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Resumo

Empresas brasileiras, pertencentes aos diferentes ramos de atividade econdmica, vém
buscando intensamente 0 mercado externo, a partir de diferentes modos de entrada, desde o
mais simples (exportagdo indireta) até o mais complexo (desenvolvimento de unidade
produtiva). Em vista disso, o presente trabalho se prop6s a responder as questfes. de que
forma tém sido tomadas essas importantes decisdes estratégicas? Sao lastreadas em métodos
descritos na teoria da decisdo, ou estdo calcadas apenas no sentimento e visdo do
empreendedor? Para tanto, tornou-se necessario conhecer 0s temas processo decisorio e
internacionalizacdo. Primeiramente foram estudadas as teorias discutidas no meio académico
sobre o0 tema internacionalizacdo e também as contribui¢des de pesquisadores quanto ao tema
decisdo. Em seguida, foi analisado o processo decisorio de internacionalizacdo de duas
empresas brasileiras, pertencentes ao setor Metalurgia e Siderurgia, cujos produtos estéo
presentes em varios paises.

Pesquisar 0 processo decisorio voltado para a area internacional pode redundar em um
conjunto de subsidios Uteis para a orientacdo de empresas interessadas nesse tipo especifico
de tomada de deciséo.

Palavras-chave: processo decisorio; teorias de internacionaizagdo; estratégias de
internacionalizacéo.

Abstract

Brazilian companies belonging to different lines of business activity have been seeking
the foreign market intensely from different ways of admission, from the simplest tone
(indirect export) to the most complex one (development of productive unit). Therefore, this
paper intends to answer the questions: in which way these important strategic decisions have
been taken? Are they founded on methods described in the theory of decision or are they
supported only by the entrepreneur’s feeling and vision? For this reason, it has been
necessary to know first the themes deciding process and internationalization. Firstly the
theories discussed among the academic community related to the subject internationalization
and also the researchers’ contributions to theme decision have been studied. Afterwards the
deciding process of two companies related to the metallurgical and steel industries, whose
products are known in several countries, has been analyzed.



To research the deciding process pointing at the international area may redound in a

set of useful information to guide the companies interested in this specific type of decision —
making.

Key words : deciding process, theories of internationalization; strategies of
internationalization.



A decisao deinternacionalizar

1 Introducao

Internacionalizacdo, cada vez mais presente no mundo dos negdcios, pode ser
entendida como o envolvimento de uma empresa com o mercado de pais diferente daquele
onde se originou. A intensidade crescente desse direcionamento rumo ao exterior pode ser
percebida, no caso brasileiro, a partir das seguintes cifras, citadas por Cruz (2008): “Entre
2006 e 2007, os investimentos das multinacionais brasileiras no exterior atingiram US$ 36,5
bilhdes, mais do que essas empresas investiram |4 fora nos 12 anos anteriores’.

Empresas brasileiras, pertencentes aos diferentes ramos de atividade econdmica, vém
buscando intensamente 0 mercado externo, a partir de diferentes modos de entrada, desde o
mais simples (exportacdo indireta) até o mais complexo (desenvolvimento de unidade
produtiva). De que forma tem sido tomadas essas importantes decisdes estratégicas? S&o
lastreadas em métodos referentes a teoria da decisdo, ou estdo cal cadas apenas no sentimento
e visdo do empreendedor?

Cyrino e Barcellos (2006) reconhecem as seguintes dimensdes da internacionalizacéo:
presenca em mercados internacionais; presenca de ativos no mercado internacional (recursos
materiais e humanos); internacionalizagdo da cadeia de valores;, posicdo nas cadeias
produtivas globais; internacionalizacdo da governanca; internacionalizacdo do mindset ou da
cultura dominante dos principais gestores da organizacéo.

Com relacdo aos gestores, destagque-se 0 estudo de Matta (2004), baseado em pesquisa
conduzida junto a 293 empresas norte-americanas, que admite existir a influéncia do
momento vivenciado pelo decisor em sua carreira sobre a busca pelo mercado externo, pois 0s
resultados encontrados indicaram que o alto executivo ao avancar em dire¢do ao término de
sua carreira, tende a evitar a internacionalizacdo e os modos de entrada que envolvam mais
riscos.

Entretanto, em qualquer dimensdo em que se va anadlisar a internacionalizacdo, €
possivel considerar que ao ampliar horizontes das empresas, leva a revisdo de conceitos e a
concentracdo de maiores esforcos em processos decisorios, principamente aqueles que
envolvem as escolhas de pais e das estratégias a serem adotadas para nele efetivar a insercéo
da empresa.

A motivagdo e a escolha da estratégia para a internacionalizacdo podem variar de
empresa para empresa, dependendo da especificidade de cada negécio, bem como do perfil
dos tomadores de decisdo. Com relagcdo aos Ultimos, existem aqueles que buscam maiores
ganhos econémicos, a partir do investimento em paises cujas taxas de juros s80 mais
generosas, outros que procuram novos mercados ou buscam maior eficiéncia, a partir de
novas tecnologias e reducéo de custos; e agueles que procuram manter-se na rede de negocios
nas quais estéo inseridos (DIB; CARNEIRO, 2006).

Cavuggil (apud Lee, 2000), mais especificamente, reconhece motivacdes de ordem
pro-ativa e reativa para a busca do mercado internacional. No entender desse autor, as pro-
ativas sdo, em ordem de importancia: possibilidade de altas margens de lucro; vantagem
competitiva tecnolégica; vantagem competitiva relacionada aos conhecimentos sobre
mercados externos, desgjo de crescimento e expansdo do mercado da empresa; menores
tributos e economias de escala. O citado autor relaciona ainda, algumas motivagoes reativas:
pressdes competitivas, que podem redundar em perda de participacdo no mercado interno;
capacidade instalada ociosa; saturagdo do mercado interno, e a necessidade de maior
aproximacao fisica e psicol6gica com o mercado externo.



Varios fatores apontados na literatura favoreceram ou geraram entraves ao processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras. Dentre os fatores motivadores da
internacionalizagdo esta a concorréncia das empresas entrantes no Brasil, pois empresas
brasileiras, principalmente apds a abertura comercia verificada nos anos 1990, foram
compelidas a buscar 0 mercado externo, visando o crescimento e, em muitos outros casos, até
a propria sobrevivéncia, face a concorréncia das empresas ingressantes.  Cyrino, Penido e
Tanure (2005, apud CYRINO; BARCELLOS, 2006, p.231) também reconhecem outras
forcas tidas como impulsionadoras da internacionalizacdo: gestdo de riscos; arbitragem e
barreiras institucionais, competitividade em custos; busca de ativos estratégicos
complementares nos mercados internacionais; e intento estratégico dos dirigentes fundadores.

Algumas empresas, convém notar, rumaram para o exterior objetivando acompanhar
seus maiores clientes, enquanto outras foram em busca de aprendizagem e aquisicdo de
competéncias para atuar no cenario internacional (CYRINO; BARCELLOS, 2006, p.233).
Jank e Tachinardi (2007) pontuam que a formacéo dos novos blocos econémicos impulsiona a
internacionalizacdo, e citam como exemplo, 0 movimento de empresas industriais brasileiras
em direcdo aos paises vizinhos, especialmente a Argentina.

Por outro lado, ha fatores que tém travado a internacionalizac&o. De acordo com Motta
Veiga (2002, p.159), as exportacdes tém sido penalizadas em funcdo de fatores tais como: a
falta de ‘cultura exportadora’ dos empresérios; as dificuldades operacionais envolvidas nessa
atividade (inclui-se aqui 0 descompasso das politicas de incentivo governamentais com o
modus operandi de seus agentes); politicas e regulamentacfes de carater sistémico que
privilegiam o mercado doméstico (os gargalos da logistica do transporte maritimo sdo um
exemplo); e o0 viés anti-exportador dos diferentes atores sociais e econdmicos (associacdes
sindicais e empresariais, e membros do governo, dentre outros).

Quanto aos investimentos diretos no exterior, Iglesias e Motta Veiga (2002, p.404)
apontam, com base em pesqguisa realizada pelo BNDES, que as dificuldades existentes no
mercado financeiro brasileiro, no que tange a concessdo de financiamentos para unidades
localizadas fora do pais, bem como as diferencas culturais entre paises, foram os fatores mais
indicados pelas empresas amostradas.

Diante do exposto, decorre a questéo “de que forma as empresas tomam decisdes téo
complexas como a decisdo de internacionalizacdo” ? Como € este processo decisorio?

Pretende-se, a partir dessa pesquisa de ampla abrangéncia, reconhecer as possiveis
metodol ogias subjacentes as decisdes apontadas. Pesquisar 0 processo decisorio voltado para
a éreainternacional pode redundar em um conjunto de informacdes Uteis para a orientacéo de
empresas interessadas nesse tipo especifico de tomada de decisdo. Neste trabalho analisa-se
processo decisorio de internacionalizagdo de duas empresas, pertencentes ao setor Metalurgia
e Siderurgia, cujos produtos estdo presentes em véarios paises. Observe-se que por exigéncia
das empresas o nome verdadeiro delas ser& omitido, sendo referenciadas no transcorrer do
texto como Empresas | e Empresall.

Para 0 adequado desenvolvimento do estudo, torna-se necessario conhecer em
profundidade os temas processo decisorio e internacionalizagao.

Com relacdo a formulacdo de estratégias, e mais especificamente aquelas voltadas a
internacionalizacdo de paises emergentes, teorias foram desenvolvidas, na tentativa de
explicar o direcionamento de empresas para 0 mercado externo. S&0 as teorias econdmicas,
comportamentais; e estratégicas. No que tange ao modo de entrada nos paises receptores, a
literatura referente a internacionalizacdo de empresas registra cinco diferentes modos/
estratégias de entrada em um novo pais. exportacdo indireta (através de tradings, por
exemplo) ou direta (por meio de intermediarios existentes no pais receptor, ou canais
proprios, desenvolvidos pela empresa nesse pais); licenciamento e franquias, aliancas



estratégicas (joint ventures, por exemplo), aquisicdes e criacdo de uma nova unidade de
operacdo (SHARMA; ERRAMILLI, 2004, apud FORTE; SETTE, 2005). O proximo tépico
apresenta as referidas teorias e estratégias.

2 Teorias deinternacionalizacao

As teorias descritas na literatura que procuram explicar atrgjetoria de empresas rumo a
internacionalizacdo podem ser agrupadas em teorias econdmicas, teorias comportamentais e
teorias estratégicas.

2.1. Teorias Econbmicas

A principa abordagem econOmica utilizada para explicar o fenbmeno da
internacionalizacdo é o Paradigma Eclético, desenvolvida por Dunning em 1980, a partir da
tese defendida por Hymer, em 1960, que apontava a motivacao para o investimento direto no
exterior, como uma forma, principalmente, de impossibilitar a apropriacéo de bens intangiveis
da empresa pela concorréncia (parceiros licenciados) no mercado externo (HYMER, 1972,
ROCHA; ALMEIDA, 2006). De acordo com Stal (2005, p.7),

Os autores dessa abordagem entendem que falhas de mercado (custos de informagéo
e transacdo, oportunismo dos agentes e especificidades de ativos) levariam uma
empresa a preferir o investimento direto, em vez de licenciamento ou exportagao,
para entrar em um mercado externo, e quando dispusesse de vantagens diferenciais
com relacdo a outras firmas, e desgjasse proteger tais vantagens utilizando sua
prépria estrutura.

Segundo o Paradigma Eclético, portanto, existiriam trés tipos de vantagens que
determinariam a forma pela qual a empresa decidiria envolver-se com 0s mercados
internacionais. especificas da propriedade (vantagens competitivas da empresa em relagdo as
empresas do pais alvo, como know-how e tecnologia proprietéria); de localizagdo
(comparacéo entre custos de producdo estimados no pais origem e pais alvo, além de outros
fatores econdmicos e de mercado); e de internalizacdo (advindas da construcdo de uma
estrutura no exterior, para manter no ambito da empresa o know-how e as operacbes que
poderiam ser realizadas por agentes econdémicos contratados ou licenciados no pais avo)
(MOURA, 2007).

Outra abordagem econdmica desenvolvida por Vernon, seguido por Wells, na segunda
metade da década de sessenta, ficou conhecida como Hipétese do ciclo de vida dos
produtos; estaria baseada no deslocamento da producdo de um bem, originalmente produzido
em determinado pais, para outro menos desenvolvido, que apresentasse fatores de producéo
mais baratos e recebesse o produto como inovador, propiciando maiores ganhos (FREITAS,
2004; AMATUCCI; AVRICHIR, 2007).

Abordagem adicional, denominada Teoria do poder de mercado, propde que as
empresas buscam aumentar seu poder de mercado no cenéario internacional, a partir da criacdo
de barreiras a entrada de novos competidores, fazendo investimentos diretos em outros paises
(ATSUMI; VILLELA; FREITAS, 2007, p.2).

2.2. Teorias Comportamentais
Duas importantes teorias, que objetivam explicar o processo de internacionalizacéo de
empresas na esfera comportamental sdo: Modelo da Escola de Uppsala e Teoria de networks.



2.2.1 Modelo da Escola de Uppsala : a Escola de Uppsala, na Suécia, apresentou um modelo
que procurava explicar o processo de internacionalizacdo e que, “[..] a0 contr&rio da
abordagem eclética, ndo apresenta a internacionalizacdo como o resultado de um processo
racional de tomada de decisdo, mas sim como sendo sequiencial, comecando por atividades
exportadoras e indo até a construcdo de unidades produtivas no exterior”(MELIN, 1992, apud
MOURA, 2007). Um texto de Johanson e Vahine, datado de 1977 expde as principais idéias
de Uppsala, que posicionam o conhecimento sobre mercados internacionais como fator chave
para 0 envolvimento em atividades no exterior, e que s6 pode ser conquistado gradual e
plenamente a partir da experiéncia efetiva em negocios internacionais (JOHANSON;
VAHLNE,1990).

Sob a perspectiva dessa Escola, portanto, a empresa comegaria a se internacionalizar
por meio de comprometimento superficial (alguma modalidade de exportacdo) com um pais,
e, a medida que fosse adquirindo e acumulando conhecimentos sobre 0 mercado desse pais,
avancaria no comprometimento de recursos, culminando com ainstalacéo de plantas proprias.
Convém notar, que é pressuposto no modelo de Uppsala, que a empresa ira considerar a
distancia psiquica entre paises para a escolha dagueles com os quais ira estabel ecer relacfes, e
comecara com agueles psiquicamente proximos, seguindo depois para os mais distantes
(SOTTO-MAYOR FILHO; FERREIRA, 2006). Releva notar que:

Os pesquisadores de Uppsala pressupem que a fronteira da incerteza esta
relacionada com a distancia psiquica: quanto maior a diferenca entre o pais de
origem e o pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel e contelido
educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior o nivel de
incerteza (HILAL; HEMAIS, 2003, p.112).

O modelo de Uppsala, entretanto, tem se mostrado incompativel com a trajetéria
seguida por vérias empresas (FORTE; SETTE JR., 2005). Esse modelo também ndo se aplica
as empresas conhecidas como born globals, “[...Jempresas internacionais de criagdo recente,
gue seguem um enfoque global desde sua criagcdo, ou que se internacionalizam nos dois
primeiros anos de vida’(MOTA, 2007, p.2). Apesar das criticas que esse modelo vem
recebendo, ainda exerce importante papel na explicacéo do movimento de internacionalizacéo
de empresas.

2.2.3 Teoria de Networks : segundo essa teoria, uma empresa langa-se a0 mercado
internacional para acompanhar o movimento da rede formada por diferentes agentes
econémicos a qual pertenca. Vantagens poderiam ser obtidas dessa atuagdo consonante,
como por exemplo, a maior facilidade no ingresso em um mercado psiquicamente distante,
guando este jativer sido atingido por algum integrante da rede.

2.3 Teorias Estratégicas de I nter nacionalizacéo

De acordo com os defensores dessas teorias, 0 processo de internacionalizacdo seguido
por uma empresa estaria fortemente associado a sua orientag@o estratégica, indicada no eixo
de seu plano estratégico (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

2.3.1 Teoria do Comportamento Estratégico: a busca pela obtencdo de vantagens
competitivas em relagdo a concorréncia congtitui-se no cerne dessa teoria.  Um mix de
interesses na esfera competitiva (evitar conflito; trocar ameacas; seguir a lider; acompanhar
posicdo no mercado domeéstico), além de criteriosa andlise dos riscos relacionados aos



movimentos internacionais, podem nortear a entrada da empresa no mercado externo
(ROCHA; ALMEIDA, 2006).

2.3.2 Teoria Baseada em Recursos e Competéncias (Resource Based View — RBV): a
teoria baseada em recursos foi construida a partir de trabalho de Penrose, datado de 1959, e
das importantes contribuicdes agregadas por Barney, em 1986. De acordo com esses autores,
a vantagem competitiva das empresas advém das competéncias heterogéneas que possam ser
identificadas e nos recursos valiosos, raros, dificeis (ou custosos) de serem imitados ou
substituidos. Essa abordagem diferencia-se substancialmente daquela tradicional, centrada no
produto e, em consequéncia, possibilita o delineamento de estratégias diferenciadas.

A partir do exposto, infere-se que a teoria baseada em recursos e competéncias explica
a internacionalizacdo a partir da necessidade de preservacdo dos fatores estratégicos
relevantes da empresa. Quanto menos passiveis de codificacdo e divulgacdo, isto é, quanto
mais tacitas forem as competéncias, maiores serdo as possibilidades de que venham a ser
mantidas no &mbito da organizagdo, durante o processo de internacionalizagdo. E necessario
salientar, que 0 modo de entrada escolhido também ndo deve ameacar a sustentabilidade da
vantagem competitiva.

3 Estratégias de entrada no mer cado inter nacional

A literatura referente a internacionalizacdo apresenta diferentes modalidades de
entrada de uma empresa em outros paises. exportacdo (indireta ou direta); licenciamento;
aliancas estratégicas; investimento direto no exterior, a partir da criacdo de novas unidades de
operacdo em outros paises ou de aquisicoes (SHARMA; ERRAMILLI, 2004, apud FORTE;
SETTE, 2005). Evoluindo nesse processo, surgem as subsidiarias autbnomas e as empresas
globais, que consideram o mercado internacional como se fosse um s6 (LEROY ; RICHARD;
SALLENAVE, apud CHIPEIO, 2003).

Exportacdo - apresenta como principal vantagem, a economia de escala, porém é
fortemente suscetivel aos custos de transporte e as barreiras interpostas pelo pais receptor
(BATEMAN; SNELL, 1998). Pode ocorrer por via indireta ou direta, conforme descrito a
seguir:

Exportagdo indireta — operagdo efetuada por meio de intermediérios independentes.
Lee (2000) menciona quatro modalidades diferentes desse tipo de exportacao, realizadas por
meio de: representante exportador interno (o produto é comprado do fabricante e depois é
vendido no exterior); agente exportador interno (prospecta e efetiva os negécios, mediante
Comissdn); organizacao cooperativa; e empresa administradora de exportacéo.

Exportacdo direta — operacdo realizada sem o concurso de intermediarios. De modo
geral, departamentos de exportagdo séo criados na empresa para conduzir a exportacao;
porém, ndo se pode deixar de mencionar as filiais ou subsididrias de vendas, os representantes
vigjantes de exportacéo e os distribuidores ou agentes no exterior (LEE, 2000).

L icenciamento — acordo contratual em que uma empresa (licenciadora) autoriza o uso
de seu know-how ou marca para uma empresa no exterior (licenciada), mediante o pagamento
de taxas ou royalties. Embora o licenciamento possa implicar em vantagem para a
licenciadora, na medida em que os custos e riscos envolvidos na abertura do mercado externo
ficam a cargo da licenciada, pode representar sério risco para a preservacao do conhecimento
tecnologico da licenciadora (BATEMAN; SNELL, 1998). Embora utilizadas essencialmente
por empresas de servigos, as franquias - tanto de produto-marca (licenca para venda de
produtos e/ou atuagcdo com a marca) como aguelas de formato de negécio (licenca vinculada a
padronizacao global do negdcio) - podem ser inseridas nessa categoria.



De acordo com Dawson (1994, apud MARQUES, 2006, p.33) sdo varias as vantagens
da franquia como mecanismo de entrada: “pode-se obter uma répida expansdo; baixos custos
para o franqueador; mercados marginais podem ser acessados, pode-se usar administragcdo
local; e variedade de contratos possiveis’.

Aliancas estratégicas — formacdo de parcerias entre investidores locais e estrangeiros,
para criacdo de um empreendimento conjunto ou desenvolvimento de negdcio pré-existente; o
controle do negécio é decidido por meio de contrato. Conforme Sharma e Vrendenburg (1998,
apud GARCIA, 2006, p.51), “[...] a formacdo de alianca estratégica € um fendmeno
complexo, envolvendo tanto fatores estratégicos como sociais, operando dentro de umalégica
de necessidades e oportunidades para cooperacdo”. Os custos e riscos envolvidos nessa
modalidade de neg6cio sdo os mesmos indicados nos licenciamentos, embora sejam
compartilhados entre os parceiros (BATEMAN, SNELL, 1998).

A partir de extensa pesquisa bibliogréfica, Cunha, Armando e Almeida (2007)
reconhecem a existéncia de dois tipos de aliangas estratégicas entre organizagdes. vertical
(entre fornecedores e compradores; esta relacionada a cooperacdo na cadeia de suprimentos) e
horizontal (entre os proprios concorrentes). Ao pesquisar os fatores indutores de aliancas
estratégicas, esses autores encontraram vinte fatores considerados muito importantes, dentre
0S quais. coordenacdo de precos, troca estratégica de clientes, troca de informacdes;
complementaridade de habilidades, combinagdo de recursos; maior participacéo de mercado;
produtividade; divisdo de riscos; transferéncia de tecnologia e conhecimento; aprendizagem,
controle sobre a concorréncia e sustentabilidade.

Investimento direto no exterior (IDE) — criacdo de unidade produtiva no mercado
internacional, a partir de fusdes, aquisi¢fes, subsidiaria de controle integral ou construcéo
(greenfield operation). Podem ser associacdes horizontais (empresas concorrentes), verticais
(empresas pertencentes a mesma cadeia produtiva) ou do tipo conglomerado (entre empresas
com negacios ndo correlacionados).

Fusdes, cabe notar, sdo caracterizadas pela unido de empresas na constitui¢cdo de uma
nova corporacdo, a partir de acordo firmado, enquanto que as aquisi¢oes referem-se a compra
de uma empresa por outra. Subsidiérias no exterior, sdo empresas independentes da “empresa
mage” e, apesar dos custos e riscos envolvidos, apresentam, como vantagem, a possibilidade de
severo controle sobre operagdes em outros paises, e, quando a tecnologia fundamenta a
vantagem competitiva, possibilita a reducéo do risco da perda de controle sobre a tecnologia
(BATEMAN; SNELL, 1998).

Quanto a posse de vantagens especificas, 0 conhecimento tem sido apontado na
literatura como vantagem competitiva incentivadora de investimentos diretos no exterior, pois
a medida que a empresa fosse capaz de transferi-lo ao exterior, mantendo-o internamente a
empresa, tornar-se-ia detentora de uma vantagem competitiva sustentével.

A oportunidade do investimento direto no exterior deve ser avaliada ainda, segundo a
perspectiva do pais receptor, que podera entendé-lo como benéfico ou até mesmo prejudicial,
caso esse investimento entre em desacordo com a politica interna do pais, ou redunde em
desemprego de méo-de-obra local ou ainda em controle de setores chaves da sua economia
(KINDLEBERGER, 1963).

Entretanto, qualquer que sgja a motivacdo para o IDE, é preciso notar que “[...]o
investimento direto produtivo em manufatura promove crescimento econémico mundial maior
que o investimento em carteira de titulos, isto porgque este tende a se concentrar em setores
mai s dinamicos e tecnol ogicamente mais avancados’ (ATSUMI; VILLELA; FREITAS, 2007,
p.4).

Embora tenha sido timida a participacdo de empresas brasileiras no cenério
internacional dos anos 60 e 70, na década de 1980 mais do que dobraram os investimentos no
exterior, chegando aos 9,5 bilhdes em 2004, apenas em investimentos brasileiros diretos no



exterior (FLEURY; FLEURY, 2007). No periodo 2006-2007, tais investimentos atingiram o
montante de US$ 36,6 bilhdes, sendo que o setor de servicos liderou, em 2007, o ranking de
investimentos no exterior (CRUZ, 2008). Dentre os servigos prestados, destacaram-se, em
2004, os servicos prestados principalmente as empresas (37%); intermediacdo financeira,
exclusive seguros e previdéncia privada (28%) e atividades auxiliares da intermediacéo
financeira (24%) (Banco Central do Brasil, apud CORREA; LIMA, 2006).

O investimento direto brasileiro no exterior esteve direcionado, em sua maior parte, aos
“paraisos fiscais’, 0 que pode ser fruto de uma estratégia das empresas, que consiste na
realizacdo de investimentos através de holdings situadas nesses locais; por outro lado,
excluindo-se tais “paraisos’, cinco destinos destacam-se: Argentina, Estados Unidos,
Espanha, Portugal e Uruguai (CORREA; LIMA, 2006).

O destino principal do capital brasileiro em 2007, excetuando-se o0s “paraisos’, foram
0s EUA, o que é um aspecto que foge a tendéncia até entéo verificada (Espanha e Argentina),
e pode ser justificado pela necessidade de se tornar o produto brasileiro mais competitivo, em
vista das barreiras protecionistas vigentes nos EUA (CRUZ, 2008). E o caso, por exemplo, do
aco, que vinha sofrendo elevada taxacdo pelo governo norte-americano, principalmente
guando o produto tinha maior valor agregado, o que fez com que o Grupo Gerdau investisse
na compra de unidades laminadoras nos EUA, para |a finalizar o processo de producdo de
produtos de aco a partir de semi-acabados produzidos em sua unidade brasileira.

Na composicdo do IDE brasileiro tém predominado as operacdes de fusio e aquisi¢ao,
notadamente nos setores de mineragéo e siderurgia; por outro lado, os investimentos do tipo
greenfield tém sido voltados para a exploracdo de recursos naturais, como petréleo e gas
(AMBROZI0, 2008, p.5).

Cyrino, Penido e Tanure, (apud CYRINO; BARCELLOS, 2006, p.234) em pesquisa
realizada em 2005, junto a 109 das mil maiores empresas do pais, verificaram que a
internacionalizacdo de empresas brasileiras ocorreu, em muitos casos, a partir da exportacéo
direcionada a paises com menor distancia psiquica em relacéo ao Brasil, tendo os paises da
América Latina se constituido no primeiro foco de 47% das empresas pesquisadas; quando o
primeiro destino escolhido foi a Europa, as atencdes voltaram-se para Portugal e Espanha ou
outros paises catdlicos, que apresentavam menor distancia psiquica em relacéo ao Brasil.

No que tange aos modos de entrada, pesquisa realizada por Cyrino e Oliveira (2003,
apud Cyrino; Barcellos, 2006, p.239), junto a uma amostra sel ecionada dentre as mil maiores
empresas brasileiras, revelou que “[..] 453% podem ser consideradas tipicamente
exportadoras e apenas 24,2% utilizam estratégias que envolvem algum tipo de investimento
internacional, como subsidiarias de comercializagdo ou de producdo”’. Resultado semelhante
foi encontrado por Viannaet al (2007).

4 Processo decisorio

Inicialmente, é preciso distinguir os dois tipos fundamentais de decisdo: ha aquelas que
devem ser tomadas sob condi¢des de certeza e outras sob condigdes de incerteza.

Condicles de certeza estao associadas as situagcfes em que € possivel exercer controle
sobre os elementos que interferem na decisdo. Cite-se como exemplo, as condigdes que
permeiam as decisdes de programacdo da producdo semanal de uma fébrica: tem-se controle
em relacdo as maguinas e quantidades de matéria-prima que deverdo ser utilizadas, o nimero
de funcionarios que participaréo do processo, e etc.

As condi¢des de incerteza, por outro lado, estéo relacionadas com a impossibilidade de
exercicio de controle sobre as condi¢cdes que interferem na decisdo; é o caso das decisdes
tomadas em nivel estratégico nas organizagdes, como aguelas relacionadas a
internacionalizacdo de negdcios empresas.



O processo decisorio, sob condicles de incerteza, tem sido amplamente pesquisado.
Autores como Russo e Schoemaker (1993), Hammond, Keeney e Raiffa (1999), dentre
outros, estudaram as etapas desse processo e as armadilhas nele envolvidas, enquanto Godet
(1993) propds metodologia para prospeccdo do futuro com vistas a elaboracéo de cenérios
norteadores de estratégias. Cabe notar, que cenario € um recurso que consiste na elaboragéo
de narrativas, que mostram os possivei s caminhos a serem trilhados rumo ao futuro.

Internacionalizar negdcios e empresas. como vem sendo tomada essa decisdo? Em
busca dessa resposta, ha que se atentar para armadilhas e vieses de motivacéo e cognicao.
Vieses motivacionais estédo relacionados com a distorgdo consciente ou inconsciente de
estimativas para satisfacdo de expectativas, enquanto que os cognitivos sdo relativos ao modo
de julgamento dosindividuos (TVERSKY ; KAHNEMAN, 1974).

Hammond, Keeney e Raiffa (1999, p.169) complementam essa idéia mencionando dez
armadilhas psicolégicas que interferem no processo decisorio e que chegam a “[...] sabotar
mesmo as decisdes consideradas com maior cuidado’. Dentre essas armadilhas, estéo:
manutencdo do status quo; protecdo ao capital ja empatado; confirmacdo das evidéncias
(busca de informacdes que confirmem a disposicdo subconsciente); autoconfianca exagerada;
ignorar a taxa bésica; adivinhagcdo (tentar reconhecer padrdes onde estes ndo existem; e
prudéncia (cautela em excesso).

Bazerman (2004), apoiado em trabalhos de outros pesquisadores, relata que os
individuos seguem estratégias simplificadoras, denominadas heuristicas, para tomar decisoes.
Dentre €elas cita as heuristicas da disponibilidade (estimativas ficam vinculadas a situagfes de
facil lembranca para o decisor, havendo valorizag8o das informacdes mais freqlientes ou mais
recentes), representatividade (estimativas sdo feitas com base na similaridade que o objeto
avaliado guarda em relacdo a um esteredtipo mental); e ancoragem e agjustamento (estimativas
sdo condicionadas a um dado especifico, tomado como ponto de partida).

Dada a multiplicidade de fatores e aspectos que podem estar envolvidos em uma
decisdo, foi desenvolvida em 1966 a andlise do impacto cruzado por Gordon, Helmer e
colaboradores, e tem como objetivo explicitar, de modo sistematico, a influéncia mutua entre
eventos ou politicas relacionados entre si (GORDON, 1994).

Considerando que 0 homem comum possui uma memoria capaz de estudar as inter-
relagbes de, no méximo, sete varidveis (WARFIELD, 1976, apud WRIGHT, 1980), muita
coisa pode escapar a visao de uma Unica pessoa, €, por isso, foram desenvolvidos métodos de
apoio a decisdo voltados para grupos de individuos. Dentre os métodos direcionados a grupos,
destaca-se 0 método Delphi. Este busca o consenso de um grupo de individuos (em gera
considerados como especialistas em alguma érea de trabalho ou conhecimento) a respeito de
algum aspecto de interesse, e é caracterizado por sessdes de avaliacdo seguidas de feedback e
reavaliacdo, ndo se permitindo em momento algum que haja interacdo entre os
participantes (VIANNA et al, 2007). Ao ndo se permitir a interacdo, pretende-se evitar que
individuos tidos como hierarquicamente superiores ou detentores de forte personalidade
condicionem as estimativas feitas pelos demais participantes. ApOs trés sessdes 0 consenso
costuma ser atingido ou é considerado inviavel.

Os grupos também déo suporte a decisdo ao delinear um cenério e estimar probabilidade
de sua ocorréncia. Além de esta ser uma tarefa complexa para a capacidade de um Unico
individuo, quando o cen&rio pressupfe ganhos ou perdas financeiras, a estimativa de
probabilidade pode ficar fortemente prejudicada pela expectativa do avaliador e pelas
caracteristicas de sua personalidade (avesso ao risco, amante do risco,...). Ademais, de acordo
com Johnson e Bruce (2002), h& evidéncia de que eventos desgjaveis pelos individuos tém suas
probabilidades superestimadas (ocorrendo o inverso para eventos indesgaveis) e ha também,
confianga excessiva nas estimativas de probabilidade associadas a eventos dificels de se
discriminar e baixa confianca no caso contrério.



Em virtude das varias possibilidades de erro no processo decisorio, apontadas
anteriormente, Hammond, Keeney e Raiffa (1999, p. 19) propdem que se atente para um
conjunto de oito diretrizes para a tomada de decisdes eficazes:. trabalhar com o problema certo
(“a maneira como se formula a questdo no comeco pode fazer toda a diferenca’); definir os
objetivos, criar aternativas com imaginagdo; compreender as consequiéncias de cada
alternativa; confrontar os itens de negociacéo (escolher os mais importantes dentre objetivos
concorrentes); esclarecer incertezas (* ponderando sobre a possibilidade de resultados diversos
e avaliando os impactos possiveis de cada um”); analisar a capacidade de suportar riscos; e
examinar cuidadosamente as decisdes interligadas no tempo.

5 Metodologia de Pesquisa

O presente trabalho relata pesquisa empirica de avaliacdo de processo, conforme
tipologia indicada em Martins e Thedphilo (2007). Foi efetuada em duas etapas: em maio de
2009, junto a Empresa |, pertencente ao setor de Metalurgia, que levantou dados e
informacfes junto a diretoria de vendas da empresa; em junho de 2007, quando foram obtidos
dados e informagdes junto a geréncia de economia e negocios da Empresalll.

e Empresal é produtora de camisas de cilindro e pequenos fundidos, que detém
45% desse mercado. Com cerca de 500 funcionérios e faturamento da ordem de 60 milhdes de
reais, esta sediada na Grande S&o Paulo. Empresa |, a partir de 1997 deixou de ser gerida por
uma familia e tornou-se parte de um grande grupo internacional de empresas. Atualmente a
Alemanha, México e EUA formam o mercado receptor de 90% de suas exportacoes.

Em 1994, a empresa tomou a decisdo de exportar produtos para os EUA, o que lhe
rendeu um vultoso lucro, pois se tornou empresa “de referéncia’ junto aos clientes e quebrou
vérios recordes de vendas no periodo 1994 - 2003. A descricdo e andlise do processo que
culminou nessa deciséo constituem-se no alvo do estudo realizado.

e Empresa Il produz aco de ata qualidade no Brasil desde 1948, tendo obtido
vertiginoso crescimento e expansdo a partir da década dos 80, quando se direcionou ao
ambiente internacional. Hoje, com capacidade instalada de producdo equivalente a 19 milhdes
de toneladas de aco anuais, estd4 presente nos cinco continentes. Em 2006 e 2007 fez
aquisicoes, reforcando ou assegurando sua presenca em mais trés paises. A descricdo e analise
do processo que culminou nessas decisdes constituem-se no alvo do estudo realizado.

E necessario destacar a grande dificuldade que permeou o processo de coleta de
informacfes sobre o processo decisorio nessas duas empresas, por este ser considerado em
ambas um conhecimento estratégico que deve ser mantido em sigilo. Em funcéo disso, ndo
foi permitido 0 acesso a documentos para andlise (atas de reunifes, por exemplo), nem
mesmo, em certos casos, 0 detal hamento das informagdes prestadas.

6 Apresentacdo e Analise de Resultados

6.1 O processo decisorio na Empresa |

O mercado automobilistico mostrava-se,em 1994, promissor para os produtos empresa,
pois estes serviriam de insumo principalmente para a indastria automobilistica local, que
estava em franco desenvolvimento.

O proprietério da empresa era francamente favoravel a prospeccdo do mercado dos
EUA, pois entendia que a desvalorizacéo cambial do real e o poder de compra do mercado
desse pais poderiam trazer altos volumes para a Empresa |, além de enriquecer seu portfdlio
de exportagao.



Em reunido com os Diretores Teécnico (especialista nos produtos ofertados pela
empresa) e Comercia (profissional com larga experiéncia no mercado exterior), para uma
sessdo de avaliagdo da estratégia de exportacdo para os EUA, ndo foram cogitadas alternativas
de exportacdo ou qualquer outra modalidade de entrada em outro pais; os riscos ndo foram
analisados a partir de indicadores ou de algum critério racional explicito.

Tomou-se a decisdo de entrar nos EUA a partir da modalidade exportacéo direta.
A partir de 2003, com a valorizacdo do real frente ao ddlar, presenciou-se a reducdo na
rentabilidade das exportacfes para os EUA. A crise econdmica que assolou o mundo a partir
do segundo trimestre obrigaram a Empresa | arever estratégias: diante da constatacdo da forte
dependéncia da empresa em relacdo ao mercado dos EUA, providéncias foram tomadas no
sentido da prospeccdo de outros paises como China e outros pertencentes a comunidade
européia; direcionamento do foco das exportagbes para 0 mercado de diesel pesado em
detrimento do mercado automotivo (autos de passageiros); e aumento do esforco de vendas de
pequenos fundidos.

N&o hg, até o momento, planos formulados na empresa que envolvam a possibilidade de
adocao de outras estratégias de internacionalizagao.

Nota-se do exposto, que no processo decisorio da AF foram consideradas apenas as
alternativas “exportar para os EUA” e “ndo exportar para os EUA”. N&o foram criadas
alternativas com imaginagdo, conforme propdem Hammond, Keeney e Raiffa (1999), ou sga,
outros paises ndo foram cogitados aguela época.

O fato de ter sido debatida a idéia do proprietario da empresa ndo significa que isto
tenha sido feito com objetividade, pois é possivel que tenha sido introduzido um viés de
ordem motivaciona no posicionamento dos diretores, tal como indicado por Tversky e
Kahneman (1974). Esse viés poderia ter sido atenuado se a reunido tivesse sido conduzida
com mais especialistas, preservando-se o anonimato das respostas, tal como é proposto no
método Delphi, conforme descrito por Vianna (1982).

Além de outros paises, poderiam ter sido consideradas outras modalidades de entrada
nos EUA, como joint venture, fusdo, aquisicdo e construcdo de unidade produtiva no exterior.
Dada a expertise da empresa quanto ao mercado dos EUA, conquistada a partir da exportagcéo
propria, essas outras formas de envolvimento, que implicariam em maior injecdo de recursos
nos EUA seriam naturalmente esperadas, conforme a teoria de Uppsala (HILAL; HEMAIS,
2003, p.112).

6.2 O processo decisorio na Empresal|

Em 2006 a empresa ja monitorava de forma sistemética o mercado do setor, bem como a
inser¢do do ago na economia global. A empresa tinha padrdes minimos/ maximos definidos
para retorno sobre o investimento, nivel de participacado acionaria, e custo de oportunidade.

Todas as oportunidades eram avaliadas a partir de uma matriz que cruzava aspectos
operacionais e financeiros de cada pais com fatores qualitativos relevantes do pais
(estabilidade politica; acordos comerciais; disponibilidade de insumos bésicos para a
producdo, como matéria-prima e recursos humanos; leis de protegdo ambiental, etc).

Um ferramental quantitativo era utilizado para dar suporte as decisdes; deste fazem
parte, dentre outros, a formula de Black & Sholes (opcdes reais); vetores auto-regressivos
Bayesianos e arvores de decisdo.

Tal como proposto por Hammond, Keeney e Raiffa (1999), a Empresa Il cria as
aternativas com imaginacdo (varios paises séo monitorados), analisa as conseqiiéncias de
cada alternativa a partir da matriz de impactos-cruzados e avalia o risco e suatolerancia diante
dele (com base no ferramenta descrito). Viéses de ordem motivacional e cognitiva parecem



ter sido minimizados com o0 processo descrito, pois critérios e parametros objetivos o
nortearam.

Do exposto nota-se 0 engagjamento de vérias pessoas no processo (encarregados da
monitoracdo dos paises), embora nada se possa afirmar quanto a formacdo de grupos de
discussdo ou Delphi; o fato de ser usada a matriz de impacto-cruzado leva a inferéncia de que
€ muito provavel que esta tenha sido desenvolvida por meio de um grupo.

O processo de internacionalizacdo seguido pela empresa tem, notoriamente, forte
associacdo com sua orientacdo estratégica, conforme descrito na teoria estratégica de
internacionalizagdo (ROCHA; ALMEIDA, 2006).

7 Conclusdes

A revisdo da literatura possibilitou identificar e conhecer teorias que buscam explicar o
direcionamento de empresas para outros paises (classificadas como econdmicas,
comportamentais e estratégicas) e também as estratégias de entrada em outro pais
(exportacao, licenciamento, aliancas estratégicas e investimento direto no exterior).

Quanto a teoria referente a tomada de decisdo, focalizou-se a decisdo em condicdes de
incerteza. Varios aspectos intervenientes nesse processo foram levantados: vieses, armadilhas
psicoldgicas, heuristicas, e métodos para apoio a decisdo baseados em grupos de individuos
(andlise do impacto-cruzado e Delphi). Salienta-se na literatura que a complexidade e o risco
envolvido na decisdo tornam necessario recorrer ao grupo, Pois a percepcado e a capacidade de
andlise de um Unico individuo sdo limitadas.

Embora a avaliagdo de processo decisorio tenha sido restrita a apenas duas empresas e
dificultada pelo nivel de detalhamento das informagdes obtidas, observou-se maior rigor e
cuidados quando essa decisdo envolveu o investimento direto no exterior, como as fusdes e
aquisicOes efetuadas pela Empresa I, pois foi notada a existéncia de critérios objetivos no
balizamento das decisdes que culminaram nesses investimentos.

O processo seguido pela referida empresa estava mais alinhado com a proposta de
Hammond, Keeney e Raiffa (1999). Por outro lado, na Empresa | pode-se ter incorrido em
viés de ordem motivacional, tal como apontado por Tversky e Kahneman (1974), pois o
proprietario da empresa participou ativamente do processo.

Dada a relevancia do tema internacionalizagdo nos dias atuais, pesguisas que
investiguem e analisem o processo adotado na tomada de deciséo de internacionalizacéo por
outras empresas, especiamente nos casos ndo considerados aqui, em que a decisdo redundou
na formacdo de aliancgas estratégicas, licenciamentos e exportagdo indireta, poderdo levar a
geracado de conhecimentos relevantes nessa area. Tais conhecimentos poderdo ser Uteis para a
orientagdo de empresas interessadas nesse tipo especifico de tomada de decisdo.
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