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Nas Ultimas décadas se observa o incremento da competicdo dos
mercados com novos participantes (clientes e fornecedores) sendo
adicionados constantemente. E nesse cenario de saturacdo que muitas
empresas tomam como estratégia de crescimento o processo de
internacionalizacéo, seja de uma linha de produtos ou até mesmo de
todos 0s seus processos. A internacionalizacao, alem de contribuir para
a alavancagem do crescimento de uma empresa, também diminui a
dependéncia em relacdo ao mercado interno, traz melhorias no
escoamento de capacidade ociosa, minimiza 0s impactos da
sazonalidade e ainda possibilita 0 contato com novas tecnologias e
redes. Contudo, nem sempre essa decisao é facil para os gestores, pois

0s mesmos se deparam com uma infinidade de variaveis, muitas
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conflitantes entre si e nem sempre as informagdes disponiveis s&o
consistentes e perfeitas. Para auxiliar os gestores nesse desafio, alguns
trabalhos propdem modelos para guiar a tomada de decisdo no processo
de internacionalizacdo das empresas. O objetivo da presente pesquisa é
verificar como o modelo Uppsala pode influenciar a tomada de deciséo
no processo de internacionalizagdo de uma linha de produtos de uma
industria petroquimica brasileira. Os resultados encontrados sugerem
que o processo de internacionalizacdo se da de forma gradual e com
base tanto na distancia psiquica do mercado-alvo, como na sua inser¢éo
em redes de relacionamento de empresas. O estudo também sugere uma
diferenca no nivel de importancia das duas dimensdes do modelo em
funcdo do nivel de experiéncia da organizacdo com 0 processo de
internacionalizagdo: organizagfes menos experientes estariam mais
propensas a valorizar a distancia psiquica, enquanto organiza¢fes mais

experientes tenderiam a valorizar as redes de relacionamentos.

Palavras-chave: Internacionalizagdo, Modelo Uppsala, Industria
petroquimica, Estudo de caso
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1. Introducéo

Com o fim da segunda guerra mundial e, posteriormente, com a queda do muro de Berlim, a
economia mundial sofreu intensas modificacdes, o conceito de mercado livre nasceu com a
abertura das fronteiras ao livre comercio e a formacéo dos blocos econémicos, como Unido
Europeia e MERCOSUL, que intensificaram o sistema de interagdo e comunicagdo entre os
paises, resultando na globalizacdo (DAL-SOLTO, 2006). Porter (2004) ja dizia que a
globalizacdo é umas das principais forcas que influenciam diretamente no desempenho das
empresas. Sabendo dessa nova tendéncia e oportunidade de atuar em diversas parte do mundo,
muitos investidores internacionalizaram suas empresas ou servigos. O processo de
internacionalizacdo seja de um bem ou servico pode ser amplamente estabelecido como a
participacao crescente e continua de uma instituicdo em pais (es) fora de sua base de origem
(MORAES, 2006).

Entretanto, essa crescente e continua abertura das fronteiras nacionais para o mercado externo
nos paises emergentes aumentou os niveis da concorréncia obrigando as empresas nacionais a
se especializarem afim de se tornarem mais competitivas. E também a instabilidade na
economia, nesses paises, contribui para uma inversao de conceitos e orientacdo estratégica das
companhias que passaram a olhar para o mercado externo como um cliente em potencial. Hoje,
é possivel observar uma presenca maior dos paises emergentes ou subdesenvolvidos na
economia global (GOMES et al., 2005).

E é nesse ambiente de alta competitividade e instabilidade que muitas empresas brasileiras
buscam se inserir ao mercado externo. Contudo, nem sempre essa decisdo é facil para os
gestores, pois 0s mesmos se deparam com uma infinidade de variaveis, muitas conflitantes entre

si, e nem sempre as informag0es obtidas s&o consistentes e perfeitas (KRAUS et al, 2015).

Logo, é possivel perceber a importancia da assertividade da estratégia tomada para transformar
a empresa nacional em uma corporagao global. E importante salientar que nessa estratégia deve
ser levado em consideracdo fatores tais como o pais que a empresa pretende atuar, 0 modo de
entrada e sua velocidade de expansdo (PORTER, 2004). O modelo Uppsala de Johnason e

Vahine (2009) pode ser uma abordagem a ser aplicada em tais contextos.
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Frente ao cenério apresentado, o objetivo da presente pesquisa é verificar como a aplicagdo da
classica metodologia Uppsala de Johanson e Vahlne (2009) pode influenciar o processo de
internacionalizacdo das empresas. Tal modelo, além de analisar os motivos que induzem uma
empresa a iniciar o processo de internacionalizacao, avalia também a forma como ele ocorre.
Para isso serd analisado o caso de internacionalizacdo vivenciado em uma empresa de grande

porte da inddstria petroquimica nacional.

2. Revisado da literatura

2.1. Internacionalizacdo de empresas

As facilidades de relacionamento trazidas pela globalizacao incentivaram as empresas a buscar
novos mercados, logo, a pratica de internacionalizacéo se tornou comum no mundo empresarial
atual. Segundo Dal-Soto (2006), a internacionalizacdo de uma empresa ou servi¢cos pode ser
definida como um processo continuo e crescente que envolve operacGes da mesma em pais (es)

diferente (s) de sua origem.

Existem varias razfes, que ja foram exploradas pela literatura, para uma empresa tomar a
decisdo de se internacionalizar, tais como, por exemplo, a procura de novos mercados sabendo
que o mercado doméstico se encontra saturado ou em vias de saturacdo (JOHANSON;
VAHLNE, 2009), explorar a vantagem de reducéo das forcas de clientes e fornecedores ao se
tratar de uma plataforma global e ndo mais local (PORTER, 2004) ou ainda o intuito de receber
maiores ganhos econdémicos em paises em desenvolvimento e que possuem taxas de juros mais
atrativas como forma de incentivar o investimento externo (CARNEIRO; DIB, 2007).
Entretanto, muitos fatores, tais como o gerenciamento de riscos versus a confiabilidade das
informagdes recebidas para tomada de decisdo (LEMOS et al, 2010), politicas cambiais e
instabilidade econdmica nacional (CORREA, 2004), elementos culturais — distancia psiquica
(JOHANSON; VAHLNE, 2009) e barreiras logisticas que diminuem as vantagens competitivas
da empresa formando redes ineficientes de distribuicdo e uma lenta resposta as necessidades
dos clientes (HENRIQUES, 2010); dificultam esse processo de internacionalizagdo das

empresas.
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Olhando para esse cenario, muitas teorias sobre a forma de se internacionalizar foram
desenvolvidas. Tais teorias podem ser agrupadas em teorias econdmicas (processos de
internacionalizacdo orientados para maximizacdo de retornos econdmicos), estratégicas
(processos fortemente ligados a orientacdo estratégica da empresa), e comportamentais
(processos orientados pelo acimulo de conhecimentos e experiéncias vividas que buscam
reduzir o risco nas decisdes futuras) (VIANNA; ALMEIDA, 2011). A presente pesquisa ira
focar no modelo Uppsala de internacionalizacdo, uma teoria comportamental, e verificar como

ele suporta a anlise do estudo de caso em questao

2.2. O modelo Uppsala de internacionalizagéo

Criado por Jan Johanson e Jon-Erik Vahlene em 1977 e atualizado posteriormente em 2009
pelos proprios autores, 0 modelo Uppsala é um dos mais importantes trabalhos desenvolvidos
na tematica de internacionalizacdo de empresas (FERNANDES, 2013) (FIGURA 1).
Basicamente, 0 modelo sugere que o processo de expansao internacional de uma empresa se da
pelo acumulo de conhecimento a partir de operacdes que a mesma executa em paises
estrangeiros (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Figura 1 — Evolugdo do modelo Uppsala

Modelo Uppsala 1977 Modelo Uppsala 2009
Estado Mudanca Estado Mudanca
. ; ) Decisdes de
Conhecimento o Comprometimento Oportunidades de o c . q
de Mercado das Decisdes Conhecimento ompromisse ge
Relacionamento
Aprendizado ->
Comprometimento - . Rede de P
- Atividades Atuais o Desenvolvendo

com o Mercado Relacionamento

Confianga

Fonte: Adaptado de Johanson e Vahine (2009)
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A revisdo do modelo pelos autores em 2009 adicionou e enfatizou a importancia de as empresas
estarem inseridas em redes de relacionamentos, pois essas irdo facilitar seu acesso ao mercado
externo — do termo em inglés liability of outsidership. De acordo com Johanson e Vahlne
(2009), o fato de uma organizacdo ndo pertencer a uma rede de relacionamentos e/ou
compartilhamento de interesses aumenta 0 grau de incerteza no processo de
internacionalizacdo. As redes de relacionamentos interligam as empresas aos seus
consumidores finais, seja de forma direta ou indireta, logo se sugere que tanto o0s
relacionamentos pessoais como o0s estritamente profissionais podem ser usados como porta de
entrada para outras redes (HILAL; HEMAIS, 2003).

Essa escola também leva em consideracdo o conceito de distancia psiquica, ou seja, 0 processo
de internacionalizacdo se torna mais custoso a medida que os mercados alvos se tornam mais
diferentes dos originais (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Essa estratégia de entrada em paises
que possuem uma estrutura cultural e econémica parecidas diminuem os riscos da operacao
(grau de incerteza) e os esfor¢os de adaptacdo da empresa as caracteristicas no novo mercado
(SALVADOR et al, 2008).

Sobre a perspectiva desse modelo, as empresas iniciariam o seu processo de internacionalizacdo
de forma gradual (FERNANDES, 2013), a partir de um compromisso superficial, por exemplo,
exportacOes ndo regulares e, posteriormente, intensificando o seu fluxo de exportacdes via um
representante local. Em seguida, a medida que for adquirindo conhecimento sobre aquele
mercado, avanca em comprometimento de recursos fisicos e financeiros estabelecendo uma
subsidiaria no pais em questdo, e por fim o processo se completa com a producdo no préprio
pais estrangeiro, conforme ilustra o grafico da figura 2 (VIANNA; ALMEIDA, 2011).

Figura 2 — Estagios do modelo Uppsala
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Enfase na Produco Enfdse no Mercado

Fonte: Adaptado de Vianna e Almeida (2011)

3. Metodologia

O presente trabalho tem como objetivo verificar como 0 modelo Uppsala é aderente e suporta
0 processo de internacionalizacdo de uma linha de produtos de uma industria petroquimica
brasileira. O foco da anlise esta no processo de internacionalizagdo de uma familia de produtos
que foi iniciado para direcionar todo o volume excedente produzido de forma répida e pratica,

ndo prejudicando o balango da planta.

Para essa analise, de cunho exploratério, optou-se por uma abordagem qualitativa, por meio de
estudo de caso, pois dessa maneira foi possivel explorar in loco o fenémeno com profundidade.
Seguindo as recomendacfes de Bardin (2011, apud SANTOS, 2012, p.383-287) a presente

pesquisa foi organizada em trés etapas, sdo elas:

— Pré-analise: € o corpus do trabalho, onde o material é organizado, definindo os

entrevistados e o roteiro orientado para 0s mesmos;

— Exploragdo do material: onde foi explorado e analisado todo o material coletado,

categorizando-o em temas a serem abordados na pesquisa;
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— Tratamento dos resultados: momento de reflexdo onde se busca estabelecer relacéo
entre o corpus do trabalho e a literatura selecionada, e tambem, verificar possiveis

contradi¢des encontradas.

A coleta de dados para analise do caso foi feita durante o més de novembro de 2016 e iniciou-
se por meio de informacdes disponibilizadas pela propria empresa em seu website. No segundo
momento, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com trés colaboradores de
departamento diferentes, os quais interferem diretamente na tomada de deciséo do processo de
exportacdo. Por fim, foram realizadas observacfes in loco por meio de participacbes em
reunides de grupo. As diferentes fontes de informac6es permitiram uma triangulacdo de dados
e uma visdo mais ampla e critica do caso, fortalecendo a metodologia adotada e o processo
analitico da pesquisa.

4. Resultados

4.1. A empresa Alfa

A empresa Alfa € uma empresa de grande porte — cerca de 1.700 colaboradores — com mais de
40 anos de atuacdo e pertence a um dos maiores grupos empresarias do Brasil. Com capacidade
produtiva de cerca de 1,9 milhGes de toneladas/ano, fabrica especialidades quimicas, o que a

torna a maior produtora da América Latina nesse mercado de atuacao.

Com atuacdo global, estd presente em nove paises (Argentina, Bélgica, Brasil, China,
Colbmbia, Estados Unidos, México, Uruguai e Venezuela), onde estdo localizadas suas onze
unidades industriais e seus sete escritorios comerciais. A empresa fornece matéria prima para
0s mais diversos mercados, tais como téxtil, alimentos, construgdo, couro. Porém, sua atuacao
tem foco nos segmentos de higiene pessoal e domeéstica, agrotoxicos, tintas e revestimentos e

6leo e gas.

Em meados dos anos 2000, a empresa Alfa se langou ao mercado externo com o objetivo de
estabelecer um canal efetivo de escoamento de excedente de matéria-prima (voltada & producao

de embalagens da industria de bebidas), quando o mesmo néo fosse consumido pelo mercado
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interno, ou seja, a deciséo de internacionalizar uma de suas linhas de produto se deu quando o

mercado doméstico mostrava sinais de uma possivel saturagéo.

Ao longo dos mais de 40 anos de existéncia da empresa, 0s primeiros escritorios abertos fora
do Brasil estdo todos localizados na Ameérica Latina, enquanto as Ultimas subsidiarias abertas
estdo localizadas na Bélgica e na China. O processo de internacionalizacdo de uma linha
particular de produtos é detalhado a seguir.

4.2. O processo de internacionalizacéo da empresa Alfa

Em meados dos anos 2000, apés a equipe de vendas de matéria-prima voltada a producao de
embalagens da indUstria de bebidas informar que seus clientes estavam tendo dificuldades com
a retracdo do mercado e, por isso, ndo consumindo como o planejado, a equipe de marketing
estratégico passou a receber constantes avisos de planejamento que a fabrica iria parar, pois nao
tinha mais espaco para guardar todo o produto manufaturado. Marketing resolveu que a partir
daquele momento a empresa nao poderia mais depender apenas do comportamento do mercado

doméstico, logo precisaria expandir para 0 mercado internacional.

O processo de internacionalizacdo de matéria-prima voltada a producdo de embalagens de
bebidas se iniciou com um estudo prévio da regido da América Latina, o qual foi realizado em
conjunto com equipes de marketing, produto e vendas. Esse estudo teve como objetivo conhecer
e identificar toda a dindmica do mercado em questdo: tamanho e como seus participantes
(clientes e fornecedores) interagiam entre si. O estudo também levantou os principais fatores
externos a operacdo que poderiam de alguma maneira dificultar o processo. A partir dessa
primeira impressdo do mercado, a empresa montou sua estratégia de entrada levando em

consideracdo os riscos iminentes da operacao

O processo de internacionalizacédo se iniciou com a escolha do pais. Segundo os entrevistados,
a Argentina foi escolhido como pais piloto, pois além de possuir 0 segundo maior mercado
consumidor de matéria-prima voltada a producdo de embalagens de bebidas na América Latina
e ser relativamente perto do Brasil (logo, atenderia as expectativas da empresa de escoar

produto de forma préatica e rapida), também tinha muitas similaridades com o mercado
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brasileiro. Dentre essas similaridades, tem-se, por exemplo, o fato de varios parceiros
comerciais atuarem em ambos os pais, a barreira do idioma néo ser significativa e ambos paises
pertencerem ao mesmo bloco econémico, o0 que resultava em incentivos fiscais (tais como

inexisténcia de imposto de importacao) e leis semelhantes.

Um dos entrevistados que participou desse processo relatou que a China foi considerada como
possivel destino do processo de internacionalizacdo, uma vez que esse pais € o maior
consumidor mundial de matéria-prima voltada a producdo de embalagens de bebidas (mais de
60% da producdo global). Entretanto, as dificuldades encontradas nas transacfes foram
enormes, como, por exemplo, as negociages demoravam dias para serem fechadas, pois como
o fuso horério da China é oposto ao do Brasil, os colaboradores precisavam trabalhar fora do
seu horéario de expediente. A dificuldade logistica também foi outra barreira identificada: o
Brasil ndo possui navios dedicados a essa rota, logo o produto esperava longos periodos para
conseguir embarcar e prosseguir viagem. Dificuldades de idioma e diferengas culturais e

legislativas também foram mencionadas pelo entrevistado.

E importante salientar que o pais escolhido, Argentina, possui um mercado maduro com
fornecedores bem consolidados e com estrutura logistica prépria e local. Além disso, o fato da
empresa ja possuir negocios com parceiros que atuam em ambos 0s paises facilitou a
aproximacdo e negociacdo com o cliente. A empresa Alfa comecou entdo a trabalhar com
pacote de produtos para clientes estratégicos, sendo que tais pacotes garantiam competitividade
e fornecimento aos clientes. Em contrapartida, também mantinha a venda fixa de volumes

constantes para ambas as regides.

No comeco do processo de internacionalizacdo, a empresa Alfa tinha enfoque no
relacionamento com comerciantes que compram e revendem no formato de “queima de
estoque”, ou seja, as vendas eram irregulares, de grandes volumes e sem um pais de destino
definido. O objetivo desse tipo de transacdo era apenas escoar 0 volume nao consumido pelo
mercado doméstico. Ap6s um tempo atuando dessa maneira, a empresa Alfa observou que o
mercado era interessante para 0os negocios da empresa. Dessa maneira, 0 mercado argentino

deixa de ser considerado apenas para escoamento do volume excedente e passa a ser
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considerado uma regido estratégica para expansdo da companhia. Por esse motivo, foram
formadas as primeiras parcerias com os grandes distribuidores locais argentinos. Apds alguns
anos atuando no mercado apenas via distribuicdo e depois de estabelecer um volume fixo
mensal, a empresa Alfa abriu seu primeiro escritério no mercado externo. Atualmente, o
escritorio da Argentina possui mais de dez anos de atuacéo e é 0 escritorio que possui 0 maior

volume de transacfes mensais.

Apesar da empresa possuir uma subsidiaria no pais, ela continua atuando fortemente via
distribuidores, pois por meio de contrato com 0s mesmos a empresa garante volumes regulares
e reduz custos fixos, ja que ndo ha necessidade de investimento em logistica e estrutura de
importacdo. Em virtude desses elementos, foi relatado também que investir na producéo local

na Argentina ndo esta nos planos da companhia.

5. Discussao

Com base nos resultados apresentados verificou-se que o modelo criado por Johanson e Vahlne
(2009) suporta e direciona o processo de internacionalizacdo de uma linha de produtos de uma
industria petroquimica brasileira. Isso se da em virtude de trés caracteristicas principais do
processo analisado (QUADRO 1).

Quadro 1 — Caracteristicas do processo de internacionalizagéo da empresa Alfa

Caracteristicas do modelo Uppsala

Empresa Alfa
(JOHANSON; VAHLNE, 2009)

Redes de relacionamento Empresa ja possuia negdcios com parceiros que atuam em
ambos os paises, o que facilitou a decisdo/processo de

internacionalizacéo.

Distancia psiquica Critérios de decisdo com base nos quesitos: similaridade de

lingua, cultura, economia e fuso horario.

Desenvolvimento em quatro . S
O processo de internacionalizacdo da empresa Alfa ocorreu

estagios de forma gradual e encontra-se no 2° estagio: exportacOes via
um terceiro.
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Em primeiro lugar, durante o processo de tomada de decisdo para internacionalizagéo da linha
de produtos analisada, a existéncia de redes de relacionamento no pais alvo foi considerada um
fator primordial, pois uma vez que ja possuem outras negociacOes e acordos estabelecidos, a

empresa tende a possuir vantagens de insercdo e interacdo com tais parceiros.

Em segundo lugar, com relacéo ao outro pilar do modelo, a distancia psiquica entre os mercados
nacional e do pais externo também foi considerada um fator decisivo para iniciar esse processo.
A similaridade entre os paises envolvidos, tanto nos quesitos idioma, cultura, economia e fuso
horéario, fez com que a Argentina fosse o primeiro pais a ser escolhido para a

internacionalizacdo.

Por fim foi possivel verificar que todo o processo ocorreu de forma gradual com investimentos
de recursos fisicos e financeiros ocorrendo conforme a empresa Alfa adquiria mais

conhecimento sobre o novo mercado/clientes.

Adicionalmente, verificou-se que as dimensdes principais do modelo Uppsala (rede de
relacionamento e distancia psiquica) podem possuir pesos diferentes na tomada de decisdo do
processo de internacionalizacdo. De acordo com o caso analisado, quanto menos experiéncia
internacional a empresa tiver, maior sera a influéncia da distancia psiquica ira na definicdo do
mercado/pais alvo, em detrimento da existéncia ou ndo da rede de relacionamentos. Isso pode
ser observado pelo historico de abertura de novos escritérios ao longo dos mais de 40 anos de
existéncia da empresa Alfa: os primeiros escritorios abertos estdo todos localizados na América
Latina (distancia psiquica menor), enquanto as Ultimas subsidiarias abertas estdo localizadas na
Bélgica e na China (distancia psiquica maior). Essa discussdo € ilustrada na Figura 3.

Figura 3 — Variagdo da importancia das dimensdes “Distancia Psiquica” e “Rede de relacionamentos” em fungédo

da experiéncia da organizacdo com o processo de internacionalizacdo
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6. Concluséao

Sabendo que a internacionalizacdo passou a ser uma estratégia basica para a sobrevivéncia ou
crescimento de empresas, 0 objetivo do presente trabalho é verificar como 0 modelo Uppsala
pode influenciar a tomada de decisdo durante esse processo. Para isso, foi analisado o caso da
internacionalizacdo de uma linha de produtos de uma grande empresa do setor petroquimico.
Os resultados obtidos pelo estudo de caso sugerem que o modelo proposto pela literatura é
sustentado, ou seja, 0 processo de internacionalizacdo da empresa se deu de forma gradual e
com base tanto na distancia psiquica do mercado-alvo, como na sua inser¢do em redes de
relacionamento de empresas. O estudo também sugere uma diferenca no nivel de importancia
das duas dimensdes do modelo em funcdo do nivel de experiéncia da organizacdo com o
processo de internacionalizacdo: organizacdes menos experientes estariam mais propensas a
valorizar a distancia psiquica, enquanto organizacGes mais experientes tenderiam a valorizar as

redes de relacionamentos.

Do ponto de vista académico, o estudo contribui na consolidacdo do modelo de
internacionalizacdo proposto por Johanson e Vahlne (2009). J& do ponto de vista préatico, esse
estudo pode auxiliar empresas na decisdo e conducdo de um processo de internacionalizagéo,
pois trata dos conceitos e estagios essenciais que devem ser considerados ou priorizados ao se

iniciar o mesmo. E importante salientar as limitacdes dessa pesquisa, uma vez que os resultados
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encontrados sdo originarios de um caso em particular de uma empresa nacional e, portanto,
carecem de maior generalizag&o.

Espera-se que o presente trabalho estimule novas pesquisas que abordem analises adicionais do
modelo Uppsala com o objetivo de explorar a abordagem da presente pesquisa em diferentes

contextos e dindmicas dos mercados.
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