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RESUMO

Este artigo aborda algumas experiéncias de internacionalizacdo desenvolvidas por
empresas brasileiras de bens e servicos. Objetiva-se apresentar as condi¢des gerais em que se
desenvolveram os empreendimentos internacionais, analisando de uma forma mais abrangente
as estratégias utilizadas e os resultados obtidos. A literatura tem apresentado estudos de casos,
focados principalmente em organizagGes do primeiro mundo, sendo poucos o0s estudos de
internacionalizacdo de empresas de paises ditos emergentes e menos ainda de paises latino-
americanos. O amplo dominio das gigantes multinacionais da Europa, Japao e Estados Unidos
tem de certa forma obscurecido as experiéncias de internacionalizacdo de empresas de paises
como o Brasil, mas ha exemplos que merecem ser abordados e conhecidos. Apesar do pouco
tempo em que vem se desenvolvendo a acdo exportadora brasileira com resultados
significativos, os resultados alcangados mostram um caminho promissor, se a¢oes focadas
forem tomadas pelo pais como um todo. Os exemplos abordados representam casos mais
conhecidos e outros que permanecem desconhecidos do publico em geral, mas que trazem em
si grandes licBes que devem ser compartilhadas.

ABSTRACT

This article approaches some internationalization process experiences developed by
services and goods brazilian companies. The main purpose is detailing not just general
conditions that define the context of the international enterprise, but general strategies that
have been used and the results obtained. Usually, studies of cases of developed countries
MNC’s have been published in the specific literature of internationalization, with few relative
to emergent nation’s cases and less of latin countries. Anyway the global dominance of giants
MNC’s from Europe, Japan and USA has been faded international enterprises from emergent
countries like Brazil, but there are interesting cases that deserve to be known. Despite the
recent international brazilian experience in exporting services and goods, the results obtained
show a wealthy pace to be followed if appropriate governmental measures be implemented.
The general examples discussed in the next pages must be shared with the public principally
by the lessons they represent.
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1. Introducéo

E amplamente abordado na teoria administrativa que atualmente presencia-se um
mercado global altamente competitivo que impele as empresas na busca de vantagens
competitivas sustentiveis. Superar a concorréncia e obter retornos significativos do capital
investido requer estratégias consistentes com o0s objetivos da empresa e suficientemente
inteligentes para identificar oportunidades de negdcios antes do que os competidores.
Formular estratégias inteligentes e implementa-las adequadamente sdo grandes desafios para
as empresas, em sua busca de melhores resultados ndo s6 em seus mercados domeésticos, mas
no &mbito mundial.

Nesse contexto a globalizacdo exerce papel fundamental. A progressiva abertura de
mercados, outrora inacessiveis a competicdo mundial, permitiu que se deflagrasse um
movimento crescente de internacionalizacdo, entendido “como um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma empresa nas opera¢des com outros paises fora de sua
base de origem” (FDC, 1996, p. 21). A decisdo de internacionalizar-se obedece a légica da
empresa de sobreviver, crescer e se perpetuar, ao ampliar sua penetracdo em outros mercados
e ganhar experiéncia global, seja gerencial, seja operacional, seja tecnoldgica.

A experiéncia brasileira de internacionalizacdo de suas empresas tem se intensificado
nos ultimos 20 anos, seguindo a corrente mundial, aproveitando a abertura de mercados, o
aumento de oportunidades a nivel global, e a necessidade de desenvolvimento de novas
capacidades, competéncias e vantagens, que sdo favorecidas pela intensa competitividade
internacional.

2 — Problema de Pesquisa

Apresentar de forma sucinta alguns casos de internacionalizagdo e estratégias
utilizadas por empresas brasileiras de servicos e de bens, abrangendo casos de sucesso e
também de fracasso, visando registrar as licGes aprendidas como fonte de conhecimento e
subsidios para a definicdo de estratégias futuras por empresas brasileiras.

3. Referencial Tedrico

Nesta secdo apresentamos as linhas gerais das teorias sobre processos de
internacionalizacdo dividas em dois topicos. O primeiro aborda as motivacfes que levam as
empresas a decidir-se pela internacionalizacdo e o segundo se aprofunda nas estratégias
especificas apresentadas pela literatura pertinente.



3.1 A Deciséo de Internacionalizar-se

Um dos objetivos maiores da empresa é sua sobrevivéncia em condigdes sustentaveis,
com perspectivas de crescimento. As atuais teorias de administracdo estratégica apresentam a
criacdo de competéncias essenciais e vantagens competitivas como elementos imprescindiveis
para sua consecucdo. O eventual sucesso doméstico incentiva o sonho de crescimento a nivel
global com suas multiplas oportunidades. Inimeros casos de empreendimentos multinacionais
bem sucedidos, que tém o valor de um benchmarking, tém incentivado novas a¢cdes rumo aos
mercados externos. A decisdo de internacionalizar-se se liga a fatores como, a evolucdo
tecnologica, proximidade dos clientes, superacdo de barreiras protecionistas, explorar
vantagens competitivas existentes no pais de origem, explorar oportunidades especificas de
um negdcio, aumentar o ciclo de vida de produtos, antecipar-se a praticas da concorréncia,
aproximar-se das fontes de recursos financeiros, mdo de obra e matérias primas mais
abundantes e baratas.

Um facilitador dos processos de internacionalizacdo é representado pela formacéo de
redes de relacionamento que propiciam um aumento de sinergia pelo aproveitamento de
complementaridades entre parceiros, além do compartilhamento de conhecimentos e riscos.
Nesse contexto, surgem outras formas de cooperagdo que podem envolver agentes como
governos, sindicatos, associagdes civis e outros, dentro de um conceito global. Diversos
outros fatores inerentes a internacionalizacdo, e que agem como inibidores ou motivadores
deste processo, podem ser divididos em duas categorias principais: macroecondmicos e
organizacionais. Os primeiros sdo externos a empresa, sendo que o exemplo de Brasil e Chile
ilustra bem sua relevancia na decisdo das empresas se internacionalizarem. A partir da década
de 30, movido pela escassez de divisas, o Brasil adotou medidas de protecdo a sua industria
nascente com um programa de substituicdo de importacdes que vigorou até a década de 80. O
aparente gigantismo do pais e a abundancia de recursos naturais facilitaram o fechamento do
mercado interno, com a adocdo de politicas do tipo “voltadas para dentro”. Apesar de
aparentemente bem sucedido, este programa de exportacGes se apoiou na ampla concessdo de
incentivos fiscais e de crédito, que ajudaram a “mascarar” a nossa falta de competitividade
decorrente da pouca exposi¢cdo a concorréncia internacional e baixa atualizacdo tecnoldgica.
Como decorréncia desse periodo de fechamento de nossa economia a competicdo
internacional, houve uma nitida perda de nossa competitividade, resultando em uma sensivel
diminuigdo em nossa insergdo internacional, de 2,4% em 1950 para 0,9% em 1990, percentual
gue ainda se mantém, apesar da melhoria em qualidade e aumento da diversidade de produtos
e servigos exportados que o pais apresenta atualmente. O Chile por outro lado, que até o inicio
dos anos 70 teve sua economia amplamente dominada pelo governo central, sofreu uma subita
reviravolta em suas politicas de mercado conduzida pelo novo governo militar que, a partir
de 1973 iniciou uma ampla reforma do mercado chileno, nitidamente focado no sistema
financeiro do pais e no mercado de capitais. Esse processo renovador foi devidamente
continuado pelos governos democréaticos que se sucederam, com énfase na diminuicdo de
barreiras alfandegéarias e aumento da exposicdo do mercado local a competicdo internacional.
Procurou-se no Chile, seguir a l6gica da vantagem competitiva sustentavel, onde, através de
politicas industriais e de promocdo de exportagcdes consistentes, privilegiaram-se setores e
empresas realmente competitivas no ambito mundial, que dessa forma estrategicamente se
orientaram no sentido da especializacdo e da dinamica de crescimento da demanda
internacional (Khanna, 1992).

Jé& sob a Otica dos fatores organizacionais, deve-se inicialmente enfatizar que empresas
sd0 grupos sociais motivados por necessidades e caréncias que devem ser atendidas dentro de
um contexto social maior. A empresa situa-se no contexto de uma cultura “mae” definida pela
sociedade que a hospeda, mas possui, também, caracteristicas proprias que delimitam e
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moldam suas acdes e possibilidades, seja no mercado interno, seja no externo. Ha sempre que
se considerar a simbiose entre empresas e as pessoas que a constituem, cujas decisdes sdo
baseadas em fatores fortemente subjetivos e personalizados. Empresas sdo agrupamentos de
recursos fisicos, financeiros, organizacionais e humanos cujas caracteristicas lhe conferem um
carater diferencial em relagdo aos concorrentes. E principalmente através de seu fator
humano que a empresa desenvolve capacidades, competéncias e vantagens que Ihe permitem
enfrentar o mercado. E imprescindivel que atue constantemente no sentido de renovar-se
continuamente, muitas vezes até se reinventando, permitindo-lhe estar a frente dos demais
concorrentes. Entretanto, € principalmente através de sua cultura organizacional e do perfil de
suas liderancas, que se encontram os elementos determinantes que explicam as razGes por que
algumas organizacfes buscam até de maneira pioneira 0 mercado externo, criando uma
postura global. Nesse sentido, liderancas visionarias e comprometidas exercem um papel
primordial. Estudos de casos tém mostrado que empresas que tém vocagédo internacional,
geralmente possuem uma cultura interna definida e coerente com essa linha de atuacéo,
através da qual valorizam pessoas, incentivam o compartilhamento do conhecimento coletivo,
estimulam a inovacdo, enfrentam desafios dentro de riscos calculados, buscam a exceléncia
organizacional e perseguem posi¢Ges de lideranca nos mercados onde atuam.

Tais organizacgdes utilizam seus empreendimentos internacionais como uma verdadeira
escola, onde adquirem conhecimentos valiosos. Identificam e aproveitam oportunidades de
desenvolvimento e aprimoramento constantes, enxergando o mercado global como uma
continuidade natural de seus mercados domésticos. Muitas dessas empresas iniciaram-se
globalmente através de processos de ensaio e erro, em auténticos “Momentos da Verdade”
como protagonizados por Carlson (1990), em situagcdes onde fregiientemente tiveram que se
deparar com clientes exigentes e concorrentes poderosos. Nem sempre se saem vitoriosas, e
algumas sucumbem. Outras, valendo-se de suas competéncias e vantagens, aprimoram Seus
processos e tornam-se “ilhas de exceléncia”. Ha, entretanto, inUmeros casos onde esse desejo
de conquistar mercados internacionais foi obscurecido e rechacado pela postura do
imediatismo de resultados ou para cobrir aquecimentos temporarios no mercado doméstico, as
chamadas “bolhas de consumo”, sem uma preocupacdo maior em se construir uma
estabilidade duradoura no ambiente externo. Sao diversas as razdes que levam as empresas ao
exterior. A Fundacdo Dom Cabral (FDC, 1996) identificou-as no &mbito brasileiro, revelando
que a “lideranca” de seus gestores € o principal fator na decisdo de saida das empresas
nacionais para 0 mercado externo com 60% das respostas, seguida de “ganhar novos
mercados” e bem a frente de “aproveitar os incentivos da politica de promocdo as
exportacdes”. Seus resultados indicam a existéncia de lideres brasileiros visionarios que
enxergam na internacionalizacdo oportunidades de crescimento e aprendizado que muitas
vezes 0 mercado domestico ndo propicia.

3.2 Estratégias de Internacionalizacdo

A histéria empresarial tem demonstrado que frequentemente o caminho da
internacionalizacdo das organizagcbes tém sido dificil, tortuoso, exigindo intenso
envolvimento, conhecimento, aprendizado, e muitas vezes vultosos investimentos,
representando grandes desafios, mas também que se conduzido de forma inteligente, tem sido
recompensador. Internacionalizar-se € muito mais do que se manter indefinidamente em um
setor e/ou em determinado pais, € o ato de adquirir uma postura internacional voltada para o
melhor aproveitamento de suas competéncias essenciais e vantagens competitivas em todas as
regides do planeta que lhe oferegcam reais possibilidades de resultados positivos,
possibilitando seu crescimento. A estratégia de internacionalizar-se tem como pressupostos
trés desafios, o cultural, o tecnoldgico e o da relatividade nos relacionamentos. O primeiro
abrange o estudo, o conhecimento e o respeito as cultura locais onde a organizacdo estara
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atuando. Inumeros casos de fracasso registrados pela literatura devem-se a miopia, ignorancia
e teimosia da classe dirigente, ao tentar implantar sua propria visdo de mundo a outras
sociedades. O segundo, tecnoldgico, baseia-se no fato que é condicao essencial para firmar-se
internacionalmente, a continua evolucao e atualizacdo tecnoldgica. O terceiro desafio implica
na capacidade de relacionar-se com o diferente em cada pais alvo, representado por
instituicbes como governo, sindicatos, além de parceiros e concorrentes, buscando sempre
relagBes do tipo ganha-ganha, que sdo mais facilmente viaveis através da formacéo de redes
amplas de relacionamento. O fendmeno da globaliza¢do que permeia nosso planeta cobra um
alto preco para quem deseja manter-se isolado, normalmente a propria sobrevivéncia.
Segundo Bartlett e Ghoshal (1992), num ambiente de crescente complexidade, diversidade e
mudangas como o da globalizagdo, as organizacGes ndo podem agir dentro de estruturas
unidimensionais, simétricas e estaticas. Devem, ao contrario, criar uma capacitacdo
organizacional para lidar com essa complexidade e dinamismo, em vez de nega-los,
transformando-as em fonte de vantagens competitivas. O ambiente globalizado € cheio de
armadilhas e barreiras, e a capacidade de se organizar em redes é valiosa nesse contexto, no
qual as relacGes se ddo em todos 0s niveis e em todos 0s paises.

Um dos maiores obstaculos ao processo de internacionalizagdo das organizagdes,
segundo Johanson & Vahlne (1977) é a falta de conhecimento, o que lhe dificulta estabelecer
vantagens competitivas. Segundo Fleury e Oliveira (2001), um dos desafios colocados as
empresas € descobrir as formas pelas quais o aprendizado dentro da organizacdo pode se
estimulado e o conhecimento pode ser administrado para atender de forma superior suas
necessidades estratégicas. Desse modo, o conhecimento adquirido pela empresa decorrente da
experiéncia em determinado mercado alvo é fator fundamental para novos processos de
internacionalizacdo. Progressivamente a empresa se internacionaliza investindo recursos de
maneira gradual, adquirindo conhecimento sobre determinado mercado, aumentando sua
aptiddo para investir novamente no mercado e assim sucessivamente (Rezende, 2002). O
mercado global baseia-se em informac&o e conhecimento intensivos. Para sobreviver neste
ambiente deve-se “aprender a aprender” (Bartlett e Ghoshal, 2000). Esta é a capacitacdo
central que permite a uma organizacao escalar a “Curva de Valor” que lhe propicia as maiores
vantagens competitivas. Aproveitar experiéncias passadas é valioso, o que lhe permite
explorar intensamente as competéncias e vantagens que possui no pais de origem, antes de
investir na aquisicao de novas capacitacdes, evitando, portanto, drenar recursos que podem ser
vitais para sua propria sobrevivéncia. Entretanto, o processo de internacionalizacdo é
complexo e outros fatores devem ser analisados para a criacdo de estratégias consistentes e
eficazes, como por exemplo: a falsa seguranca do sucesso doméstico, que muitas vezes da aos
dirigentes a iluséria sensacdo de uma capacitacdo global a organizacdo; a necessidade do
conhecimento das realidades locais do pais alvo; a utilizacdo de recursos humanos locais,
como forma de diminuir riscos e custos; praticas regulatorias locais; distancias geogréaficas,
dificuldades logisticas, etc.

Segundo Mariotti (2000), um CEO americano envolvido com operacGes de
internacionalizacdo de organizagdes, existem alguns erros comuns que as empresas cometem
em suas estratégias de entrada em outros paises. Tais equivocos sdo normalmente uma
combinacéo de inexperiéncia, ignorancia, e/ou arrogancia:

v’ Falta de vontade em fazer os investimentos e COmpromissos necessarios com pessoas e

tempo para consolidagéo;

v’ Subestimar a complexidade envolvida. Empreendimentos internacionais apresentam
normalmente maior duracdo que os do pais de origem e exigem expertise
internacional;

Falta de envolvimento da alta direcéo até que uma crise se instale;
Sistemas confiaveis de controle dos investimentos precisam ser implantados;
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v" Operacdo da subsidiaria é vista como “incremental” e recebe baixa prioridade, com
inadequado aporte financeiro e suporte gerencial;

v Plano Estratégico de Marketing deve considerar o mercado caseiro como importante,
mas ndo como “o unico importante”;

v' Formacdo de Joint Ventures ou aliangas com competidores locais em posicao
minoritaria, que geralmente acaba na dissolucdo da parceria. Um acordo 50-50 é
provavelmente o melhor arranjo, favorecendo beneficios equitativos a ambos.

Uma vez que a organizacdo tenha se decidido pela internacionalizacéo, a estratégia de
entrada deve ser analisada cuidadosamente. Cada pais possui peculiaridades, cujo
conhecimento é imprescindivel e pode abrir o mercado ao pretendente, sendo porém,
imprescindivel, um planejamento detalhado de marketing internacional, que passa
necessariamente pelas estruturas de custo, estudo dos diversos fatores anteriormente
discutidos e analise dos ambientes politico e econdmico de cada pais alvo. Estratégias de
entrada e andlise de riscos caminham lado a lado. Riscos crescentes acompanham as seguintes
sequéncias de estratégias de entrada: exportacGes, licenciamento, Joint Venture, aliancas
estratégicas e investimento direto (Kotabe e Helsen, 2000). Estratégias de ingresso que
representam menor envolvimento da empresa demonstram seu menor comprometimento com
0 mercado local e uma menor disposi¢do para aceitar riscos, como nas exportagdes diretas.
Neste caso, a organizacao diminui sua exposicdo, mas geralmente limita suas oportunidades
de um melhor aproveitamento de suas competéncias e vantagens. Outras, mais arrojadas,
preferem correr um maior risco e decidem-se pelo investimento direto estrangeiro. Um
numero crescente de organizagGes multinacionais estd adotando uma abordagem flexivel
estabelecendo subsidiarias em alguns paises e Joint Ventures em outros, 0 que exige ainda
maior visdo e flexibilidade gerencial. Espera-se que o futuro trard outras formas de estratégias
de entrada desafiando ainda mais a classe dirigente internacional (Jeannet e Hennessey,
1992). Independentemente da forma de entrada a empresa deve ser competente para explorar
0s mercados onde atuar e aprender com eles. Uma empresa em busca de fornecedores de
matérias primas ou de oportunidades de mercado ao redor do mundo terd maior probabilidade
de tomar conhecimento de novas tecnologias, das necessidades de mercados nao atendidas e
de fontes de producdo de baixo custo (Bartlett e Ghoshal, 1992). Alinhada com esta
perspectiva, cada local onde as subsidiarias estdo instaladas, desde que provido de recursos
especificos, pode significar uma fonte de inovacdes e criagdo de vantagens competitivas para
a corporacao como um todo (Birkinshaw, Hood e Jonsson, 1998).

Todo o arcabouco tedrico aqui discutido reforca a idéia que processos de
internacionalizacdo de empresas ndo sdo tarefas que podem ser conduzidas de forma simplista
e superficial, exigindo andlise e planejamento consistente, nos quais os diversos fatores de
influéncia devem ser verificados e avaliados. Enfatiza-se uma vez mais que nesse contexto é
fundamental a existéncia de liderancas visionarias para guiar a organizacdo no dificil terreno
internacional, assim como a propria experiéncia anterior e 0 conhecimento de experiéncias de
outras empresas, que se constituem em importantes subsidios para que as estratégias definidas
atinjam os objetivos tracados pela organizacéo.

4. Metodologia

Neste trabalho sdo apresentadas algumas experiéncias de internacionalizacéo
desenvolvidas por empresas nacionais e subsidiarias brasileiras, e as licdes aprendidas das
estratégias aplicadas. A opcdo metodoldgica escolhida, representada pela pesquisa qualitativa
através de estudo de casos, possui carater exploratério, considerando-se que, em problemas
nos quais o conhecimento disponivel é muito reduzido, o estudo exploratério € o mais
recomendado (Selltiz, Wrightsman e Cook, 1987). Segundo Yin (2001), estudo de casos sdo



preferidos quando o foco da pesquisa esta relacionado a questdes de “como” ou “porque” e
ndo a mensuracdo dos fatos, quando o pesquisador possui pouca compreensao sobre o
fendmeno estudado e quando a pesquisa é focada em fendmenos contemporaneos, em
contextos existentes.

Freqlientemente a pesquisa qualitativa é vista como um trabalho “preliminar”,
usualmente como parte de um programa de pesquisa multi-estagios ou como precursora de um
estudo de campo de maior abrangéncia, exigindo longo tempo de execucdo, particularmente
guando altos niveis de expertise sdo utilizados em sua execucdo e avaliacdo (Sampson, 1996).

5. Internacionalizagdo de Empresas Brasileiras — As Li¢oes Aprendidas

Nas Ultimas duas décadas houve um significativo avango na expertise gerencial
brasileira com viés para a internacionalizacdo, e que se acentuou apés o fim do governo
militar com a abertura de mercados conduzida pelo ex-presidente Collor a partir de 1991.
Apesar de ter ocorrido de forma brusca, onde ficou patente a caréncia de uma analise mais
profunda das possiveis conseqiiéncias dessa abertura, e que causaram um desequilibrio no
mundo organizacional brasileiro quando as empresas nacionais, majoritariamente
despreparadas para a competicdo internacional, foram colocadas em confronto direto com
poderosas multinacionais avidas por novos mercados e mais bem preparadas para o embate
global, houve um saldo positivo representada pela reacdo paulatina da classe empresarial
brasileira, que progrediu em sua capacitacdo gerencial internacional. Entretanto, observa-se
ainda uma forte influéncia de nossa cultura doméstica e “bairrista” no circulo gerencial e uma
nitida preferéncia dos executivos brasileiros em permanecer no mercado doméstico, mas que
vem mudando paulatinamente nos ultimos anos. Diversos fatores contribuem para isso, como
por exemplo, o insuficiente conhecimento da lingua inglesa. Estudos feitos recentemente
apontam que somente cerca de 12% da alta direcdo empresarial brasileira domina este idioma.

A internacionalizacdo surge como uma necessidade vital de sobrevivéncia em um
mundo globalizado. A despeito da relativa instabilidade econémica mundial, o Brasil, por
suas dimensdes continentais, pelo seu mercado e pelas mudancgas estruturais que esta
implementando atualmente, é ainda uma das atracdes do mercado mundial, com amplas
possibilidades de incremento de suas relacdes comerciais. Acordos em vigor como o
Mercosul e outros em fase de negociacdo como a ALCA e negociagfes promissoras com
blocos como a Unido Européia, além de varios acordos bilaterais representam desafios, mas
também oportunidades. Governo e empresas precisam se conscientizar de forma mais ampla
sobre a necessidade de competir globalmente, abrangendo ndo somente os grandes grupos,
mas também as médias e mesmo pequenas empresas que, se agrupadas convenientemente,
seja em clusters, seja por meio de cooperativas, poderdo usufruir economias de escala e
aumentar sinergias. Exemplos de clusters como o da Cooperativa da Cachacga (Coocachaca),
em Minas Gerais e o dos fruticultores do vale do S&o Francisco entre Bahia e Pernambuco
demonstram sua viabilidade. Em ambos, a unido de pequenos produtores viabilizou
estratégias vencedoras em mercados da Europa e Asia, possibilitada através do
compartilhamento de estruturas comuns de marketing, logistica e garantia de fornecimento.

“Internacionalizar-se atualmente, é um grande desafio para as empresas brasileiras,
sendo vital que haja uma difusdo da conscientizagdo da internacionalizagdo em toda a cadeia
de valor da organizacdo, e ndo somente nas areas diretamente afetadas pelos investimentos
externos” (FDC, 1996, p. 174). O Brasil tem ainda um longo caminho a percorrer na arena
internacional. Sua experiéncia internacional é recente e sua participacdo no mercado global é
incompativel com seu tamanho econémico, sendo poucas as empresas que realmente
competem internacionalmente (ver quadro abaixo). Entretanto, deve-se ressaltar que ha
varios exemplos de organizagdes nacionais ou subsidiarias brasileiras de grupos
multinacionais que vém desenvolvendo empreendimentos significativos no mercado



internacional, alguns inclusive praticamente desconhecidos do publico, e que merecem ser
apresentados.

Héa ainda poucas empresas brasileiras internacionalizadas
(ndmero de empresas, entre as 20 maiores do pais, com operac¢des no exterior)

Coréia 16
Espanha 12
México 7
Brasil 6

Fonte: Consultoria Booz Allen & Hamilton (2003)

A Construtora Norberto Odebrecht (CNO) é a maior empresa de engenharia brasileira
segundo o ranking das 500 maiores empresas da revista Exame de 2004, tendo alcangado um
volume de vendas em 2003 de US$ 922,2 milhdes. Ocupou em 2003 a 75% posigdo no ranking
nacional das maiores empresas, e figurava em 2002, segundo o ranking da revista americana
ENR- Engineering News Record, em 29° lugar entre as maiores construtoras internacionais. O
plano de expansdo global da empresa foi forjado na década de 70 por seu fundador, Norberto
Odebrecht, que durante o chamado “milagre econdmico brasileiro” planejou a expansdo da
empresa na América Latina, Africa, Europa e América do Norte, enquanto a maioria das
construtoras brasileiras focava 0 mercado interno, superaquecido por encomendas do governo
militar. Muito antes que a palavra globalizagdo virasse um lugar-comum, Norberto Odebrecht
previu que para se manter como uma empresa de primeira linha a organizacdo deveria atuar
com agressividade no mercado externo, uma vez que as construtoras estrangeiras nao
tardariam a entrar no Brasil. Para isso foi fundamental sua acdo no sentido de transformar a
Odebrecht em um conglomerado funcionando como uma confederacdo de firmas menores,
ageis e flexiveis.

Seguindo essa filosofia a empreiteira iniciou sua escalada internacional,
desembarcando no Peru em 1979, construindo a hidrelétrica de Charcani V no altiplano
andino. Progrediu continuamente e atualmente esta estabelecida em 15 paises da América
Latina, Oriente Médio, Angola, EUA e Portugal. Desde entdo, conseguiu colocar em seu
curriculo mais de 40 contratos de rodovias, metrds, aeroportos e hidroelétricas, além de
complexos hoteleiros e residenciais, transformando-se em uma verdadeira empresa global.
Seu crescimento mesmo em mercados extremamente competitivos como o americano, onde
suas margens sdo limitadissimas, se deveu a uma combinacdo de expertise no setor de
servicos e parcerias estratégicas com empresas locais, 0 que atesta sua vocagdo para
estruturar-se em redes de relacionamento, que se revelam importantes na atuacdo
internacional (Pimenta, 2002)

A construtora Odebrecht é considerada como um dos grandes exemplos de sucesso de
internacionalizacdo de empresas brasileiras que, entretanto, ndo foi facil de obter. Grande
parte do mérito deve-se a visdo e persisténcia de seu lider e fundador, que acreditou nas
possibilidades do mercado internacional e escalou gradativamente a curva de valor, partindo
de mercados menores na America Latina, com maior proximidade cultural, poréem com
distintos regimes politicos e legislagdes até o mercado mais desejado, os Estados Unidos. A
cultura interna da organizacao assentada sobre a crenca no desenvolvimento e transferéncia de
conhecimentos, no aprendizado, na formacdo de parcerias, na descentralizacdo da estrutura
funcional, na experiéncia e andlise critica dos negocios, entre outros, tém sido fundamental
para a perpetuacdo da organizacdo. Nesse contexto, a formacgdo de aliancas estratégicas nos
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varios mercados aonde vem atuando, principalmente em paises desenvolvidos, juntamente
com as licBes aprendidas no proprio mercado brasileiro, foram fatores determinantes que
contribuiram para moldar a organizacdo atual. Sua flexibilidade em se adaptar a distintos
contextos também tem contribuido para os resultados alcan¢ados. No mercado americano, por
exemplo, a empresa teve que "reaprender” engenharia, obrigando seus executivos a se
entenderem com um ambiente cultural, tecnologico e legislativo bem diferente do brasileiro.
Fatores como o sistema inglés de polegadas e a forte pressdo de grupos ambientalistas
representam bem essa diversidade. A histdria comprovada de sucesso da Odebrecht revela
que a internacionalizacdo ndo pode ser conduzida de forma simplista, sob pena de fracasso,
mas sim fruto de trabalho e analise de todo um conjunto de fatores internos e externos a
empresa, cujo entendimento é vital para que as estratégias definidas produzam os resultados
esperados.

Outra grande construtora brasileira, a Camargo Correia, ndo teve uma experiéncia de
internacionalizacdo bem sucedida. No comego dos anos 90 passou a atuar na Flérida,
construindo varias escolas publicas, mas acabou se desinteressando do mercado americano,
fechando seu escritorio poucos anos depois. Atuou em outros paises da América do Sul, nos
quais também ndo se manteve. Atualmente, sua unidade de negdcios de engenharia vem
tentando conseguir clientes novamente na América Latina, em projetos de ligacdo fisica com
paises limitrofes, e outros projetos no exterior financiados pelo BNDES. Deve-se ressaltar que
investidas internacionais mal sucedidas cobram um alto preco da organizacdo. Ao iniciar um
processo de internacionalizagdo, ha que se vencer os medos internos decorrentes de uma
operacdo em areas desconhecidas, 0 que assusta geralmente os empresarios, pois se traduz em
um caminho longo a percorrer, exigindo um planejamento estratégico acurado. Quando ha
insucesso, geralmente as vozes domesticas internas contrarias a este tipo de investimento se
levantam, reafirmando suas postulacOes bairristas, imediatistas e limitadas, o que cria uma
grande barreira a novos investimentos internacionais. Frequentemente nessas situacfes a
propria cultura organizacional e a falta de liderangas visionérias e persistentes colaboram para
0 Insucesso.

Outra organizacdo com uma histdria de insucesso na arena internacional, mas que
tenta reverter, € a Natura, uma empresa brasileira de cosméticos que foi escolhida como a
mais admirada empresa brasileira por trés anos consecutivos. Com uma posicdo confortavel
no mercado doméstico com crescimento que chegou a mais de 40% ao ano, a empresa
acreditou que sua internacionalizacdo seria uma continuidade natural do mercado brasileiro.
Entretanto, as operagdes conduzidas nos paises limitrofes como Argentina, Peru, Chile e
Bolivia foram insignificantes, respondendo por menos de 3% dos negdcios. Pesou
intensamente para estes resultados pifios 0 uso excessivo de expatriados brasileiros na méedia
geréncia das subsidiarias, ao invés de se aproveitar a capacidade local. A pouca credibilidade
dos brasileiros junto aos clientes locais dificultou a consolidacdo do negdcio externo. Além
disso, a empresa optou por replicar o sistema de vendas diretas usado no Brasil e acabou
esbarrando numa saturacdo de mercado, pois as possiveis vendedoras ja estavam ocupadas
oferecendo produtos de concorrentes como Avon e de varias empresas locais.

Apesar dos maus resultados internacionais a Natura estd consciente que seu
crescimento depende de uma participacdo ativa no mercado internacional. A experiéncia no
mercado latino americano, apesar dos resultados insuficientes, revelou-se um importante
aprendizado, que a auxiliou na decisdo de reinvestir novamente no mercado global. Porém,
desta vez, a Natura ndo deve repetir os erros cometidos anteriormente. A empresa esta
desenvolvendo um novo projeto, que recebeu o nome de Ekos, do grego oikos (nossa casa),
do tupi-guarani ekd (vida) e do latim echo (tudo o que tem ressonancia). Aproveitando a
crescente preocupacdo mundial com o meio ambiente e também a exuberante biodiversidade
de nossas florestas, sobretudo a amazdnica, a Natura desenvolve este projeto ambicioso
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baseado no aproveitamento sustentavel da biodiversidade brasileira. Trés pilares o norteiam:
uso de ativos brasileiros, sustentabilidade ambiental e social da operacdo e aproveitamento
das tradicbes populares. Apoiado em um amplo plano de investimento em pesquisas e
desenvolvimento a linha de produtos Ekos ja esta estreando na Europa e Estados Unidos. O
sistema de vendas diretas, utilizado no Brasil e na América do Sul, sera abandonado nos
demais mercados. Segundo seus executivos, a Natura tera de aprender do zero a lidar com o
varejo como canal de vendas comegando uma porcdo de coisas, arcando com 0S riscos
inerentes do mercado, procurando aproveitar as reais oportunidades do ambiente externo, pois
ndo h& muitas alternativas no competitivo mercado mundial, e as empresas tém que pagar 0
preco da inovacdo. (Vassallo, 2003)

No setor de telecomunicacfes ha um caso de internacionalizacdo de servigos de
engenharia intensivos em conhecimento desenvolvido pela empresa Beta, uma subsidiaria de
porte médio de um grande grupo japonés de telecomunicacdes, e relativamente desconhecido
na literatura especifica. Como parte de sua estratégia de crescimento no mercado doméstico
iniciou operagdes de servicos integrando seus produtos com servigos de engenharia na forma
de projetos de sistemas integrados na modalidade turn-key. Com relativa autonomia da matriz
japonesa, a subsidiaria brasileira aproveitou o crescimento do mercado Telecom no final da
década de 90 para desenvolver competéncias em projetos de banda larga. Sua atuacdo em
vendas de produtos no mercado sul-americano lhe abriu oportunidades para atuar também em
projetos de engenharia. A combinacdo de sua vocacdo internacional, de seu perfil de
integradora, de suas competéncias essenciais tecnoldgicas, juntamente com a necessidade de
clientes sul-americanos por sistemas de banda larga, ensejaram o inicio de uma operacdo
internacional de servigos de maior valor agregado, que se mostrou um caso de sucesso.
Utilizando-se do modelo de gestdo preconizado pelo PMI (Project Management Institute dos
EUA), associou-se a parceiros tecnoldgicos importantes, o que, juntamente com o
investimento interno no desenvolvimento de tecnologias e capacitac@es, Ihe permitiu ingressar
no dificil e concorrido mercado internacional de projetos de engenharia.

Foi uma experiéncia bem sucedida que permitiu um valioso aprendizado sobre
processos de internacionalizacdo e suas potencialidades. Oportunidades e ameacas
acompanharam todo o processo gque durou quatro anos e meio, cujo resultado foi a construcéo
de trés grandes projetos de banda larga na Bolivia. Fatores como: cultura, legislagdo,
diferencas politicas e econdmicas e expatriacdo entre outros, influiram durante todo o
processo e se constituiram na espinha dorsal do processo de aprendizado. A despeito do
relativo sucesso alcancado, ndao houve continuidade na operacdo internacional de servicos,
parte causada pela retracdo do mercado mundial de telecomunicages, parte pelas limitagdes
das linhas de financiamento e parte pela visdo limitada da organizacdo, assentada sobre a
cultura japonesa de ndo correr riscos excessivos. Essa experiéncia com uma empresa de porte
médio trouxe a luz as limitacbes da estrutura de fomento brasileira a exportacdo de servicos,
que se traduzem na grande burocracia governamental, pouco conhecimento da area e
dificuldades na obtencdo de financiamentos, imprescindiveis em negdcios com paises que
passam por dificeis situacdes econdmicas, como a maioria dos paises sul-americanos.
Entretanto, os bons resultados financeiros obtidos e o aprendizado resultante representam
fatores que contribuem para aumentar a credibilidade na viabilidade da exportacdo de servigos
de maior valor agregado. Abaixo sdo indicados de forma sucinta os aspectos relevantes dessa
operagéo internacional:

v" Houve um aproveitamento das competéncias disponiveis e vantagens competitivas
desenvolvidas pela empresa para o mercado brasileiro;

v' Aprimorou-se o0 conhecimento tecnologico em banda larga com inovacdes em
produtos, servicos e sistema de gestdo de projetos internacionais;
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v" Foram concretizadas aliangas estratégicas com empresas nacionais e estrangeiras com
competéncias complementares, de forma a aumentar a sinergia dos integrantes;

v" O conhecimento inicial do mercado-alvo obtido através de operacGes regulares de
exportacdo de produtos, seja sob os aspectos mercadologicos, seja sob a Otica de
praticas regulatérias locais, seja pelos fatores culturais, foi fundamental para os
resultados alcancados;

v Apesar da excessiva burocracia, 0 apoio do governo brasileiro através de linhas de
financiamento as exportacdes foi fundamental.

O grupo brasileiro Habib’s, tradicional rede de fast food também desenvolveu
estratégias de internacionalizacdo. A empresa, criada em 1988, posicionou-se no segmento de
precos baixos oferecendo alimentos da culinaria arabe. Baseado em seu conhecimento e
sucesso no mercado brasileiro, a empresa decidiu-se pela internacionaliza¢do instalando uma
loja propria na cidade do México. Nessa decisdo, pesou muito a visdo de seu presidente, que
considerava que em qualquer mercado o sucesso de uma rede de alimentacdo se devia muito
mais a capacidade de diferenciar-se dos concorrentes. Fatores como rapidez, bom
atendimento, ambiente agradavel e custo sdo fatores chaves de sucesso nesse ramo. O respeito
as preferéncias e habitos locais dos mexicanos foi um dos aspectos relevantes e que mereceu
uma andlise cuidadosa antes de se iniciar a operacdo local. As refeicdes foram adaptadas ao
gosto mexicano, com precos menores que a concorréncia. A Habib’s demonstrou possuir
visdo e firmeza para proceder a uma ampla pesquisa de mercado para conhecer os costumes
locais. Decidiu-se pela aquisi¢do de uma loja propria na cidade do México, pulando etapas em
relacdo ao gradualismo defendido na literatura especifica, o que Ihe permitiu um maior
controle das atividades apesar do maior custo inicial, revelando sua intencdo de perseguir
estratégias que apontam para objetivos de longo prazo. De forma coerente, 0 processo de
entrada no Meéxico foi apoiado por planejamento estratégico consistente e acdes
cuidadosamente planejadas.

6. Consideracoes Finais

E fato amplamente aceito que o processo de globalizacdo que envolve praticamente
todo o planeta, alterando as relacGes entre paises, comunidades e empresas, criou um
ambiente crescentemente complexo, de continuas mudancas e incertezas. A sucessiva abertura
dos mercados regionais, trouxe em seu bojo amplas oportunidades de intercambios
econbmicos, culturais, comerciais ente outros tantos. A ampliacdo e constante evolucdo das
tecnologias de comunicacdo incrementaram o fluxo de troca de informacGes planetérias,
facilitando os processos de negociacdo e controle. Por outro lado, inimeras dificuldades
também foram criadas, notadamente no campo cultural, representadas pela difusdo de
costumes e formas de viver dos paises mais ricos, através da internacionalizacdo de seus
grandes conglomerados, que nem sempre respeitam as diversas culturas regionais dos paises
onde atuam. Nesse dinamico contexto internacional, iniciou-se também o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras, que vem se acentuando nos Gltimos 20 anos com
tendéncias de continuado crescimento. Essa atividade exportadora € desenvolvida néo
somente por grandes empresas, mas também por médias e pequenas, demonstrando a
melhoria da capacitacdo gerencial no campo internacional. Ha ainda um grande potencial a
ser explorado, principalmente relativamente a exportacdo de produtos e servicos de maior
valor agregado como praticado pelos paises mais desenvolvidos, mas que depende
fundamentalmente de politicas coerentes voltadas principalmente a atividades educacionais e
de pesquisa. Os casos aqui citados corroboram parcialmente a potencialidade brasileira. Em
razdo do grande porte de nossa divida externa, com valor superior a 50% do PIB brasileiro,
aliado ao fato de reduzida capacidade brasileira de poupanca interna e investimento com
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recursos proprios, a internacionalizacdo de bens e servicos surge como uma das poucas saidas
viaveis para reduzir nossos compromissos financeiros externos além de atrair novos
investimentos estrangeiros e colaborar na conquista de nosso desenvolvimento de forma
sustentavel.

Nesse contexto, a decisdo da organizacdo em internacionalizar-se e a obtengdo de
sucesso dependem de todo um trabalho coerente na busca do conhecimento adequado de
todos os diversos fatores envolvidos, sejam internos ou externos a empresa, propiciando-lhe
os subsidios para a criacdo de estratégicas coerentes. Ha, atualmente, uma nitida percepc¢éo
das empresas que a decisdo de entrar no mercado internacional esta ligada a sua
sobrevivéncia, pois as empresas lideres em seus setores estdo cada vez mais se globalizando e
ocupando espacos. As experiéncias internacionais ja vividas por varias organizacGes
brasileiras, devem ser vistas como verdadeiro benchmarking por outros postulantes. Os casos
sucintamente apresentados neste trabalho revelam histérias de sucesso e de insucesso,
reforcando a percepcdo de que o mercado internacional realmente traz grandes oportunidades,
mas também ameacas. O que faz a balanca pender para um ou outro lado é a visdo,
determinacdo, lideranca, aprendizado, coragem e criatividade que a empresa apresenta. A
historia administrativa demonstra que sempre havera lugar para a competéncia.
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