir a distancia psiquica
da empresa em relagao aos mercados
estrangeiros em que a empresa deseja

aumentar o grau de comprometimento,
ela contrata especialistas locais, que ja
possuem experiéncia no ramo de atuacao
da empresa.

CONCLUSAO

Essa pesquisa teve como objetivo
analisar o processo de internacionalizagao
de uma empresa multinacional brasileira
de base tecnoldgica. Nesse caso
estudado, foi possivel verificar, por
meio das entrevistas, que os dirigentes
comentaram existir uma tendéncia de
regulamentacao fiscal mundial e que ha
paises mais avancados (EUA, Europa
Ocidental), paises que estao comegando
a automacao comercial (América Latina
e Leste Europeu) e paises que estdo em
fase intermediaria, entrando na fase de
maturidade, tal como o Brasil, apontados
pelo Gerente de Marketing de Produto
para o Mercado Internacional.

Em relagdao ao processo de
internacionalizacao da empresa, este
se iniciou de forma bastante empirica,
visando a buscar novos negocios, ampliar
mercado e continuar crescendo, pois o
mercado brasileiro ja comegava a mostrar
sinais de estabilizagdao e maturidade.

Apesar de a empresa iniciar seu
envolvimento com o mercado
internacional por meio de exportagoes
via representantes independentes, esse
processo se desenvolveu gradualmente
até a criacdo de subsidiarias de vendas
em mercados distantes.

OQutra particularidade da
internacionalizacao da empresa Alfa foi
ter iniciado seu processo com os Estados
Unidos da América, que fica aquém do
modelo explicativo da Escola de Uppsala.
Porém, na sequéncia do envolvimento
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com o mercado estrangeiro, com excegao
da Inglaterra e Israel, é possivel verificar
uma sequéncia de envolvimento com os
paises da América Latina, a partir do ano
de 2001, que sdo paises mais proximos
do Brasil. A entrada na Inglaterra marca
o inicio do envolvimento da empresa
com a Europa, que se ampliou rumo a
Portugal, Espanha e Franga, por meio
de exportagdes via representantes
independentes, culminando com a criacao
de uma subsidiaria de vendas na Alemanha
em 2007.

A anadlise do processo de
internacionalizagcao como um todo
confirma pressupostos da abordagem
comportamental. Isso, porém, por si
sO, ndo é suficiente para explicar todos
os aspectos de internacionalizagao da
empresa.
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