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Resumo: A principal motivagdo para a realizacdo deste trabalho foi de proporcionar uma
contribuicdo cientifica para a &rea de gestdo de negdcios internacionais, no sentido de
promover a redlizagdo de uma pesquisa sobre internacionalizagdo de empresas com uma
perspectiva diacronica, compreendendo a preocupacado com a evolugdo do fendémeno ao longo
do tempo. Nesse sentido, 0 presente trabalho objetivou analisar, sob uma 6tica contextualista,
0 processo de internacionalizacdo de uma empresa produtora e exportadora brasileira.
Selecionou-se a Ceramica Portobello /A como objeto deste estudo de caso. A metodologia
utilizada na pesquisa foi qualitativa, de carater descritivo, sendo um estudo de caso simples,
longitudinal. Identificou-se, com base no modelo Kraus (2000), as fases do processo de
internacionalizacdo da empresa, sendo revelado que, apesar de pouco provavel, a empresa
pulou a primeira fase. Foram verificados ainda os fatores contextuais que motivaram as
mudangcas de fase, tanto no contexto interno quanto externo, e as dificuldades enfrentadas pela
empresa em cada uma das fases. Os dados revelaram uma forte interferéncia do governo na
maioria das fases do processo de internacionalizacdo. Sugere-se uma ampliacdo do modelo
Kraus, no sentido de contemplar a evolucdo do comprometimento das atividades
internacionais no que se refere ao investimento direto no exterior.

Abstract: The main motivation to accomplish this paper was the idea of proffering a
scientific contribution to the international business management area, in order to promote the
construction of a research about the internalization of enterprises with a diachronic
perspective, including the concern about the evolution of this phenomenon throughout the
years. In this direction, the present paper aimed to analyze, considering the context, the
internationalization process of a Brazilian company. Portobello S/A was chosen as object of
this case study. The methodology used was qualitative, of describe character, being a smple
study case, longitudinal. It was possible to identify, based on the Kraus model (2000), the
internalization process stages of the enterprise, revealing that, despite less probable, the
company skipped the first stage. Further was verified the contextual factors which motivated
this stage switch, not only the internal, but also the external context, and yet the difficulties
faced by the company in each one of the stages. This data revealed a strong interference of the
government in the majority of the internalization process stages. It is suggested to outstretch
the Kraus model, in the sense of contemplate the growth of commitment of international
activities that refersto direct foreign investment.
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1. Introducgéo

A internacionalizacdo de empresas é uma area de pesguisa académica que apresenta
significativa expansdo nas Ultimas décadas, o que pode ser comprovado pelas publicactes e
anais de congressos e periddicos da area de administracdo. Seguramente tal fenémeno reflete
0 envolvimento crescente das organizagbes em mercados internacionais (MACHADO-DA-
SILVA; SEIFERT JR., 2004).

No entanto, trés aspectos merecem ser destacados quando se trata de pesquisa em
internacionalizacdo de empresas no Brasil. Primeiramente, verificase que boa parte das
pesquisas brasileiras se concentra na andlise das exportagdes, em detrimento do processo de
internacionalizacdo como um todo. Existe uma “escassez de estudos sobre empresas
produtoras exportadoras e do processo de internacionalizagdo” (KRAUS, 2000, p. 15). Em
segundo lugar percebe-se que uma limitacdo, em termos metodoldgicos, de grande parte das
pesquisas sobre internacionalizagdo de empresas € a utilizagdo de uma perspectiva sincronica,
sem preocupacdo com a evolucdo do fendmeno no tempo (KRAUS, 2000; SULLIVAN, 1994;
ERIKSSON et al., 1997). Pettigrew (1992) explica que o entendimento dos fendmenos
organizacionais ndo pode ser construido a partir de uma andlise a-histérica, a-contextual, e a-
processual, como boa parte da pesquisa em administracéo costuma fazer.

O terceiro aspecto a ser considerado € a freguiente utilizacdo de modelos tedricos
importados para a andlise da internacionalizacdo de empresas brasileiras. Alguns estudos ja
revelaram as limitagcdes dos modelos importados na explicacdo da redidade brasileira
(KRAUS, 2000, ROCHA; VEIGA, 2001).

Nesse contexto, este artigo tem como objetivo apresentar um estudo de caso realizado
em uma empresa produtora exportadora brasileira, do setor de revestimentos ceramicos, no
qual utilizou-se de um construto metodologico que: a) contempla todo 0 processo e nao
somente 0 desenvolvimento de exportagdes; b) se preocupa com os aspectos historicos e
contextuais, conferindo uma visdo diacrdnica do processo de internacionalizacdo; e c) utiliza
um modelo tedrico construido com o intuito de explicar o processo de internacionalizacdo de
empresas brasileiras.

Inicialmente procede-se uma revisdo sobre a internacionalizagdo de empresas e as
principais correntes tedricas que se dedicam ao seu estudo. Em seguida, apresenta-se o
modelo tedrico que sera utilizado na proposta no sentido de proporcionar a descricdo do
processo de internacionalizacdo, bem como algumas consideragbes sobre a mudanca
estratégica neste processo. A segdo posterior se dedica a descrever a metodologia empregada
na realizacdo da pesquisa. Isto feito apresenta-se 0 caso estudado e, finalmente, séo
apresentadas as consideragdes finais e as sugestdes para estudos futuros.

2. Internacionalizacdo de empresas

A internacionalizacdo pode ser entendida, segundo Machado-da-Silva e Seifert Jr.
(2004), como o conjunto de respostas estratégicas que promove o0 envolvimento em negdcios
internacionais. Para Kraus (2000, p. 60), a internacionalizacdo € “um processo ocorrido ao
longo do tempo, no qual a empresa produtora exportadora amplia 0 seu envolvimento e
comprometimento em operacdes internacionais’.

A internacionalizacdo de empresas € uma area de pesquisa académica que vem
ganhando destaque nas Ultimas décadas e os estudos sobre esse tema parecem seguir, segundo
vérios autores (JOHANSON; VAHLNE, 1990; ANDERSSON, 2000; ROCHA; VEIGA,
2001; BARRETO; ROCHA, 2003, MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004), duas
grandes correntes tedricas, uma com foco econdmico e outra de carater comportamental .

Os pesquisadores das duas correntes tedricas estudam a internacionalizacdo de
empresas Uutilizando-se de diferentes perspectivas. As teorias econdmicas analisam o
fenbmeno a partir das concepcdes tedricas dos custos de transacado, internalizacdo, localizacéo



e Vvantagem monopolista, enquanto as teorias comportamentais entendem a
internacionalizacdo como um processo evolutivo de etapas incrementais a partir da aquisicéo
de experiéncia e acumulagcdo de conhecimento em mercados internacionais (MACHADO-
DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004).

2.1 Corrente Tedrica Econdmica

A corrente tedrica econdmica de internacionalizacdo de empresas € a mais antiga,
tendo origem nos trabalhos de: Smith, em 1776, com ateoria da vantagem absoluta; Ricardo,
em 1817, com a teoria da vantagem comparativa; Ohlin e Heckscher, em 1950, com os
fatores de proporcdo; e Linder, em 1961, com a idéia da similaridade de demanda
(MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004). Barreto (2002) entende que as teorias
econdmicas mais recentes, que procuram explicar o processo de internacionalizacdo de
empresas, utilizam as idéias basi cas enunciadas por Williamson, que desenvolveu, em 1975, a
teoria dos custos de transacdo. De acordo com esta teoria, existem duas alternativas basicas
pelas quais as empresas organizariam as suas atividades. mercados (com a contratagdo externa
de atividades) ou hierarquias (com a utilizacdo da propria estrutura da empresa), sendo que a
empresa optaria por mercados ou por hierarquias, quando o custo de transacéo fosse favoravel
aumaou outra aternativa (BARRETO, 2002).

A teoria econdmica de internacionalizagcdo de empresas encontra forte suporte na obra
de Hymer, datada de 1976, que identificou trés razbes principais pelas quais as empresas
decidem partir para o investimento direto no exterior: neutralizar os concorrentes, explorar
vantagens competitivas ou diversificar-se (BARRETO; ROCHA, 2003).

Ainda com relacdo a teoria dos custos de transacdo, alguns autores concordam em
afirmar que a sua grande contribuicéo para o estudo da internacionalizacdo de empresas deve-
se, principalmente, pelo fato de que foi a partir dela que se desenvolveu o paradigma eclético
da producdo internacional (BARRETO, 2002; MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004).

Barreto (2002) explica que o paradigma eclético, desenvolvido por Dunning em 1980,
sintetiza e combina as principais abordagens econdmicas até entdo existentes e afirma que o
custo econdmico ndo é o Unico fator de influéncia na internacionalizag@o. De acordo com esta
teoria, a empresa sO investe diretamente em um mercado externo quando reunir,
simultaneamente, trés conjuntos distintos de vantagens. a) vantagens de propriedade, que
dizem respeito as capacidades préprias desenvolvidas pela organizacdo (tecnologias,
conhecimentos, informacdes, marcas, patentes, entre outros) e que lhe permitem posicionar-se
melhor no mercado externo, relativamente aos produtores locais ou estrangeiros; b) vantagens
de internalizacdo, as quais referem-se a habilidade da organizagcdo em transferir suas
vantagens de propriedade para o0 exterior através de uma subsidiaria, substituindo a
exportacao pela producéo no mercado externo; e c) vantagens de localizagdo, que sdo aquelas
oferecidas por um pais ou regido determinada, como infra-estrutura, custos de méo de obra,
cargatributaria, entre outras (MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004).

Para a corrente tedrica econdbmica de internacionalizacdo de empresas, 0S processos
decisorios relativos ainternacionalizacdo sdo predominantemente racionais e objetivos.

2.2 Corrente Tedrica Comportamental

As abordagens comportamentais sobre internacionalizacdo de empresas, também
conhecidas como abordagem processual ou de internacionalizacdo em estdgios, sd0 mais
recentes que as abordagens econdmicas tendo surgido na década de 70, na Universidade de
Uppsala, na Suécia, como uma linha de pesquisa em negdcios internacionais separada da
economia (MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JR, 2004).



Antes de se comentar sobre 0s principais autores e idéias das abordagens
comportamentais de internacionalizacdo de empresas, cabe contextualizar o surgimento dessa
corrente tedrica, explicando brevemente as suas origens.

Até meados do século XX o comércio internacional era estudado, por economistas, de
maneira macroecondmica. Poucos pesquisadores se preocupavam com o que ocorria dentro da
firma (HEMAIS; HILAL, 2002). Para Hemais e Hila (2002) essa realidade foi modificada
especialmente a partir do desenvolvimento da teoria do crescimento da firma, elaborada por
Edith Penrose em 1963, quando a firma passou a ser encarada como um campo independente
de estudos.

Penrose (1963) utilizou a firma como unidade de andlise, partindo do pressuposto de
gue a fungdo econdmica da firma seria adquirir e organizar recursos, de modo a fornecer ao
mercado, de forma lucrativa, produtos e servigos. Para esta autora, a disponibilidade dos
recursos e o conhecimento para organizélos e utilizélos seriam fundamentais para o
desenvolvimento da firma, e o seu crescimento estaria relacionado a aquisicdo de
conhecimento, através de um processo evolutivo baseado na cumulatividade da experiéncia
coletivanafirma

Na década de setenta, com base no trabaho elaborado por Penrose (1963), os
pesguisadores da Universidade de Uppsala, na Suécia, e posteriormente de outros paises
escandinavos, desenvolveram estudos do processo de internacionalizagdo de empresas,
formando um arcabouco tedrico que mais tarde seria chamado de Escola Nordica do processo
de internacionalizagdo da firma.

Além do trabalho de Penrose (1963), com a sua teoria do crescimento da firma, outros
trabalhos foram importantes como base tedrica para a Escola Noérdica, como a teoria
comportamental da firma, proposta por Cyert e March em 1963 e Aharoni em 1966, bem
como 0 estudo sobre como as empresas lidavam com as incertezas dos mercados externos,
desenvolvido por Carlson no ano de 1966.

A firma internacional, na visdo da Escola Nordica, € vista como uma organizagdo
caracterizada por processos baseados em aprendizagem e que apresenta uma complexa e
difusa estrutura em termos de recursos, competéncias e influéncias (HILAL; HEMAIS, 2001).
Pode-se destacar como alguns dos principais autores pioneiros da Escola Nérdica de negocios
internacionals, autores como Carlson, Hornell, Johanson, Vahlne, Wiedershein-Paul, sendo
que dois dos mais importantes trabalhos da Escola foram as pesquisas de Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975), e de Johanson e Vahlne (1977).

Johanson e Vahlne (1977) apresentaram uma sequéncia de estratégias de entrada em
mercados internacionais, bem como uma seqiéncia na selecdo dos mercados-avo. Com
relacdo as estratégias de entrada, 0s autores sugerem que as empresas iniciam a sua
internacionalizacdo com um envolvimento leve, geralmente representado por exportacéo,
alcancando, com o passar do tempo, um envolvimento mais aprofundado, representado pelo
estabelecimento de subsididrias em outro pais. Com relacdo a selecdo dos mercados-alvo,
Johanson e Vahine (1977) explicam que as empresas escolhem, de inicio, mercados
psiquicamente mais proximos, evoluindo, na medida em que fossem adquirindo experiéncia
em operacoes estrangeiras, para mercados cada vez mais distantes psiquicamente.

As teorias comportamentais de internacionalizacdo de empresas ddo uma relevancia
impar ao contexto no qual ocorre o processo de internacionalizacdo, motivo pelo qual elas, e
n&o as teorias econdmicas, Servirdo como base para a proposta apresentada neste artigo. Outro
fator que da suporte a essa escolha € a afirmacdo de Rocha e Veiga (2001) de que as teorias
comportamentais s80 mais adequadas para explicar a internacionalizacdo de empresas
brasileiras.

Pesquisadores de todo o mundo, apoiados nas teorias de internacionalizagdo, vém
procurando identificar padrées nos processos de internacionalizagdo das empresas, propondo



modelos explicativos desse processo. Na proxima etapa do artigo € apresentado o modelo
desenvolvido por Kraus (2000), que é utilizado como base para este estudo de caso.

3. Modelo Kraus de Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras

O modelo de internacionalizagdo de empresas desenvolvido por Kraus (2000) possui
uma abordagem comportamental, sendo utilizada, na sua construcdo, a perspectiva de
Johanson e Vahine (1977). O modelo foi construido com o intuito de representar a realidade
dainternacionalizacéo das empresas brasileiras.

Kraus (2000) explica que o0 model o caracteriza quatro grandes etapas seqlienciais (pré-
envolvimento, envolvimento experimental, envolvimento ativo e envolvimento
comprometido), as quais mostram, de forma incremental, 0 comprometimento da empresa
com as operacdes internacionais.

Dentro de cada etapa, 0 modelo sugere a existéncia de diferentes estagios. A etapa do
pré-envolvimento € composta pelos estagios da empresa ndo exportadora e pré-exportadora.
Na etapa do envolvimento experimental, surgem os estédgios da exportadora irregular, da
exportadora passiva e da subsidiaria comercial passiva. Ja a fase do envolvimento ativo
apresenta os estagios de exportadora pré-ativa e exportadora ativa. Finalmente, na Ultima
etapa, a do envolvimento comprometido, aparece 0 estagio da internacionalizagdo com ou
sem investimentos.

Observando-se 0 modelo na Figura 1, nota-se que as etapas e 0s estdgios sao
apresentados de maneira evolutiva, numa ordem crescente de comprometimento com as
atividades internacionais, iniciando com um menor comprometimento (canto inferior
esquerdo) para um maior comprometimento (canto superior direito). Nota-se também que,
segundo 0 modelo, nas duas primeiras etapas, a do pré-envolvimento e a do envolvimento
experimental, a empresa apresenta énfase na producdo, enquanto que nas duas Ultimas, a do
envolvimento ativo e do envolvimento comprometido, a énfase é no mercado.

O modelo também busca apresentar os fatores que levam a empresa a passar de um
estagio a outro, sendo que um de seus pressupostos é que sdo reduzidas as probabilidades de
empresa saltar estagios ou etapas (KRAUS, 2000).

O modelo, de forma inovadora, ainda prevé a possibilidade de retrocesso,
contemplando a situacdo de a empresa diminuir 0 seu comprometimento com as operagoes
internacionais (KRAUS, 2000). Kraus (2000) explica que 0s retrocessos ocorrem mais
freglientemente nas empresas engquadradas nos trés estagiosiniciais.

O ponto de ruptura, representado no modelo Kraus pela seta pontilhada entre o estagio
da exportadora pré-ativa e 0 estagio da exportadora ativa, indica 0 momento em que a
empresa precisa alterar o seu foco da producédo e voltar-se para o mercado (KRAUS, 2000).
Este autor explica que o ponto de ruptura € um momento delicado para a empresa, trazendo
diversos riscos, como, inclusive, a possibilidade de retrocessos.

O modelo Kraus ainda prevé, embora ndo graficamente, alguns dos fatores que levam
aempresa a passar de um estagio a outro.

Os fatores, segundo Kraus (2000), que podem levar uma empresa ndo exportadora a se
tornar pré-exportadora séo: a existéncia de uma lideranca forte; a sucessdo no comando de
empresa familiar, por membro da familia ou executivo com orientacdo internacional; a
contratacdo de pessoal com vivéncia ou experiéncia internacional; ser descoberta por um
agente de compras internacional; ou ainda, ser procurada por importadores internacionais.

Ja os fatores que podem levar uma empresa a evoluir do estagio de exportadora
irregular para o estagio de exportadora passiva, geralmente estdo relacionados, conjunta ou
isoladamente, com: uma lideranca organizacional forte; recursos humanos qualificados em
comeércio exterior e agentes de compra/l importadores interessados em ampliar 0s seus
negdécios com a empresa (KRAUS, 2000).



Para a empresa evoluir do estédgio de exportadora pré-ativa para 0 estagio de
exportadora ativa, o principal fator motivador €, segundo Kraus (2000), o sucesso naquele
estégio.

Percebe-se que o modelo Kraus ndo se aprofunda na explicacdo dos fatores
motivadores da mudanca de est&gios, e é principamente por esse motivo que serdo utilizados,

neste artigo, modelos complementares, na tentativa de contemplar esses fatores na analise do
processo de internacionalizagao.

Internacionalizagéo
/ com ou sem
investimentos
Exporta-
dora
/v ativa
Exporta: | .
dora
é@ Pré-ativa
2 Exporta-
dora
¢ |
- Subsidia |
ria
Exporta- coml
/ ~ dora passiva Ponto de Ruptura
irregular
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/ dora
Nao
exporta-
dora /
Enfase na producéo Enfase no mercado
Pré-Envolvimento Envolvimento Envolvimento ativo Envolvimento
passivo comprometido

FIGURA 1 — Modelo Kraus de internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras
brasileiras
Fonte: Kraus (2000)

O trabalho Kraus (2000) trouxe algumas descobertas, dentre as quais pode-se destacar:
a) as empresas brasileiras s0  utilizan  outras edtratégias  de
internacionalizacdo apds 0 sucesso em operacdes de exportacao;



b)

d)

o fato de a empresa instalar uma subsidiaria comercial no exterior ndo
significa, por si sO, uma elevacdo significativa de comprometimento em
nivel internacional;

apesar do aumento do comprometimento ser, na grande maioria dos
casos, de estdgio em estagio, de maneira incremental, descobriu-se a
existéncia de retrocessos bruscos, ou em saltos;

a existéncia da “armadilha da exportagdo”: situacdo que ocorre guando
uma exportadora irregular busca maior constancia nas operagdes ou
diversificagdo de mercados, localizando, ou sendo descoberta, por agentes
comerciais internacionais (intermediarios), que se dispdem a colocar 0s
produtos no mercado internacional. A atuacdo dos intermediarios, em
muitos casos fazendo a empresa a exportar volumes expressivos, traz a
ela um certo acomodamento, que faz com que passe a diminuir as
atividades de promoc&o comercial e investigacdo de mercado, além de, na
maioria dos casos, acabar exportando os produtos com a marca do
importador. Dessa maneira a empresa passa a ver a realidade do mercado

através das necessidades dos intermediérios.

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas de cada etapa do modelo Kraus, bem como as
de seus respectivos estégios.

Etapa / Caracteristicas

Estagio

Caracteristicas

Pré-envolvimento

- foco integral no mercado
brasileiro

N&o exportadora

- centrada no mercado domeéstico brasileiro
- seguranca no ambiente econdmico

Pré exportadora

- centrada no mercado domeéstico brasileiro
- busca de melhoria na qualidade

- imaginater potencial exportador

- inclinagdo do dirigente em exportar

Envolvimento passivo

- atividades de exportacéo

Exportadorairregular

- poucas exportactes (até 10% da receita)
- qualificac8o e nimero de profissionais da &rea reduzidos
- énfase no operaciona em detrimento do comercial

Exportadora passiva

- volume consideravel de exportacdes

- foco na producéo

- dificuldade em exportar produtos com marca prépria
- aempresa é “comprada’

Subsidiariacomercial
passiva

- imobilizac&o de recursos da empresano exterior
- ponto avangado de contato com os intermediarios
- postura passiva

Envolvimento ativo Exportadora pré-ativa | - busca voltar-se para o mercado
- rompe antigos lagos com agentes e importadores
- reconhecimento da - investimento intenso em promog&o de exportacdes
passividade - preparacdo de recursos humanos (todos os niveis)
Exportadora ativa -foco nas necessidades do mercado
-detém o controle e 0 poder de decisdo nas exportacdes
Envolvimento Internacionalizacdo | -atuacdo em varios paises

comprometido

- elevado grau de
comprometimento

com ou sem
investimentos

-adequacdo aos gostos e habitos dos consumidores
-desenvolvimento de produtos especificos

-escritério de vendas ou subsidiaria de produgdo (com
investimento)

QUADRO 1 - Caracteristicas das etapas e estégios do modelo Kraus
Fonte: Elaborado pel os autores com base em Kraus (2000)

Medeiros, Gueiros e Arajjo (2001) analisaram qualitativamente o processo de
internacionalizacdo de cinco empresas pernambucanas, verificando empiricamente que, na




amostra pesquisada: @) ndo ha relacéo entre o nimero de produtos vendidos no exterior e 0
grau de envolvimento internacional da empresa; b) quanto maior o nimero de atividades de
agregacdo de valor redlizadas no exterior, maior o grau de envolvimento internacional da
empresa; c) a intensificacdo do grau de envolvimento requer novas competéncias e a
realizacdo de novos tipos de tarefa por parte da empresa; e d) coordenar e controlar
adeguadamente as atividades internacionais desempenhadas fora do pais exige mudancas na
estrutura e nos sistemas administrativos da empresa. Esses dois Ultimos resultados corroboram
a idéa de Kraus (2000), que afirma que a empresa necessita modificar-se internamente
quando evolui de um estagio a outro do modelo. Segundo Kraus (2000, p. 111), “a empresa
evoluir de um estagio menor para um de maior envolvimento, sem uma preparacdo, € o
mesmo que forcar uma pessoa sedentaria a participar de uma prova olimpica, sem fazer
nenhum treino paratanto”.

4. Mudanca Estratégica no Processo de Internacionalizagéo

O foco do artigo, até entdo, foi na andlise do processo de internacionalizacdo de
empresas, apresentando as teorias de internacionalizacdo de empresas e 0 modelo
desenvolvido por Kraus (2000). Contudo, baseado na opinido de autores que advogam ser a
mudanca estratégica um fator indispensavel no processo evolutivo de internacionalizacdo de
empresas (KRAUS, 2000; MEDEIROS; GUEIROS; ARAUJO, 2001; ROCHA; VEIGA,
2001), cabe definir o que se entende por mudanca estratégica e de que maneira ela sera
abordada neste trabal ho.

A mudanca estratégica na organizacao € definida por Rossetto (1998, p. 67) como uma
“tentativa de mudar os modos correntes de cognicéo e acdo para habilitar a organizacdo a
buscar as oportunidades e lidar com as constantes ameagas do ambiente”.

Kraus (2000, p. 75) advoga que “a entrada no mercado internacional, ou a ampliacéo
do nivel de comprometimento imprimido pelo lider corporativo, pode ser entendido como
uma mudanca estratégica’.

Para Child e Smith (1987), a transformac&o organizaciona implica em reestruturacéo
cognitivalintelectual e em mudancas materiais na estrutura. Para estes autores o processo de
mudanca passa por varios estégios e é de dificil identificacdo o seu comego ou fim.

Este artigo apdia-se na andlise contextualista proposta por Pettigrew (1987), que
envolve questdes relacionadas ao contelido, contexto e processo da mudancga. Este autor ndo
vé a mudanca estratégica como um processo racional e analitico de analise do ambiente,
recursos e lacunas organizacionais, mas Sim COMO UM processo interativo em que 0S
resultados ndo emergem meramente de debates racionais, mas também de interesses e do
comprometimento de individuos e grupos, de forcas de um momento burocrético, de
mudangcas bruscas no ambiente e da manipulacdo do contexto estrutural sobre as deci sdes.

Pettigrew (1987) aponta as seguintes caracteristicas como necessarias a uma analise
contextualista: a) requer uma clara descricdo do processo que esta sendo investigado; b) a
andlise de um processo necessita de um motor, uma teoria, ou teorias que o direcione; e C)
faz-se necessaria a compreensdo de que as variavels contextuais estéo ligadas ao processo em
observagao.

O conteudo da mudanca estratégica explica “o0 qué’ mudou. Refere-se as areas
especificas da mudanca que estd sendo examinada. Nesse sentido, a organizacdo pode estar
procurando mudar a tecnologia, o controle, os produtos, o posicionamento geografico ou a
cultura corporativa. (PETTIGREW, 1987).

O processo da mudanca estratégica evidencia como ela ocorreu. Refere-se as agoes,
reacOes e interacbes das vérias partes interessadas na mudanca. Um processo pode ser
definido como um continuo, uma sequéncia interdependente de acBes e eventos que esta



sendo usada para explicar as origens, continuidade e resultados de algum fenémeno.
(PETTIGREW, 1987).

O contexto da mudanca estratégica, segundo Pettigrew (1987), demonstra por que ela
ocorreu. O autor explica que o contexto se divide em: a) externo, que se refere ao ambiente
social, econdmico, politico e competitivo no qual a organizacdo atua; e b) interno, que diz
respeito a estrutura, cultura organizacional, e contexto politico dos caminhos, dentro da
empresa, que as idéias para mudanca tém que tomar.

Kraus (2000) entende que, no processo de internacionalizacdo, a evolucdo entre
estédgios requer mudancas estratégicas da empresa. Os resultados empiricos da pesguisa
realizada por Medeiros, Gueiros e Araljo (2001, p. 10), ratificam a opini&o de Kraus quando
déo conta que o aumento do comprometimento com as atividades internacionais *“requer
novas competéncias e a realizacdo de novos tipos de tarefa de parte da empresa’ e que
coordenar e controlar adequadamente as atividades internacionais desempenhadas fora do pais
exige mudancas ha estrutura e nos sistemas administrativos da empresa.

Nesse sentido, o processo de internacionaizacdo da empresa, neste trabalho, é
analisado levando-se em conta as mudancas estratégicas ocorridas. Para tanto, € utilizado,
como complementar a0 modelo Kraus, o modelo de mudanca estratégica de Pettigrew.

5 Metodologia da Pesquisa

Para a redizacdo desta pesquisa, tendo em vista a opgcdo por uma anadise
contextualista, realizou-se uma pesquisa de cardter descritivo, com uma abordagem
qualitativa, utilizando-se 0 método de estudo de caso.

A escolha, neste trabalho, por uma abordagem qualitativa basei a-se principal mente nos
ensinamentos de Merriam (1998). Segundo a autora, em contraste com a pesquisa quantitativa
gue examina partes componentes de um fendbmeno, a pesquisa qualitativa pode revelar como
as partes se interagem para formar o todo.

Justifica-se a utilizagcdo do método de estudo de caso nesta pesquisa pois, segundo Yin
(2001, p. 32), ele é adequado para “lidar com questdes contextuais — acreditando que elas
poderiam ser altamente pertinentes ao seu fendmeno de estudo”. Outro fator que motiva a
realizacdo de um estudo de caso diz respeito ao tipo de questdo da pesquisa. Yin (2001)
argumenta que a estratégia de estudo de caso é mais adequada as situagbes em que se
apresentam questfes do tipo “como” ou “por que’, o que se verifica neste projeto. Stake
(2000) reforca esta argumentacdo quando afirma que as questdes de pesquisa, no estudo de
caso, ndo sdo questdes meramente informativas, do tipo “quem” ou “qual”.

A empresafoi escolhida de acordo com alguns critérios: a) ser uma empresa produtora,
de capital nacional; b) estar envolvida com atividades internacionais ha pelo menos cinco
anos, e ¢) manifestar acessibilidade para coleta dos dados.

Estes critérios foram estabelecidos pelos pesquisadores pelos seguintes motivos,
respectivamente: @) a empresa teria que ser produtora e brasileira, uma vez que o principal
modelo tedrico utilizado na andlise do processo de internacionalizacdo foi construido
especificamente para 0 estudo desse tipo de empresa; b) uma empresa com menos de cinco
anos de atividades internacionais poderia representar um objeto de estudo pobre, em termos
evolugdo no processo de internacionalizagdo; e c) a acessibilidade da empresa, no sentido de
viabilizar ao pesquisador a coleta de dados, é imprescindivel para arealizacdo da pesguisa.

A coleta de dados foi redlizada utilizando-se de: a) dados secundérios: obtidos em
apresentacoes institucionais, cadastro empresarial, sites institucionais, materiais de divulgacdo
e catdlogos de produtos, jornais, teses e dissertacdes; b) dados primérios. obtidos em
entrevistas semi-estruturadas com os participantes do fendmeno, realizadas com um dirigente
e funcionarios da empresa envolvidos no processo de internacionalizacdo, e em uma
observacdo direta do pesquisador no departamento de exportacdo da empresa.
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Foram entrevistados. o0 atual presidente da empresa (PRE) que estd na empresa desde a
fundagdo e participou ativamente do processo de internacionalizacdo desde o inicio; um de
seus diretores (DE), que esta na empresa desde a fundacdo; o atual gerente de exportacdo
(GE), que ocupa este cargo na empresa ha 10 anos; e um trader (TRA), na empresa ha cinco
anos, responsavel pelas exportagcdes para um dos mercados de atuacdo da empresa.

A observacdo direta no departamento de exportacéo foi realizada, pelos pesquisadores,
durante uma manha com atividades normais na empresa. Utilizou-se desse instrumento de
coleta com o intuito de possibilitar uma visualizacdo do cotidiano do departamento de
exportacdo da empresa, possibilitando complementar ou confrontar com os dados até entéo
coletados. A observacdo direta contribuiu principamente para a caracterizacdo do atual
estégio do processo de internacionalizacdo da empresa.

Para o tratamento dos dados, foram transcritas as entrevistas realizadas, procurando-se
identificar categorias. Utilizou-se 0 método de categorizacdo simples para a andlise dos dados.
Procurou-se realizar durante o processo de andlise uma triangulacdo dos dados coletados,
confrontando as entrevistas redlizadas e as anotacOes geradas da observacdo participante,
entre si, com os dados secundarios e com a teoria levantada sobre o tema.

6 O Processo de Internacionalizacdo da Ceramica Portobello

Este item do artigo objetiva apresentar os resultados da pesquisa realizada na empresa,
sendo subdividido em trés partes. A primeira parte apresenta as fases do processo de
internacionalizacdo da Ceramica Portobello S/A. A segunda parte aborda os fatores
desencadeadores das mudancas de fases, e, finamente, a terceira parte aponta as barreiras
enfrentadas pela empresa ao longo do seu processo de internacionalizagéo.

6.1 Fases do Processo de Internacionalizagéo da Ceramica Portobello

O processo de internacionalizagdo de uma empresa, segundo a teoria comportamental
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977), ocorre de
maneira incremental, ou sgja, com o0 passar do tempo, a medida que a empresa vai
aprendendo, seu comprometimento com as atividades internacionais vai, graduamente,
aumentando. E nessa perspectiva que Kraus (2000) criou seu modelo de internacionalizacio
de empresas produtoras brasileiras, e € aluz desse modelo que sdo apresentadas, no Quadro 2,
as fases do processo de internacionalizacéo da Ceramica Portobello S/A.

ESTAGIO PERIODO CARACTERISTICAS
N&o exportadora inexistente | - A empresa, desde afundagdo, ja tinham aintengéo de exportar.
Pré-exportadora - Vendqs somente para o .mercado brasileiro.
1979-1981 | - Forteinclinag&o dos dirigentes/fundadores a exportacéo.

- Participagdo dos dirigentes em feiras internacionais.
Exportadora - Exportagdes representando até 10% do faturamento.
. 1981 —-1985 | - O produto exportado € 0 mesmo vendido no Brasil.
irregular ~ ST .

- Depto. de exportacdo com poucos profissionais e foco operacional .
Exportadora - Exportagé&s.em nivel s‘superiores a 10% do faturamento.
passiva 1985 -1989 | - Postura passivafrente as exportacdes.

- Pouco controle nas vendas externas.

- Decis8o pela criacdo da Portobello Americalnc.
1989-1991 | - Inicio dos investimentos intensos em feiras internacionais.
- Preocupag¢&o maior com o mercado.

Exportadora pré-
aiva

- Foco nas necessidades do mercado.

- Consolidagao da Portobello América

- Investimentos intensos em feiras internacionais.

- Importag&o de porcelanato da Itdlia para distribuicdo no Brasil

Exportadoraativa | 1991 —1997

Envolvimento 1997 - 2005 | - Adequacao dos produtos as necessidades dos principais mercados.
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comprometido - Maior controle sobre as vendas externas.
- Prestacdo de servicos de pds-venda para os importadores.
- Investimento direto no exterior (estrutura prépria)

QUADRO 2 — Fases do Processo de Internacionalizacéo da Cerémica Portobello
Fonte: Dados da pesquisa (2005).

Pbde-se constatar que o processo de internacionalizacdo da empresa ocorreu de
maneira parecida com a proposta pelo model o tedrico utilizado como suporte na descricéo das
fases do processo de internacionalizacdo. A empresa passou pelas fases propostas por Kraus
(2000), com excecdo da primeira, 0 estégio da ndo exportadora, no qual empresa deve ser
centrada no mercado doméstico e os dirigentes ndo acreditam no potencial exportador.

Os dirigentes da Cerémica Portobello S/A, ao plangjar a construcdo da fabrica e
constituicdo da empresa, ja tinham em mente o atendimento do mercado internacional. Os
fundadores procuraram investir em um negdécio que tivesse “maior independéncia do
governo” (PRE), com o intuito de ter mais estabilidade, umavez que “o Brasil sempre foi um
pais de altos e baixos e a exportacdo sempre |he permite ter um risco menor” (PRE). Percebe-
se entdo que a Portobello j& nasceu visando a exportacdo e a principal razdo para que isso
acontecesse foi justamente a inseguranca proporcionada pelo mercado interno. Esse fato, de
certamaneira, contraria 0 modelo proposto por Kraus (2000, p. 86), na medida em gue o autor
afirma que “ séo reduzidas as probabilidades de se saltar etapas ou estégios’.

6.2 Fatores Desencadeadores das M udancas de Fases

Por tratar-se este estudo de uma andlise contextualista do processo de internacionalizacdo de
uma empresa, entende-se ser relevante identificar os fatores contextuais que colaboraram para
gue a empresa evoluisse neste processo. Para tanto sdo apresentados no Quadro 3, os fatores,
tanto de contexto interno quanto externo, para cada mudanca de estagio. Apresenta-Se no
quadro os fatores propostos pelo modelo de Kraus (2000), em comparacdo com os fatores
verificados narealidade do processo de internacionalizac&o da Portobello.

Fatores desencadeadores
Modelo de Kraus (2000) Na Ceramica Portobello

Mudanca de estagio

N&o exportadora - aexisténcia de umalideranca forte;
? - a sucessdo no comando por pessoa
Pré exportadora com orientacdo internacional;
- a contratagcdo de pessoa com
Vivéncia ou experiéncia internacional;

- aempresa ndo sofreu essa evolucéo,
pois pulou o primeiro estagio (néo

- ser descoberta por um agente de exportadora).
compras internacional;
- ser procurada por importadores.
Pré exportadora - dliangas estratégicas com empresas
- ndo abordados pelo modelo Kraus  [exportadoras;
Exportadorairregular - qualidade do produto;
Exportadorairregular - esforco do funcionério responsavel
E - aexisténciade umaliderancaforte; | pelas exportacdes.
Exportadora passiva - recursos humanos qualificados em | - instabilidade econdmica no Brasil
comeércio exterior; - agentes e importadores interessados
- agentes de compra/ importadores | em ampliar negdcios com a empresa.
interessados em ampliar 0s negdcios | - a empresa ser procurada por novos
com a empresa. agentes interessados em iniciar 0s
negoci os com a empresa.
Exportadora passiva - a sucessdo no comando da empresa,

por membro da familia com
orientagdo internacional;
- instabilidade econdmicano Br..

Exportadora pré— ativa - ndo abordados pelo modelo Kraus.

- SUCESS0 No estégio anterior. - SUCESSO No estagio anterior.

Exportadora pré ativa 5

N
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Exportadora ativa

Exportadora ativa
Exportadora

comprometida :

- ndo abordados pelo modelo Kraus. - instabilidade econdémica no Brasil.

QUADRO 3 — Fatores Desencadeadores das mudancas de Estagios (Modelo Kraus X Cerdmica
Portobello)
FONTE: Dados da pesquisa (2005)

Ha de se destacar que a instabilidade econdmica no Brasil, apesar de ndo ter sido
citada como fator desencadeador de mudanca por Kraus (2000), aparece como tal por quatro
vezes na historia da Portobello. Foi principalmente em razéo da instabilidade econémica no
Brasil que a empresa pulou o primeiro estégio, de ndo exportadora. Os fundadores criaram a
Portobello pensando em atuar com exportagdes para se proteger das oscilactes da economia
brasileira. As mudancas de exportadora irregular para passiva, e desta para pré-ativa,
ocorreram na década de oitenta. A instabilidade econémica do pais na década de oitenta
motivou a Portobello a procurar ampliar suas exportacdes com o intuito de diminuir os riscos
e buscar melhores resultados para a empresa.

Na mudanca de exportadora ativa para comprometida, mais uma vez, o principal fator
desencadeador da mudanga foi a instabilidade econdbmica no Brasil. A crise gerada com a
implementacdo do Plano Real fez com que a empresa precisasse repensar a sua atuacao no
mercado. A valorizagdo da moeda brasileira e o desaguecimento do mercado interno
colocaram Portobello em uma situacdo dificil. A combinac8o desses fatores fizeram com que
a Portobello, movida pelo “instinto de sobrevivéncia’ (PRE), evoluisse para a proxima etapa.

A empresa precisava alcancar dois objetivos: @) aumentar o volume exportado, ja que
0 mercado interno estava desaquecido, e, a0 mesmo tempo; b) qualificar as exportagoes,
vendendo os seus produtos no mercado internacional a um preco maior, em moeda
estrangeira, para compensar a perda de rentabilidade proporcionada pela valorizagdo do Real.

Os dirigentes entdo compreenderam que a Unica forma de alcancalos seria
promovendo um maior investimento nas exportacdes. Estes investimentos proporcionaram a
Portobello um envolvimento comprometido com as atividades internacionais.

Apresentados os fatores desencadeadores das mudancas de fase, aborda-se, no
proximo subitem, as dificuldades enfrentadas pela empresa ao longo de seu processo de
internacionalizagdo. Optou-se por abordar esse tema por acreditar que ele esta diretamente
relacionado com as questfes contextuais, podendo fornecer ricas evidéncias sobre os fatores
que interferiram no processo de internacionalizacdo. Nesse sentido, procurou-se seguir as
orientagdes de Pettigrew (1987), de que € necessdria a compreensdo de que as variaveis
contextuais estéo ligadas ao processo em observagao.

6.3 Barreiras Enfrentadas Durante o Processo de Internacionalizagéo

Nos Quadros 4 e 5 sdo apresentadas as barreiras enfrentadas pela Ceramica Portobello
durante 0 seu processo de internacionalizacdo, na percepcao dos entrevistados PRE, GE e
TRA. Por ter participado de todo o processo de internacionalizacdo da Portobello, PRE
revelou as dificuldades enfrentadas desde o inicio do processo até os dias atuais. Ja GE e
TRA, em razdo de seus tempos de empresa, revelaram as dificuldades dos ultimos 10 e 5
anos, respectivamente.

Pré-exp. Exp. Exp. Dassiva Exp. pré- Exp ativa | Envolvimento
BARREIRA (1979- irregular (1535[)—1989) ativa (1991- comprometido
1981) (1981-1985) (1989-1991) 1997) (1997-2005)
Faltade recursos muito muito muito muito muito muito
para mkt intern. presente presente presente presente presente presente
Faltade o o nao ndo
) presente presente ndo existente | nado existente . \
conhecimento em existente existente
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producdo

Feltade méo de resente resente ndo existente | ndo existente néo ndo
obra especializada P P existente existente

QUADRO 4 — Barreiras Relativas ao Contexto Interno
Fonte: Dados da pesquisa (2005)

O Quadro 4 apresenta as barreiras relativas ao contexto interno em cada fase do
processo de internacionalizacdo da Cerdmica Portobello, enquanto que as barreiras do
contexto externo sdo demonstradas no Quadro 5.

Pré-ex Exp. Exp. passiva | EXP: Pré- Expativa | Envolvimento
BARREIRA (1979_19%1) irregular (1555[)—1989) ativa (199[)1_1997) comprometido
(1981-1985) (1989-1991) (1997-2005)
Incertezano muito muito muito muito muito muito
cambio presente presente presente presente presente presente
Custos alto de o muito
nao existente presente presente presente presente
transporte presente
Concorrentes pouco pouco pouco pouco muito
. presente
agressivos presente presente presente presente presente
Restricoes gov.
g ” presente presente presente presente presente presente
as importacles
Burocraciaem : . . . . .
P muito muito muito muito muito muito
Orgdos do
presente presente presente presente presente presente
governo
Imagem dos
produtos muito muito muito muito resente resente
brasileiros no presente presente presente presente P P
exterior
Legidacdo
compl exa de presente presente presente presente presente presente
COMErcio
exterior
Juros atosno
Brasi| presente presente presente presente presente presente

QUADRO 5 — Barreiras Relativas ao Contexto Externo
Fonte: Dados da pesquisa (2005)

Apesar de ndo aparecer como barreira na literatura consultada, o dirigente da
Portobello afirma que os juros altos no mercado brasileiro dificultam sobremaneira as
exportacbes da empresa na medida em que dificultam o financiamento dos compradores
internacionals, impossibilitando a concessdo de prazos maiores para pagamento. Esse
problema se intensifica se for considerado que os principais concorrentes, situados
principalmente na Itdlia e na Espanha, podem obter recursos financeiros a um custo
sensivelmente menor para financiar os seus clientes. “O problema é que o0 custo do nosso
capital € muito elevado. Os nossos concorrentes italianos e espanhdis, que trabalham com um
custo de capital baixo, conseguem vender o produto com 360 dias de prazo, com 420 dias de
prazo. Nés, Portobello, vendemos com 180 dias de prazo.” (PRE)

Verifica-se uma forte influéncia governamental no processo de internacionalizacéo da
Ceramica Portobello, principalmente como gerador de barreiras.

7 Consideracdes Finais e Sugestdes para Estudos Futuros

Considerando a importancia do desenvolvimento de pesquisas com uma perspectiva
diacronica este artigo vem apresentar a aplicagdo de uma proposta contextualista para o
estudo do processo de internacionalizagéo de empresas brasileiras.
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Foram identificadas, a luz do modelo de Kraus (2000), as fases do processo de
internacionalizacdo da empresa, bem como os periodos que compreenderam cada fase e as
principais caracteristicas que evidenciaram aidentificacdo. Apresentou-se, a seguir, os fatores
contextuais desencadeadores de cada mudanca de fase, bem como as barreiras enfrentadas
pela Portobello durante o processo de internacionalizagéo.

Um resultado importante da pesquisa foi a constatacéo de que o governo brasileiro
exerceu e vem exercendo uma forte influéncia sobre o processo de internacionalizacdo da
Ceramica Portobello. A influéncia governamental se mostrou determinante desde o inicio do
processo de internacionalizacdo. Até nos dias atuais, em gue a empresa se encontra na etapa
mais avancada do modelo Kraus, o governo exerce forte pressdo sobre as decisdes dos
dirigentes no que diz respeito ao processo de internacionalizacdo. Faz-se essa constatacdo
pelo fato de que, atualmente, a Portobello ndo pretende aumentar a participacédo das
exportacdes no seu faturamento em virtude da politica cambial e econémica brasileira, que
estimula a valorizagdo do Real e, consequentemente, diminui a rentabilidade das exportagoes.
Portanto, conclui-se que o0 governo, que atuou como um motivador para o inicio das
exportagdes, hoje atua como um fator limitador das vendas externas da empresa.

Verifica-se ainda que o modelo Kraus (2000) se preocupa intensamente com a
separacdo e caracterizagd de cada um dos estdgios que compreendem as atividades
simplesmente exportadoras da empresa. Tal detalhamento e possibilidade de diferenciacéo
ndo sao previstos nas situacbes em que a empresa opta por realizar investimento direto no
exterior como estratégia de internacionalizacdo. Entende-se que o modelo Kraus (2000) foi
suficiente para a explicag@o do processo de internacionalizagdo da Ceramica Portobello até a
realidade atual da empresa. No entanto, com o intuito de gerar uma reflexdo sobre o poder
explicativo do modelo, lanca-se a seguinte indagacéo: se a Portobello ampliasse ainda mais o
seu envolvimento com as atividades internacionais, permaneceria ela no mesmo estagio de
internacionalizagao?

Pode-se exemplificar 0 questionamento com trés realidades hipotéticas, mas nao
totalmente improvéaveis, sendo inclusive a primeira uma intencéo do atual presidente para 0s
proximos anos: 1) Se a Portobello ampliar a sua rede de franquias Portobello Shop para fora
do pais, ela deve continuar com a mesma classificagdo? 2) Se a empresa instalar, nos
proximos trés anos, subsidiarias de distribuicdo em todos os continentes, seria adequado
classifica-la no mesmo estégio de hoje? 3) E se ela passasse, daqui a trés anos, a produzir
revestimentos ceramicos em outros paises, seria apropriado atribuir a ela o mesmo estégio de
comprometimento com as atividades internacionais?

Assim, sugere-se pesguisas que ampliem o poder explicativo da evolucdo do processo
de internacionalizacdo no que diz respeito a outras atividades que ndo a simples exportacéo,
principal mente aquel as rel acionadas ao investimento direto no exterior. Para tanto, poderia ser
realizado um estudo sobre uma amostra de empresas produtoras exportadoras brasileiras que
tenham realizado investimento direto no exterior, na tentativa de se identificar padrbes de
comportamento que possi bilitem estabel ecer fases evol utivas neste processo.

Finalmente, espera-se que sgjam redlizados futuros estudos empiricos, com a
utilizacdo da proposta apresentada neste artigo, com o intuito de testar e possivelmente
ampliar suas implicacdes tedricas.
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