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Processos de internacionalizacao de empresas tém sido alvo de deba-
te académico por mais de quarenta anos. Aspectos como a cadeia de
estabelecimento do modelo de Uppsala, a importancia de custos de tran-
sacao para a escolha do modo de entrada em mercados internacionais,
entre outros topicos, tém atraido a atencdo de pesquisadores das mais
diversas areas. Um bom exemplo da evolucdo desse debate é dado pela
comparacao do classico estudo sobre forcas ambientais que interferem
em processos de internacionalizacao, publicado no Journal of Interna-
tional Business Studies em 1972 (Goodnow & Hansz, 1972), com os
artigos apresentados no simposio “Marcus Wallenberg sobre Perspecti-
vas Criticas sobre Internacionalizacéo”, realizado em Uppsala em 2000
(veja, por exemplo, os artigos de Forsgren, 2000 e Havila & Salmi, 2000).
Os assuntos que atualmente interessam aos pesquisadores sdo muito mais
intricados, além de exigirem respostas muito mais complexas.

Um dos aspectos mais controversos desse debate académico se refere
a idéia de gradualismo em processos de internacionalizacdo. Sugerida
por pesquisadores suecos em meados da década de 1970 (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977), a internacio-
nalizacdo de empresa é vista como um processo de aprendizagem em
que a empresa investe recursos gradualmente e adquire conhecimentos
sobre determinado mercado internacional de maneira incremental.

Enquanto vérios estudos tém confirmado o pressuposto de que as
empresas entram em mercados internacionais de maneira gradual (Camino
& Cazorla, 1998) e sequencial (Calof, 1995; Chang, 1995; Chang &
Rosenzweig, 1998a), outras pesquisas tém sugerido que as empresas
entram e evoluem em mercados internacionais de maneira descontinua
(Benito & Welch, 1997; Zander, 1997). Nesse ultimo caso, vérios fatores
tém sido apontados para explicar as razdes pelas quais as empresas inter-
nacionalizam operacdes adotando padrdes distintos daquele descrito pelo
modelo sueco. Por exemplo, esse modelo foi formulado no final da déca-
da de 1970, época em que o ambiente de negdcio era menos interligado
internacionalmente (Hedlund & Kverneland, 1993). E também baseado
em empresas ocidentais (Fonfara & Collins, 1990), altamente experien-
tes em operacdes internacionais (Melin, 1992).
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Por meio da analise da trajetoria de uma empresa in-
glesa que entrou e se desenvolveu no mercado brasileiro,
no presente artigo sugere-se que, na verdade, gradualismo
e descontinuidade nao sdo conceitos opostos em proces-
sos de internacionalizacdo. A fim de explicar esse aparen-
te paradoxo, sera analisado o caso de SCD (nome ficticio
da empresa) a luz da teoria conhecida como redes indus-
triais (Axelsson & Easton, 1992). De maneira geral, a teo-
ria de redes industriais enfatiza os relacionamentos que
determinada empresa constréi com outros atores a fim de
alcancar os seus objetivos. Em termos de processos de in-
ternacionalizacdo, essa teoria enfoca os relacionamentos
que a empresa desenvolve com diversos atores externos,
como fornecedores e compradores, em distintos paises.
Também considera importante os relacionamentos que as
diversas unidades de uma mesma empresa multinacional
desenvolvem entre si. Nesse Ultimo caso se tem, como
exemplo, relacionamentos entre matriz e subsidiaria e re-
lacionamentos intersubsidiarias.

Esses relacionamentos sao construidos de maneira gra-
dual, o que significa dizer que os processos de internacio-
nalizacao sdo o resultado de relacdes desenvolvidas incre-
mentalmente (Hakansson & Snehota, 1995). Porém, como
a empresa e os atores com os quais ela estabelece relacio-
namentos estao inseridos em redes de negécios compos-
tas por diversos outros atores, a empresa torna-se susceti-
vel as mudancas originadas em diferentes partes dessas
redes. Ocasionalmente, essas mudancas resultam em
descontinuidades na seqiiéncia do processo de interna-
cionalizacao.

A fim de examinar em maior detalhe a questdo entre
gradualismo e descontinuidade em processos de interna-
cionalizacdo, este artigo foi dividido em quatro partes. Na
primeira parte descreve-se de maneira sucinta o modelo
de internacionalizacdo proposto por pesquisadores sue-
cos, o qual ficou conhecido como modelo de Uppsala. Em
seguida, introduz-se a teoria de redes industriais, a fim de
mostrar como sera analisado o estudo de caso. Na tercei-
ra parte descreve-se a trajetoria de SCD para, finalmente,
se discutir a questdo de gradualismo e descontinuidade em
processos de internacionalizacéo.

GRADUALISMO E INTERNACIONALIZAGAO — O
MODELO DE UPPSALA

O modelo de Uppsala é, inicialmente, associado a pes-
quisa conduzida por Johanson & Wiedersheim-Paul
(1975). Ao estudarem quatro empresas industriais suecas
— Sandvik, Atlas Copco, Facit e Volvo —, os autores
observaram que as suas trajetérias em mercados interna-
cionais apresentavam algumas caracteristicas comuns, as
quais foram denominadas de cadeia de estabelecimento e
distancia psiquica. O conceito de cadeia de estabeleci-

mento significa que a empresa se desenvolve em determi-
nado mercado internacional investindo recursos seqiien-
cialmente. O montante de recursos investido no merca-
do-alvo é, por sua vez, dependente do grau de conheci-
mento da empresa a respeito desse mercado. Em linhas
gerais, quanto maior o grau de conhecimento da empre-
sa sobre o mercado, maior a tendéncia em investir recur-
sos nesse mercado.

Os autores ilustram o conceito de cadeia de estabeleci-
mento propondo quatro estagios de desenvolvimento gra-
dual: atividades de exportacéo irregulares, atividades de
exportacao por meio de representantes, escritorio de ven-
das e producéo local. Johanson & Wiedersheim-Paul
(1975) reconhecem que nem todas as empresas seguem
0s quatro estagios da cadeia de estabelecimento. Por exem-
plo, empresas que possuem muitos recursos podem nao
percorrer os estagios iniciais. Da mesma maneira, se o ta-
manho do mercado-alvo nao for suficientemente atrativo,
as empresas nao irdo investir montante substancial de recur-
sos nesse mercado que, normalmente, é representado por
producéo local. Movimentos reversos (de maior para menor
grau de comprometimento de recursos) foram observados
pelos autores quando analisaram o caso da Facit.

A segunda caracteristica observada por Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975) é a distancia psiquica, definida
como as diferencas percebidas entre valores, préticas
gerenciais e educacao de dois paises. A distancia psiquica
possui papel importante em processos de internaciona-
lizacdo, ja que restringe investimentos iniciais da empresa
em paises considerados culturalmente distintos. Em ou-
tras palavras, existem evidéncias de que a empresa come-
ca o seu processo de internacionalizacao em paises con-
siderados culturalmente proximos. Nesse sentido, a em-
presa tende a diminuir o grau de incerteza inerente a pro-
cessos de internacionalizacao, solucionando problemas em
ambientes vizinhos (Cyert & March, 1963). Adicionalmen-
te, ao transferir operacdes para paises culturalmente proé-
ximos, a empresa adquire conhecimentos nao s6 do mer-
cado-alvo, mas também sobre como internacionalizar suas
atividades. Enquanto o primeiro tipo de conhecimento
nao pode ser transferido para outros paises, pois refere-
se as caracteristicas especificas do mercado-alvo, o se-
gundo tipo de conhecimento pode ser utilizado posterior-
mente para penetrar outros mercados internacionais, uma
vez que se refere a know-how em internacionalizacao (Cas-
son, 1994).

Em 1977, esses resultados deram origem ao modelo
de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977). O modelo é ba-
seado em trés pressupostos:

e a falta de conhecimento & o maior obstaculo em proces-
sos de internacionalizacdo;

¢ 0 conhecimento necessario a internacionalizacao é prin-
cipalmente adquirido através das operacdes atuais da
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empresa em determinado mercado-alvo. Em outras pa-
lavras, o conhecimento adquirido através da experién-
cia é considerado o mais importante em processos de
internacionalizacdo (Penrose, 1959);

® a empresa internacionaliza suas operacées investindo
recursos de maneira gradual. Assim, o processo de inter-
nacionalizacao é visto como um processo de aprendiza-
gem em que a empresa adquire conhecimentos gradual-
mente e investe recursos em determinado mercado in-
ternacional de forma paulatina.

Baseados nesses pressupostos, Johanson & Vahlne
(1977) introduzem dois conceitos para explicar o modelo:
conhecimento e comprometimento. Conhecimento refe-
re-se ao conhecimento do mercado-alvo, enquanto com-
prometimento diz respeito ao montante de recursos inves-
tidos em determinado mercado internacional e ao grau de
especificidade desses recursos, ou seja, a possibilidade
de utilizar-se esses recursos em outros mercados sem que
ocorra a desvalorizacdo deles.

Conhecimento e comprometimento sdo entendidos
como os estados do modelo. Esses dois aspectos interagem
com o que Johanson & Vahlne (1977) denominam de as-
pectos transitorios: as decisdes de comprometimento e as
operacdes atuais. O primeiro aspecto refere-se as deci-
sbes de investimentos de recursos em determinado mer-
cado internacional. A idéia basica é a de que as empresas
investem recursos em alternativas que ja foram testadas
no passado com o intuito de minimizar o grau de incerte-
za inerente as atividades internacionais (Cyert & March,
1963). O segundo aspecto diz respeito as operacdes atu-
ais da empresa no mercado-alvo que, conforme exposto
anteriormente, se constituem na principal fonte de conhe-
cimento da empresa sobre esse mercado.

Johanson & Vahlne (1977) sugerem que a interacéo
entre estados e aspectos transitérios confere dinamica ao
modelo (veja figura 1). De maneira geral, essa dinamica
pode ser ilustrada pelas seguintes relacdes: quanto mais
uma empresa investe em determinado mercado interna-
cional, mais ela adquire conhecimentos sobre esse merca-
do; quanto maior o grau de conhecimento da empresa
sobre esse mercado, maior o seu grau de aptidao para
efetuar novos investimentos; quanto maior o grau de apti-
dao da empresa, maior a probabilidade de que os investi-
mentos sejam realizados; e assim sucessivamente. Portan-
to, os aspectos transitérios possuem duplo papel no pro-
cesso de internacionalizacao da empresa. Eles néo so re-
sultam de conhecimento e comprometimento efetuados
no passado, como também determinam os niveis de co-
nhecimento e de comprometimento a serem efetuados no
futuro.

Varias criticas tém sido feitas ao modelo de Uppsala
(Andersen, 1993; Petersen & Pedersen, 1997; Edwards

Estados Aspgc’t o.s
Transitorios

Decisdo de
Conhecimento Investimento

de Recursos

Operacodes
Atuais

Comprometimento [l

Figura 1: Mecanismos Basicos de
Internacionalizagdo — Estados e Aspectos
Transitorios

Fonte: Johanson & Vahine (1977)

& Buckley, 1998). Neste topico interessam os trabalhos
que discordam da idéia de gradualismo e incrementalismo
em processos de internacionalizacéo.

Forsgren (2000), por exemplo, sugere que a relacao
entre o conhecimento de mercado e o comportamento
incremental é negativa em vez de positiva, como sugerido
pelo modelo de Uppsala. O autor postula que a medida
que a empresa aprende sobre determinado mercado in-
ternacional, ela reduz o grau de incerteza em relacéo a
esse mercado. Conseqiientemente, também diminui sua
necessidade de desenvolver-se gradualmente a fim de
minimizar a incerteza. A empresa entrara e desenvolver-
se-4 no mercado-alvo de maneira mais ousada e menos
incremental (Pedersen & Shaver, 2000).

Outros autores acreditam que a cadeia de estabeleci-
mento, que na verdade é uma manifestacdo da idéia de
gradualismo do modelo de Uppsala, é demasiadamente
determinista (Andersen, 1997), j4 que a empresa pode
seguir diferentes seqiiéncias do modo de operacao em
determinado mercado internacional. Hedlund & Kverne-
land (1993), por exemplo, mostram que algumas empre-
sas suecas operando no mercado japonés nao passaram
pelos estagios iniciais da cadeia de estabelecimento. Elas
entraram naquele mercado de forma mais rapida e menos
gradual. Os autores defendem a idéia de que a seqiiéncia e
a velocidade do processo de internacionalizacao das em-
presas foram afetadas pelo fato de o ambiente de negé6-
cios pesquisado ser mais incerto, volatil e interdependen-
te do que o ambiente de negdcios implicito no modelo de
Uppsala. Como esse ambiente, qualitativamente diferen-
te, muda de maneira mais rapida, as empresas tendem a
apresentar reactes mais imediatas em termos de interna-
cionalizacdo. Elas aceleram o processo de internaciona-
lizacao a fim de usufruir dos beneficios de operar em dife-
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rentes paises. Em outras palavras, em virtude de o ambi-
ente tornar-se mais interdependente em nivel global, as
empresas evoluem de maneira mais rapida em mercados
internacionais a fim obter economia de escala, escopo e
aprendizagem por meio da integracao de suas operacdes
(Kobrin, 1992).

Outras pesquisas também retratam empresas interna-
cionalizando operac¢des de maneira bem distinta em rela-
céo a cadeia de estabelecimento. Tem sido observado, por
exemplo, que empresas podem desinvestir em mercados
internacionais, o que significa seguir uma trajetéria inver-
sa a do modelo de Uppsala (Benito & Welch, 1997; Zander,
1997; Fletcher, 2001). Da mesma maneira, tem sido su-
gerido que empresas param de evoluir no mercado-alvo,
nao alterando, portanto, o modo de operacéo (Bell, 1995).
Outras evoluem sem seguir, necessariamente, uma seqiién-
cia légica quanto ao modo de operacao (Turnbull &
Ellwood, 1986).

Paralelamente as criticas feitas ao modelo de Uppsala,
diversos outros trabalhos tém sido publicados com o obje-
tivo de estender a capacidade de explicacdo do modelo.
Particularmente, esta-se interessado nos trabalhos que
derivam da teoria de redes industriais. Esses trabalhos su-
gerem analisar processos de internacionalizacdo como re-
sultados de relacionamentos intra e interorganizacionais.
Em outras palavras, por meio da teoria de redes industri-
ais pode-se enfocar nao s6 as seqiiéncias do modo de
operacdo, mas também os fatores que explicam tais se-
gliéncias.

RELACIONAMENTOS E INTERNACIONALIZAGAO

Como foi discutido no tépico anterior, o modelo de
Uppsala sugere que processos de internacionalizacao sao
graduais e tém como atores relevantes a matriz e uma
determinada subsidiaria de uma empresa multinacional. A
matriz é vista como a unidade que controla importantes
recursos, enquanto a subsidiaria & entendida como a uni-
dade que se desenvolve em um mercado internacional,
combinando os seus conhecimentos sobre esse mercado e
a sua capacidade de obter recursos da matriz (Johanson &
Vahlne, 1977).

No entanto, os processos de internacionalizacao po-
dem também resultar de dois outros tipos de relaciona-
mento que nao sao contemplados, originalmente, pelo
modelo de Uppsala: relacionamentos entre subsidiarias
e relacionamentos entre as diversas unidades da multina-
cional e os atores externos, como fornecedores e compra-
dores, localizados em diversos paises.

Quanto ao relacionamento intersubsidiarias, Forsgren
(1989) acredita que os processos de internacionalizacao
podem ser vistos como uma forma de gerenciar esse tipo
de relacionamento. Nesse sentido, uma subsidiaria pode

expandir o seu tradicional papel na multinacional a que
pertence, afetando assim o desenvolvimento de outras
subsidiarias. De maneira mais precisa, alem de servir como
canal de distribuicdo de produtos e servicos desenvolvidos
pela matriz, uma subsidiaria pode assumir papéis estraté-
gicos dentro da multinacional (Bartlett & Ghoshal, 1986).
Além do mais, uma determinada subsidiaria pode iniciar o
seu proprio processo de internacionalizacao (Forsgren,
Holm & Johanson, 1992) ou, entado, coordenar e gerenciar
outras unidades da multinacional (Birkinshaw, 1996).

Os processos de internacionalizacdo podem também
resultar de relacionamentos interorganizacionais, ou seja,
entre as diversas unidades da multinacional e os atores
externos, como fornecedores e compradores (Johanson
& Mattsson, 1988; Forsgren, 1989; Blankenburg, 1995).
Por meio desses relacionamentos a empresa tem a possi-
bilidade de obter mais recursos do que o montante contro-
lado internamente (Richardson, 1972; Loasby, 1995).
Assim, o conceito de comprometimento sugerido origi-
nalmente pelo modelo de Uppsala é estendido para abran-
ger nao sb 0s recursos internos, mas também os recursos
e capacidades externas, ou seja, recursos e capacidades
controlados por fornecedores e compradores. Da mesma
forma, conhecimento de mercado nao quer dizer, neces-
sariamente, conhecimento interno a empresa, ja que ele
pode estar diluido na rede de negécios a qual a empresa
pertence (Hakansson & Snehota, 1995). Colocado de outra
forma, apesar de tacito, o conhecimento de mercado assu-
me aspecto coletivo j& que nenhum ator possui isolada-
mente os conhecimentos necessarios a internacionalizacao
de suas atividades. O conhecimento passa a ser comparti-
lhado e, mais importante, desenvolvido em conjunto com
outros atores pertencentes a rede de negocios.

Com base na idéia de que processos de internaciona-
lizacdo resultam de relacionamentos multilaterais, e nao
de unilaterais como apregoado inicialmente pelo modelo
de Uppsala, sugere-se que trés tipos de relacionamento
sdo fundamentais para explicar como uma empresa inter-
nacionaliza suas operacdes em determinado mercado (veja
figura 2): com a matriz; com as outras subsidiarias; e com
atores externos.

Entender processos de internacionalizacao de uma sub-
sididria como resultado de relacionamentos com a matriz,
as outras subsidiarias e os atores externos significa con-
cordar com o pressuposto sugerido pela teoria de redes
industriais de que mudancas sempre ocorrem em nivel de
relacionamentos. Em outras palavras, mudancas sao ini-
ciadas, transmitidas ou transformadas através de relacio-
namentos, diretos e indiretos, entre diversos atores (Easton
& Araujo, 1997; Hertz, 1998; Halinen, Salmi & Havila,
1999). Portanto, a idéia de forcas ambientais afetando
homogeneamente a trajetoria da empresa é substituida pela
visdo de que os atores estdo inseridos em diversas redes
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Matriz
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Subsidiaria
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Outras Atores
Subsidiérias Externos

Figura 2: Relacionamentos e Internacionalizagao

de relacionamento (Easton & Araujo, 1994; Ford et al.,
1998). A percepcao dos atores e a maneira como eles
lidam com as mudancas sao fatores fundamentais para a
anélise de tais mudancas, seja em nivel do relacionamen-
to entre dois ou trés atores, seja em relacao a rede de ne-
gbcios como um todo (Li, 1995; Havila & Salmi, 2000).
Easton & Lundgren (1992), por exemplo, discutem dife-
rentes mecanismos pelos quais as mudancas fluem por
intermédio dos distintos atores inseridos em redes de ne-
gbcios. De acordo com os autores, os atores sao nodos
que conectam os fluxos de mudancas. Por meio desses
nodos as mudancas sdo absorvidas, transmitidas ou até
mesmo transformadas.

A idéia proposta pela teoria de redes industriais, de
que as mudancas ocorrem em nivel de relacionamentos,
tem implicacdo fundamental para este artigo. O desenvol-
vimento de relacionamentos, que normalmente ocorre de
maneira gradual e paulatina entre diversos atores organiza-
cionais (Hakansson & Snehota, 1995), determina como
uma empresa entra e evolui em um mercado internacio-
nal (Chang & Rosenzweig, 1998b). De acordo com a figu-
ra 2, isso significa que processos de internacionalizacao
podem ser explicados por relacionamentos desenvolvidos
por determinada subsidiaria com a matriz, os atores exter-
nos e as outras subsidiarias. Esses relacionamentos sao
usualmente construidos de maneira incremental, & medi-
da que os atores ajustam expectativas, mudam atitudes e
ampliam suas bases de conhecimento com o decorrer do
tempo.

Com o objetivo de examinar esse processo empirica-
mente e, assim, analisar as questdes de gradualismo e
descontinuidade em processos de internacionalizacéo,
apresenta-se no proximo tépico o caso de uma divisao
operacional de uma multinacional inglesa que entrou e se
desenvolveu no mercado brasileiro. Esse caso faz parte de
ampla pesquisa desenvolvida em 13 empresas inglesas que
operam no Brasil. O objetivo geral da pesquisa foi o de
entender o processo de internacionalizacdo de empresas
multinacionais no mercado brasileiro. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com empregados situados em diver-
sos niveis hierarquicos das empresas. O caso aqui relatado
resulta de entrevistas feitas com os diretores das subsidia-
rias espanhola, italiana e brasileira. As entrevistas ocorre-
ram na Espanha e no Brasil, respectivamente em julho e
outubro de 1999.

O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DE
SCD NO BRASIL

A SCD é uma das divisdes operacionais de uma multi-
nacional britanica que opera com quatro unidades de negé6-
cios: metais preciosos; quimicos e catalisadores; tintas e re-
vestimentos; e materiais eletronicos. Em 1999, a empresa
empregava cerca de 12 mil pessoas em 38 paises, tendo
faturamento de aproximadamente US$ 6 bilh&es.

A unidade de negécios de tintas e revestimentos é con-
siderada uma das maiores fornecedoras mundiais de vi-
dros decorativos, incluindo ladrilhos, ceramicas e azulejos.
Essa unidade de negocios é dividida em quatro divisdes
operacionais (veja figura 3):

e vidros — opera a partir de Maastrich, Holanda, e fabrica
produtos decorativos para o mercado de vidro;

¢ pigmentos — produz variedade de pigmentos organicos
e inorganicos utilizados em pinturas automotivas, tintas,
plasticos, entre outros aplicativos;

e ceramica — produz tintas e revestimentos para o mer-
cado de azulejo. Também inclui a producéo de zircon).
Opera a partir da Itdlia e da Espanha. Essa & a divisao
operacional enfocada neste artigo;

e tableware — produz tintas e produtos decorativos para
o mercado de tableware.

Uma observacéo é particularmente importante para a
andlise da trajetéria de SCD no Brasil. Ela iniciou suas
operacdes no mercado brasileiro quando ainda era uma
das divisdes operacionais de determinada unidade de ne-
gobcios de uma multinacional britanica. Posteriormente, essa
unidade de negécios formou uma joint venture com outra
multinacional. Conseqiientemente, as operacdes de SCD
foram transferidas para a joint venture. Trés anos mais
tarde, a multinacional britanica comprou as acdes da joint
venture e tornou-se, novamente, a sua Unica acionista.
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Tintas e
Revestimentos

Ceramica
(SCD)

Vidros Pigmentos Tableware

Figura 3: Estrutura Organizacional da Unidade de
Negécios “Tintas e Revestimentos”

Tendo em vista essa observacéo, pode-se descrever a
trajetoria de SCD quanto ao modo de operacéo a partir
de dois eventos (veja figura 4):
® a empresa entrou no Brasil por meio de exportacoes;
® a empresa adquiriu duas fabricas no mercado brasileiro.

Entrada:
Exportagéo

l

Investimento
Direto:
Aquisicdo

Figura 4: Trajetoria de SCD no Brasil

A SCD, por meio de uma subsidiéria, doravante deno-
minada de SCD-subsidiaria, comecou a operar no merca-
do brasileiro pela exportacéo. Isso ocorreu em meados da
década de 1950, mas as vendas eram minimas. Exportar
para o mercado brasileiro nao era considerado uma tarefa
facil em virtude das tarifas de exportacdo e da paridade
cambial. Em relacao as tarifas de exportacdo, a SCD-sub-
sidiaria considerava-las extremamente elevadas, o que gera-
va problemas de suprir o mercado brasileiro com produtos
considerados competitivos em preco. Sobre a paridade cam-
bial, a SCD-subsidiaria achava que as constantes oscilacoes
do cambio brasileiro ndo permitiam que a empresa manti-
vesse volume regular de exportacdo. Além disso, como a
maioria dos seus concorrentes mundiais ja estava instalada
no Brasil, era muito mais fécil e conveniente para as empre-
sas brasileiras adquirir matéria-prima dessas empresas.

A SCD-subsidiaria nunca teve um escritério de expor-
tacdo no Brasil. Operava no mercado brasileiro por inter-
médio de equipe composta por duas pessoas que viaja-

vam para o Brasil com o objetivo de captar novos clientes
e manter relacionamentos com os clientes existentes(?.
Essas visitas duravam entre uma semana e trés meses,
dependendo do volume de negocios.

Infelizmente, nao foi possivel descobrir qual lado teve a
iniciativa de estabelecer o contato inicial de exportacéo, isto
&, se a SCD-subsidiaria ou os compradores brasileiros. Ape-
sar disso, a entrada no mercado brasileiro por meio de ex-
portacdo pode ser vista como uma tentativa de estabele-
cer relacionamentos entre a SCD-subsidiaria e os compra-
dores brasileiros. Portanto, os relacionamentos importantes
quando da entrada no mercado brasileiro sao dela com ou-
tras subsidiarias e com atores externos (veja figura 5).
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Figura 5: SCD — Entrada pela Exportagao

A exportacdo, o tnico modo de operacao de SCD no
Brasil entre meados das décadas de 1950 e 1990, foi su-
bitamente substituida por investimento direto quando a
joint venture a que SCD pertencia adquiriu duas fabricas
no Brasil. Considerada uma das maiores produtoras mun-
diais de zircon, a joint venture pretendia expandir suas
operacdes adquirindo fabricas de zircon em paises nos quais
pudesse fortalecer sua posicao de mercado. Em 1995, uma
oportunidade surgiu no sul da Europa, especificamente na
Franca, na Espanha e na Italia. Naquela época, uma em-
presa holding suica decidiu vender suas fabricas de zircon
localizadas nesses trés paises, as quais passaram a interessar
a joint venture. Coincidentemente, a empresa suica, que
na verdade era propriedade de dois italianos que preten-
diam sair desse negocio, operava duas fabricas no Brasil e
ofereceu a joint venture essa opcao de adquirir essas duas
plantas. Uma das plantas era dedicada a producéo de zircon,
enquanto a outra produzia, essencialmente, azulejo.

Como a joint venture operava de maneira timida no
Brasil, optou por adquirir as duas fabricas. O Brasil era
considerado, a época, o terceiro produtor mundial de azu-
lejo. Sendo o zircon uma das matérias-primas para a pro-
ducao de azulejo, o mercado brasileiro foi considerado
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suficientemente atrativo. Além disso, o negocio brasileiro
poderia ser utilizado como plataforma para a SCD operar
em outros paises da Ameérica do Sul®).

As negociacdes foram feitas entre a matriz da joint
venture e os empresarios italianos. Contudo, quando os
italianos ofereceram a joint venture a opcao sobre as
operacdes brasileiras, a joint venture nomeou o diretor
geral das subsidiarias espanhola e italiana, responséaveis
pelo negocio de azulejo, para liderar o processo. Esse di-
retor foi encarregado de avaliar e, posteriormente, dar o
parecer sobre a compra das unidades brasileiras. Naquela
época, como os negdcios de zircon e azulejo pertenciam a
duas divisdes operacionais distintas da joint venture, foi
formada uma equipe de trabalho para avaliar essas plan-
tas. Pessoas do negécio de zircon, sediado na matriz, e
pessoas das subsidiarias espanhola e italiana vieram ao
Brasil para conhecer as instalacdes das fabricas. Alem dis-
so, a joint venture contratou a KPMG, uma empresa de
auditoria, e um consultor alemé&o, que tinha trabalhado no
Brasil durante muito tempo, para a ajudar no processo de
avaliacdo empresarial. A decisao foi anunciada em abril
de 1995 e as duas fabricas adquiridas por US$ 16 mi-
lhdes. A participacao desses diversos atores na transicao
de exportacao para investimento direto via aquisicao é ilus-
trada na figura 6.

Um ano ap6s a aquisicao das plantas brasileiras, a SCD
tornou-se novamente a Unica acionista da joint venture.
Os negoécios de ceramica e zircon deram origem a uma
Unica divisdo operacional, chamada ceramica, cuja respon-
sabilidade gerencial cabe ao diretor geral das subsidiarias
espanhola e italiana. Mais recentemente, outras divisdes
operacionais da multinacional britanica tém utilizado a
subsidiaria brasileira como base para introduzir seus pro-
dutos de maneira mais efetiva no mercado brasileiro.

Joint Venture
(Matriz)

Subsidiaria
Espanhola

Consultor
Alemao

Subsidiaria
[taliana

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No topico anterior, procurou-se descrever de maneira
sucinta a trajetéria de SCD no mercado brasileiro, toman-
do como referéncia o modo de operacéo, ou seja, a forma
institucional pela qual empresas operam em mercados in-
ternacionais. Dois pontos parecem particularmente im-
portantes para explicar a questdao do gradualismo e da
descontinuidade em processos de internacionalizacao. O
primeiro deles refere-se a participacdo de diversos atores
na trajetéria de SCD no Brasil, enquanto o segundo ponto
enfoca a transicdo entre os modos de operacao.

Em relacdo ao primeiro ponto, observa-se que diferen-
tes tipos de relacionamento foram ativados em fases dis-
tintas da trajetéria de SCD no mercado brasileiro. Ini-
cialmente, tem-se que o relacionamento entre as subsidia-
rias espanhola e italiana e as empresas brasileiras foi a
base para o comeco e a conseqiiente evolucao, mesmo
que irregular, das atividades de exportacao da empresa no
Brasil. Em seguida, diversos atores internos, juntamente
com atores externos, participaram da transicdo de expor-
tacdo para investimento direto via aquisicdo: a matriz e a
divisao operacional de azulejo, que era baseada simultanea-
mente nas subsidiarias italiana e espanhola. Um time com-
posto por diversas pessoas oriundas dessas duas unidades
foi formado sob a coordenacao do diretor geral das subsi-
diarias italiana e espanhola.

Especificamente em relacdo aos atores internos, o en-
volvimento de diferentes unidades da multinacional no
processo de transicao dos modos de operacao é explicado
pela dispersdo de conhecimentos e recursos dentro da
empresa multinacional. De maneira mais especifica, as
subsidiarias italiana e espanhola detinham papéis estra-
tégicos no grupo SCD. Tal como outras subsidiarias do

Holding
Suica

Operagoes

-—> g
Brasileiras

Figura 6: SCD — Transig¢do de Exportagcdo para Investimento Direto
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grupo, elas eram responsaveis por desovar os produtos e
servicos concebidos pela matriz no mercado em que ope-
ravam. Diferentemente de suas subsidiarias irmas, as sub-
sidiarias italiana e espanhola acumularam conhecimentos
especificos sobre um tipo de produto e servico da multina-
cional. A capacidade de produzir e acumular know-how
sobre esse produto-servico aumentou, consideravelmen-
te, o poder dessas duas unidades dentro do grupo multi-
nacional: elas passaram a ser vistas pela matriz como uni-
dades imprescindiveis na realizacdo de negbcios nos mer-
cados em que o grupo atuava ou pretendia atuar. Assim,
no caso especifico do Brasil, as subsidiarias italiana e es-
panhola foram convidadas a participar do processo de
aquisicao das plantas em virtude desse papel estratégico.
Em outras palavras, a fim de realizar um investimento subs-
tancial no Brasil, a matriz necessitou envolver duas subsi-
diarias no processo de transicio do modo de operacao
porque o conhecimento daquele negécio residia nelas.

Nesse sentido, a trajetéria de SCD no Brasil é explicada
pela teoria de redes industriais, a qual enfatiza os relacio-
namentos desenvolvidos por determinada empresa. Ao
privilegiar relacionamentos como unidade de andlise, essa
teoria postula que mudancas devem ser analisadas e en-
tendidas em nivel de relacionamentos. A idéia de que o
ambiente de negdcios no qual as empresas operam nao
possui identidade e apresenta influéncia homogénea so-
bre essas empresas é rejeitada em virtude da nocao de que
o ambiente possui identidade, ja que é composto por di-
versos atores transacionando entre si a fim de alcancar os
seus objetivos. Em outras palavras, o ambiente nao é algo
dado, abstrato e reificado. E algo percebido, construido e
criado por meio de relacionamentos entre diferentes ato-
res (Weick, 1979).

A teoria de redes industriais vé o processo de internacio-
nalizacdo como resultante de relacionamentos intra e inter-
organizacionais. Relacionamentos intra-organizacionais
significam relacionamentos desenvolvidos entre as diver-
sas unidades da empresa multinacional, enquanto relacio-
namentos interorganizacionais se referem as relacdes
estabelecidas entre essas unidades e os atores externos,
como fornecedores e compradores.

Ao adotar a teoria de redes industriais como ontolo-
gia deste artigo, descreve-se a trajetéria de SCD no mer-
cado brasileiro a partir de relacionamentos intra e inter-
organizacionais, os quais foram ativados em diferentes fa-
ses da internacionalizacido da empresa e em diferentes con-
textos geogréaficos. Além do mais, esses relacionamen-
tos nao foram desenvolvidos repentinamente. Pelo con-
trario, eles resultaram de um processo de tentativa e
erro (Axelsson & Johanson, 1992), através do qual os
diversos atores ajustaram expectativas e atitudes, e en-
volveram-se em negociacdes morosas (Kinch, 1992;
Blankenburg, 1995).

Em relacdo ao segundo ponto, a transicdo de exporta-
¢ao para investimento direto por meio de aquisicao, um
dos entrevistados fez o seguinte comentério: “Foi um aci-
dente. Uma agradavel coincidéncia”. Isso significa, con-
forme enfatizado no topico anterior, que a joint venture
decidiu aproveitar uma oportunidade que surgiu inicialmen-
te na Europa e, por acaso, envolveu o mercado brasileiro.
Portanto, o fato de SCD ter operado no Brasil pela expor-
tacdo por mais de 40 anos n&o teve papel importante na
transicdo do modo de operacdo. A joint venture adquiriu
as plantas brasileiras como se ela nunca tivesse operado
no Brasil. Esse resultado é consistente com a pesquisa
conduzida por Nieminen & Tornroos (1997). Os autores
concluiram que atividades de exportacdo nao constituem,
necessariamente, uma experiéncia importante de apren-
dizagem em determinado mercado internacional.

De fato, as atividades de exportacio representam um
evento de pouca relevancia na trajetéria de SCD no Bra-
sil, pois ndo tiveram impacto algum no modo de opera-
céo subseqiiente. Mais importante, como a SCD alterou
seu modo de operacado de um que envolve montante bai-
x0 de recursos para outro que requer alto volume de re-
cursos, pode-se afirmar que houve ruptura na seqiiéncia
do modo de operacao no Brasil. A transicao de exporta-
cdo para investimento direto representa, portanto, a
descontinuidade do processo de internacionalizacdo de
SCD no Brasil. Em outras palavras, a evolucdo do modo
de operacdo nao seguiu um padrao incremental e gradu-
al. Nesse sentido, o padrao de internacionalizacdo de SCD
no mercado brasileiro difere da cadeia de estabelecimen-
to sugerida pelo modelo de Uppsala, que propde proces-
sos suaves e paulatinos de internacionalizacdo. O percur-
so de SCD no Brasil é claramente marcado por um even-
to descontinuo.

Em suma, pode-se afirmar que a trajetoria de SCD no
mercado brasileiro envolveu trés tipos de relacionamento
(matriz, atores externos e outras subsidiarias) que foram
construidos de maneira incremental a medida que os ato-
res se engajaram em muituo processo de aprendizagem
gradual. Contudo, embora os relacionamentos tenham sido
construidos de maneira incremental, a seqiiéncia do modo
de operacdo de SCD no mercado brasileiro pode ser ca-
racterizada como descontinua. Assim, o caso SCD ilustra
empiricamente o aparente paradoxo mencionado ante-
riormente: gradualismo e descontinuidade como caracte-
risticas simultaneas de processos de internacionalizacdo.
No caso, gradualismo refere-se aos relacionamentos de-
senvolvidos no decorrer da trajetéria de uma empresa em
determinado mercado internacional, enquanto desconti-
nuidade diz respeito a seqiiéncia do modo de operacao
utilizado pela empresa para operar nesse mercado.

Esse aparente paradoxo, gradualismo em relacionamen-
tos ocasionando descontinuidades na seqiiéncia do modo
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de operacéo, pode ser explicado pelo fato de a empresa
multinacional ndo ser uma entidade homogénea, ja que é
composta por diversos atores (matriz e subsidiarias, por
exemplo) inseridos em diferentes redes de negécios. Essas
redes de negdcios nao sdo excludentes, mas sim super-
postas (Holm, Johanson & Thilenius, 1995). A relacao
entre elas é de interdependéncia.

Essas redes de negécios interligam operacdes espalha-
das em diversos paises. Isso significa dizer que mudancas
sofridas por determinada subsidiaria podem ter origem em
contextos geograficos distantes do pais em que ela opera
e, posteriormente, ser transmitidas e/ou transformadas
pelos diversos nodos existentes nas redes até atingir a sub-
sidiaria em foco. Por exemplo, como determinada subsi-
diaria esta conectada indiretamente com os fornecedores
de outras subsidiarias localizadas em diferentes paises, ela
torna-se potencialmente suscetivel as mudancas iniciadas
por esses fornecedores e transmitidas e/ou transformadas
por outras subsidiarias.

Neste artigo, propde-se que determinada subsidiaria
representa um nodo entre a matriz, os atores externos e
as outras subsidiarias e, nesse sentido, sofre influéncias de
mudancas diretamente iniciadas por esses atores. Como a
subsidiéria é também indiretamente ligada as redes de ne-
gobcios a que esses trés atores pertencem, ela sofre influ-
éncias de mudancas que sao transmitidas por eles. Algu-
mas vezes essas mudancas reforcam a seqiiéncia original
do modo de operacéo, outras vezes ocasionam ruptura na
seqiiéncia, envolvendo assim eventos descontinuos.

No primeiro caso podem ocorrer seqiiéncias simila-
res a cadeia de estabelecimento do modelo de Uppsala,
ou seja, seqiiéncias do modo de operacéo em que o gra-
dualismo de relacionamento coincide com o gradualismo
de processos de internacionalizacdo. A empresa evo-
luira, entdo, de maneira incremental em um mercado
internacional. No segundo caso, observam-se situacdes
em que o gradualismo de relacionamento provoca des-
continuidade na seqiiéncia do modo de operacéo. Esse
é o caso especifico de SCD, isto &, a seqiiéncia do seu
modo de operacdo no mercado brasileiro é caracteriza-
da por um evento descontinuo em virtude de mudanca
ocorrida em uma rede de negdcios com a qual as ope-
racdes brasileiras estavam interligadas. Essa mudanca
teve inicio no mercado europeu e foi sendo canalizada
pelos diversos nodos, ou atores, até atingir as ativida-
des brasileiras, ocasionando a transicdo de exportacédo
para investimento direto no Brasil.

Assim, o caso de SCD ilustra que gradualismo e
descontinuidade nao sdo conceitos opostos em processos
de internacionalizacdo, uma vez que se referem a objetos
distintos. Enquanto gradualismo diz respeito aos relacio-
namentos estabelecidos por determinada subsidiaria du-
rante o processo de evolucdo em um mercado internacio-

nal, descontinuidade refere-se a seqiiéncia do modo de
operacao.

CONCLUSOES

No presente artigo, teve-se como objetivo discutir as
questdes de gradualismo e descontinuidade em processos
de internacionalizacdo por meio da andlise da trajetéria
de uma divisdo operacional de uma multinacional inglesa
no Brasil. O estudo aqui relatado pode ser considerado
um caso simples de internacionalizacdo, pois, apesar de
operar no Brasil ha mais de 40 anos, a SCD alterou seu
modo de operacdo uma Unica vez: de exportacdo para
investimento direto. No entanto, o caso é interessante, ja
que retrata uma situacdo distinta em relacao ao modelo de
Uppsala. Enquanto o modelo enfoca situacdes em que os
relacionamentos entre a matriz e a subsidiaria em foco
dao origem a seqiiéncias incrementais do modo de opera-
céo, o caso SCD chama a atencéo para dois pontos com-
plementares.

O primeiro refere-se ao fato de os relacionamentos
intra-organizacionais nao dizerem respeito exclusivamen-
te & matriz e a subsidiaria. Outras subsidiarias pertencen-
tes ao grupo multinacional podem interferir na trajetoria
da subsidiaria em foco. Da mesma maneira, os relaciona-
mentos interorganizacionais, entre as unidades da multi-
nacional e os atores externos, sdo importantes para expli-
car os processos de internacionalizacdo. Com base na teo-
ria de redes industriais, propde-se que a internacionalizacio
de empresas é um fendmeno intra e interorganizacional,
no qual diversos atores desenvolvem relacionamentos, di-
retos e indiretos, em contextos historicos e geogréaficos
distintos. No caso aqui relatado, considera-se os relacio-
namentos entre determinada subsidiaria e a matriz, os ato-
res externos e as outras subsidiarias, os quais foram articu-
lados de diferentes maneiras no decorrer da trajetoria des-
sa subsidiaria em foco.

O segundo ponto diz respeito a seqiiéncia do modo de
operacao. Pelo fato de considerar-se ndo s6 os relaciona-
mentos entre a matriz e a subsidiaria em foco, tal como o
modelo de Uppsala sugere, mas também os relacionamen-
tos multilaterais inseridos em diversos contextos temporais e
geograficos, observa-se que determinada subsidiaria se tor-
na suscetivel a mudancas iniciadas por atores espalhados
em diversas redes de negbcios com as quais esté interligada.
Essas mudancas podem gerar seqiiéncias do modo de ope-
racdo em determinado mercado internacional que seguem
o padrao proposto pelos pesquisadores suecos, ou seja, pro-
cessos de internacionalizacao graduais e continuos. No en-
tanto, essas mudancas podem também representar ruptura
na seqiiéncia do modo de operacao, caso em que a subsi-
diaria passa a evoluir de maneira erratica, na qual as descon-
tinuidades sdo a regra, ndo a excecéo. ¢
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NOTAS

RESUMO

(1) Zircon é um pigmento branco utilizado principal- ajustar os processos de fabricacao para adequar
mente na industria de azulejo e material sanitério. as tintas e os revestimentos produzidos especifi-
camente para o cliente.
(2) Como SCD fornece produtos e servicos que en-

volvem transferéncia de tecnologia, relaciona- (3) E importante enfatizar que a joint venture néo
mentos entre fornecedores e compradores sao estava considerando investir mais recursos no
considerados essenciais. De maneira geral, SCD mercado brasileiro, apesar do tamanho e do cres-
fornece desenhos para azulejos e ceramicas. cimento dele. Qualquer interesse potencial es-
Uma vez que o cliente concorda com o dese- tava relacionado com a producédo de zircon, ja
nho, SCD produz as tintas e os revestimentos que o mercado de azulejo era visto como alta-
necessarios. Ela também ajuda seus clientes em mente competitivo. Além disso, o negdécio de
relacdo ao processo produtivo, o que significa zircon era considerado muito mais rentavel.

No presente artigo discute-se as questdes de gradualismo e descontinuidade em processos de internacionalizacéo.
Tradicionalmente, a internacionalizacdo de empresa tem sido vista como um processo continuo, no qual a
empresa investe recursos de maneira incremental em um mercado internacional. Prop&e-se, entretanto, que
os processos de internacionalizacdo séo simultaneamente graduais e descontinuos. Para entender esse aparente
paradoxo, analisa-se a trajetoria de uma empresa inglesa no mercado brasileiro, enfatizando-se os
relacionamentos desenvolvidos no decorrer do seu processo de internacionalizacdo e o modo de operacao
utilizado para operar nesse mercado.

Palavras-chave: internacionalizacdo de empresa, trajetéria em mercados internacionais,

ABSTRACT

estratégias de entrada em mercados internacionais.

This article discusses gradualism and discontinuity in internationalisation processes. Traditionally, the
internationalisation process of the firm has been conceptualised as being a continuous process through which
the firm incrementally invests resources in a particular international market. A different view is suggested
here, where the internationalisation of the firm is simultaneously characterised by gradualism and discontinuity.
In order to understand this apparent paradox, one analyses the trajectory of an English firm in Brazil by
emphasising the relationships the firm has developed whilst evolving in the Brazilian market as well as the
operational mode through which it has serviced this market.

Uniterms: internationalisation, international trajectories, foreign market entry strategies.

RESUMEN

En el presente articulo se discuten las cuestiones de gradualismo y discontinuidad en procesos de
internacionalizacion. Tradicionalmente, la internacionalizacion de empresa viene viéndose como un proceso
continuado, en el cual la empresa invierte recursos de manera incremental en un mercado internacional. Se
propone, sin embargo, que los procesos de internacionalizacién son simultdneamente graduales y
discontinuados. Para entender esa aparente paradoja, se analiza la trayectoria de una empresa inglesa en el
mercado brasilefio, enfatizdndose las relaciones desarrolladas en el transcurso de su proceso de
internacionalizacién y el modo de operacion utilizado para operar en ese mercado.

Palabras clave: internacionalizacion de empresa, trayectoria en mercados internacionales,

estrategias de entrada en mercados internacionales.
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