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Resultados e Analise

Neste capitulo, serdo apresentadas as andlises das cinco empresas
selecionadas e a sua relagdo com as teorias de internacionalizagdo escolhidas para

este estudo.

4.1
Empresa 1 - Marfrig

A primeira firma estudada foi fundada em 1986 e constitui uma empresa
global de alimentos com foco em carnes bovina, ovina, suina, de aves e de peixes.
Presente em mais de 140 paises e com 46 mil colaboradores, atua nos segmentos
de food service e varejo e possui uma plataforma operacional composta por
unidades produtivas, comerciais e de distribuicdo instaladas em 16 paises.

A partir de 2000, a empresa iniciou a expansdo de diversas atividades,
dentre elas, as exportacdes. Em 2007, realizou uma oferta inicial de agdes no
Novo Mercado da BM&FBOVESPA, possibilitando a aquisicdo de diversas
empresas no Brasil e no exterior. Atualmente, a empresa faz parte dos principais
indicadores de desempenho do mercado de capitais brasileiro, como o Ibovespa e
o ICO2, carteira tedrica composta por companhias que adotam praticas
transparentes com relacdo a suas emissdes de gases de efeito estufa (GEE)
(MARFRIG).

Os dados a seguir foram retirados da entrevista do presidente da Marfrig,

Marcos Molina, para o Centro Empresarial Brasil-China.

4.1.1
Por que se internacionalizar?

A busca por novos mercados foi uma das motivacdes mencionadas pela
Marfrig para se internacionalizar para a China uma vez que as condigOes

econdmicas do pafs se configuram como uma oportunidade. “O pais em questio é
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um dos quatro paises de maior consumo de carnes no mundo [...], € também o
maior mercado consumidor de carnes suinas do mundo e o segundo maior
produtor de carnes de frango” (MOLINA, 2012, p. 20).

Além da motivacdo acima, foi observado também que a expansdo da rede de
varejo de alimentos na China despertou o interesse da Marfrig que, entdo, buscou
estabelecer parcerias com os varejistas por meio de suas duas joint-ventures no
pais em questdo. “O varejo chinés vem mudando rapidamente e conta hoje com as
principais cadeias de hipermercados do mundo, que convivem competitivamente
com as pequenas vendas de bairro” (MOLINA, 2012, p. 20).

Em razéo disso, além da busca por novos mercados, ha também o desejo de
desenvolver relacionamentos em novas redes internacionais, que seriam entio as
motivacdes para a internacionaliza¢do da Marfrig.

As teorias que consideram, assim como a firma A, a busca de mercado e o
desenvolvimento de relacionamentos em novas redes internacionais como a
resposta para a pergunta ‘“Por que se internacionalizar?” sdo: Paradigma Eclético,

Uppsala, Fluxo de Conhecimento, Networks e Empreendedorismo Internacional.

41.2
O que internacionalizar?

O produto internalizado pela Marfrig requer tecnologia para ser produzido
em larga escala, tendo em vista o tamanho do mercado consumidor da China. A
tecnologia também ¢é importante para garantir a seguranca alimentar e para
produzir cortes de carne especificos para essa regido do mundo.

Com base nestes estudos sobre a dindmica do mercado local em constante
evolucdo e no comportamento do consumidor, a empresa desenvolve e
comercializa produtos exclusivos para a China dado que o chinés valoriza cortes e
mitdos de aves e suinos que sdo pouco demandados em outros paises, tais como
pés de frango, asas, bicos de aves, patas de suinos etc (MOLINA, 2012, p.21).

Além da tecnologia, a inddstria da Marfrig é baseada em qualidade e
imagem uma vez que, no ramo alimenticio, € necessiario haver uma confiancga
ainda maior por parte dos consumidores do que em outras industrias. O fato de a
Marfrig deter essas caracteristicas foi preponderante para o processo da

internacionalizacio.
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Entre as principais estratégias da companhia na China estd a consolida¢do da
marca Seara no varejo chinés, tornando a marca cada vez mais conhecida entre os
consumidores locais ndo sé por ser “a marca do sol vermelho”, mas pela elevada
qualidade e seguranca de seus produtos (MOLINA, 2012, p.21).

Outro aspecto relevante para a escolha do produto a ser internacionalizado
foi o fato de industria alimenticia ser passivel de consolida¢do no mercado chinés.
A subsidiaria da Marfrig na China foi criada e posteriormente foram estabelecidas
duas joint-ventures. A primeira JV tinha o intuito de explorar oportunidades em
logistica e distribui¢do e a segunda JV, de verticalizar a operacdo de aves no pais
(MOLINA, 2012, p. 20).

A partir da analise acima, observa-se que as respostas para a pergunta “O
que internacionalizar?” sdo “Produtos ou servicos em industrias passiveis de
consolidacdo” e “Produtos, servigos ou tecnologias em industrias baseadas em
conhecimento ou dirigidas por qualidade e imagem”. As teorias que mais se
aproximam das respostas sido todas da corrente econdmica: Poder de mercado,

Ciclo de vida do produto e Internalizacao.

41.3
Quando se internacionalizar?

A estratégia utilizada pela Marfrig para decidir quando se internacionalizar
foi baseada nas oportunidades oferecidas pelo mercado chinés. O interesse
despertou a partir do momento em que o pais ofereceu condi¢gdes favoraveis para a
entrada no pafs. O aumento do mercado consumidor de carne, a rede de varejos
em ascensdo foram elementos de incentivo.

Dessa forma, acreditamos que o mercado chinés reine hoje as condigcoes
necessdrias para figurar no topo da estratégia da nossa empresa, uma vez que
combina oportunidades de crescimento e canais comerciais estabelecidos e em
constante evolugdo (MOLINA, 2012, p. 20).

Outro fator importante para a decisdo de quando se internacionalizar reside
no estabelecimento de parceria com firmas locais e com o governo. A Marfrig
adquiriu sua subsididria na China em 2010 e em 2011 formou joint-ventures com
ela e com empresas locais. A parceria com empresas locais auxiliou também no
relacionamento com o governo chinés.

Encontramos algumas dificuldades no inicio das operagdes. No entanto, através de
um trabalho de colaboragcdo com as autoridades e da experiéncia de nossa equipe
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de diretores locais, conseguimos ultrapassar os obstdculos (MOLINA, 2012, p.
21).

A partir das observacdes mencionadas, concluiu-se que a resposta para a
pergunta “Quando se internacionalizar” é “conforme oportunidades”. As teorias
que mais se assemelham sdo da abordagem econdmica: Poder de mercado,

Internalizac@o e Paradigma eclético.

414

Para onde se internacionalizar?

Uma caracteristica preponderante utilizada pela Marfrig na pergunta “Para
onde se internacionalizar?” foi a localizacdo favoravel das cidades chinesas. O
fato de estar presente em pontos estratégicos da China facilita a distribuicdo de
alimentos, o que contribui para “a estratégia de constru¢do da marca no pais”
(MOLINA, 2012, p. 20).

Uma das joint ventures criadas pelo grupo brasileiro e por uma empresa

chinesa também do ramo alimenticio estabeleceu um projeto que

Prevé a construgdo de centros de distribuicdo, frota de transportes e plataforma de
tecnologia de informagdo de suporte, com previsdo para entrada em operag¢do em
2014 em cidades estratégicas da China, incluindo a capital Pequim e Shenzhen
(onde fica a planta de produtos processados da Marfrig) e nas cidades de
Chengdu, Xangai, Shenyang e Wuhan (MOLINA, 2012, p.20).

Além da localizacdo em cidades estratégicas em termos de logistica, a
decisdo de para onde se internacionalizar também levou em consideracéo as redes
internacionais almejadas. Como era de interesse da Marfrig o escoamento dos
seus produtos para diversas regides da China, as JVs criadas atuaram em parceria
com as principais redes de varejo dispersas pelo pais.

Com o crescimento da demanda chinesa por carnes, os centros de
distribuicdo estdo localizados em regides que facilitam o escoamento e o acesso
aos produtos.

Atualmente, a planta produz cerca de 220 mil aves/dia e serd capaz de fornecer
50% das necessidades de matéria-prima da unidade de processamento da
Keystone na China. Essa unidade jd atende a mais de 2,6 mil restaurantes na
China, Hong Kong e Japdo (MOLINA, 2012, p. 20).
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Por isso, também foi utilizado como critério de “para onde se
internacionalizar” os locais onde houver demanda potencial.

As teorias que consideram a “localizagdo favordvel”, “de acordo com as
redes internacionais estabelecidas ou almejadas” e “onde houver demanda
potencial” sdo as seguintes: Paradigma eclético, Uppsala, Inovacdo, Fluxo de

conhecimento, Networks e Empreendedorismo internacional.

41.5
Como se internacionalizar?

Dentre as possiveis formas de entrada no pais, a Marfrig optou por
exportacdo, aliangas estratégicas, aquisicdes e novas subsididrias. Em 2010, o
grupo adquiriu A Keystone Foods, uma empresa com mais de 20 anos de
experiéncia no mercado chinés focada no segmento de food service. Esta tltima,
entdo, se tornou a subsididria da Marfrig na China e fez com que o grupo
brasileiro se tornasse “a primeira empresa brasileira a exportar carne suina para
este mercado” (MOLINA, 2012, p. 20).

Em 2011, a Marfrig formou aliangas estratégicas ao estabelecer “duas joint-
ventures na China [..] com o objetivo de desenvolver oportunidades de
fornecimento e de distribuicao de alimentos no mercado chinés” (MOLINA, 2012,
p. 20).

A exportagdo para a China é feita a partir das suas unidades no Brasil
localizadas nos municipios de Lapa (PR), Caxias (RS), Itapiranga (SC),
Nuporanga (SP) e Sindrolandia (MS). Em novembro de 2011, uma das marcas da
Marfrig realizou o primeiro embarque de carnes suinas brasileiras para a China
por meio de sua unidade Itapiranga (SC) (MOLINA, 2012, p. 20).

A partir das andlises acima, verifica-se que, como a Marfrig apresenta
diversos tipos de internacionalizacdo, ela pode ser enquadrada em todas as teorias
para a pergunta “Como se internacionalizar?”. No entanto estd mais préxima dos
modelos de Networks, Internalizacdo e Paradigma Eclético pois elas tém em

comum trés dos quatro modos de internacionalizacio realizados pela Marfrig.
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41.6

Modelo de internacionalizacao que mais se aproxima da Marfrig
Considerando-se as cinco perguntas feitas (Por qué?, O qué?, Como?, Para

Onde? e Como?), verifica-se que a o Paradigma Eclético é o que mais se

assemelha ao modelo de Internacionalizacdo da Marfrig. Essa teoria tem sete

respostas em comum das doze pertencentes a Marfrig.

TEORIAS ECONOMICAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS EMPRESA
Poderde Ciclo de  paradigma l:lppsala . Fluxo fie Emprfaendedor .
mercado vidado Internalizacdo Eclético décadade Inovagdo Conhecime Networks |sm¢? Marfrig
Perguntas produto 70 nto Internacional

Por que se internacionalizar?

Otimizar recursos X X

Explorarimperfeigdes

estruturais

Busca de mercado X X X X X

Redugdo de custos ou riscos

de fazer negécios com X X X

terceiros no exterior

Procura de ativos b3

Seguir movimentos de
outros participantes da
rede/industria ou
desenvolver
relacionamentos em novas
redes internacionais
Aprendizagem X X X X X

Desejo do empresario X X X

0 qué?

Produtos ou servigos em

inddstrias passiveis de X X X
consolidagdo / cooperagio

Produtos, servigos ou

tecnologias em industrias

baseadas em conhecimento X X
ou dirigidas por qualidade e

imagem

Sem restri¢des em termos

de produtos, servigos, X X X X X X X

tecnologias ou atividades

Quando?

0 mercado estiver saturado X X

Conforme oportunidades X X X X
Conforme o conhecimento

é obtido

Quando houver

necessidade de

desenvolver

relacionamentos

O tomador de decisdo

julgar adequado

Para Onde?

Onde houver chance de

conluio e concentragdo do X X

mercado

Onde houver imperfeigdes

de mercado que permitam X X

a maximizagdo de lucros

Localizagdo favoravel X X X X
De acordo com as redes

internacionais X X X
estabelecidas ou almejadas

Onde houver demanda

potencial

Modos de entrada - Como?

Exportacdo X X X
Licenciamento X
Aliangas estratégicas/redes

Aquisi¢des X
Novas subsidiarias X X X

X x X x X
x
<
<

Escritdrios de
representagdo comercial

Tabela 2 - Resultados da pesquisa da Marfrig

X X X X X X X
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Fonte Elaborado pela autora com base em CARNEIRO; DIB, 2007; MORAES;
OLIVEIRA; KOVACS, 2006.

De acordo com o Paradigma Eclético, a internacionalizacdo é motivada
pelas vantagens que se tem ao explorar os fatores locais. No caso da Marfrig, a
empresa considerou que a China seria um mercado a ser explorado pois o fator
local que a dé fornece vantagem € o crescimento do consumo e da demanda por
carne. Outra motivacdo para se internacionalizar foi o desejo de estabelecer novas
redes de relacionamento com o varejo chinés, que se encontra em franca
expansdo. A teoria Networks explica essa motivagdo pois afirma que a escolha do
pais deve ser baseada na rede de negdcios que ele propicia. A internacionalizacio
se desenvolve conforme essas relacdes evoluem, como foi o caso da Marfrig, que
comegou exportando e depois intensificou a sua atuacdo ao criar escritorio
comercial, ao estabelecer aliangas estratégicas com empresas locais e ao adquirir
uma firma chinesa.

No que corresponde a pergunta “o que internacionalizar?”, as correntes
econdmicas responderam o modelo adotado pela Marfrig. A teoria Poder de
Mercado considera que depois de explorado o mercado interno, o lucro deve ser
revertido em IED. As firmas internacionalizam produtos ou servicos que sejam
passiveis de consolidagdo com o mercado externo para que, com isso, adquiram
mais mercado. J4 a Internalizagdo parte do mesmo pressuposto de adquirir
mercados no exterior mas que sejam de produtos intermedidrios. O objetivo é
verticalizar a cadeia e, com isso, diminuir os custos de transagcdo. A Marfrig
adotou essa estratégia de consolidacdo ao adquirir a Keystone Foods e ao formar
as JVs COFCO Keystone Foods Supply Chain Investment Company e a
Keystone-Chinwhiz Poultry Vertical Integration. A Keystone Foods foi adquirida
por estar hd mais de 20 anos na China, o que aumentou o poder de mercado da
Marfrig no pais. J4 as JVs foram criadas para verticalizar as atividades de logistica
e operagdo de aves, respectivamente. O Ciclo de vida do produto foi capaz de
explicar a importancia da qualidade e inovagdo para a internacionalizacdo. A
teoria propde que quando se descobre um produto € inovador, o ciclo de vida
consegue se estender através da sua internacionalizacdo. A Marfrig tem investido
na promog¢do da marca na China e na qualidade de seus produtos para que seja

visto como diferenciado e consiga tornar seu ciclo de vida mais longo no pais.
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A Marfrig procurou buscar novos mercados que, assim como a teoria
Eclética, visa a alocagdo e o intercambio de recursos entre os paises. A decisdo de
se internacionalizar conforme as oportunidades também condiz com a teoria em
questdo pois a Marfrig escolheu o momento quando a demanda por carne se
tornou evidente e a China passou, dessa forma, a ser um mercado atraente.

A localizagdo foi um elemento importante para o sucesso da
internacionalizacdo. O Paradigma Eclético afirma que a localizagéo traz vantagens
competitivas para as multinacionais. A vantagem obtida ao se situar em um local
estratégico foi a facilidade na distribuicio dos seus produtos para diversas regides
da China continental. A Marfrig também usou como critério para escolher o
destino o fato de querer formar redes de negécios com o varejo local. Tanto a
teoria Networks quanto a Empreendedorismo Internacional conseguem explicar
essa motivacdo dado que ambas sugerem que redes de relacionamento sdo
importantes para o sucesso da internacionaliza¢do. Entretanto, Networks usa uma
perspectiva da rede e a teoria Empreendedorismo Internacional, o relacionamento
entre individuos.

O Paradigma Eclético também considera o conceito de ownership da teoria
Poder de Mercado que afirma que o fato de haver presenca fisica de diversas
formas (por meio de JVs, aquisi¢cdes e novas subsididrias) ajuda a eliminar a
concorréncia dos exportadores. Como a Marfrig também exporta, ela estaria
atuando de maneira intensa na China ja que estabeleceu diversas maneiras de
troca entre os paises.

Muitas teorias explicaram perguntas diferentes do processo de
internacionalizacdo da Marfrig. O Paradigma Eclético foi o que mais se destacou
dentre eles mas a Perspectiva Networks e Empreendedorismo Internacional

também foram de suma importincia nesta analise.

4.2
Empresa 2 - WEG Motores

A empresa WEG ¢ fabricante de motores elétricos cuja sede estd localizada
em Jaragud do Sul, Santa Catarina. Foi fundada em 1961 por trés sdcios e era
especializada em motores elétricos. Na década de 80, ampliou suas atividades ao

produzir componentes eletroeletronicos, produtos para automacdo industrial,
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transformadores de forca e distribui¢do, tintas liquidas e em pd e vernizes
eletroisolantes.

Além de Santa Catarina, possui unidades fabris nos estados do Rio Grande
do Sul (Gravatai), Santa Catarina (Blumenau, Guaramirim, Itajai e Joagaba), Sdo
Paulo (Sao Paulo, Sao Bernardo do Campo e Monte Alto), Amazonas (Manaus) e
Espirito Santo (Linhares). No exterior, possui fdbricas na Argentina, México,
Estados Unidos, Austria, Portugal, Africa do Sul, China e India, além de
instalacdes de distribuicdo e comercializacdo nos Estados Unidos, Venezuela,
Colombia, Chile, Alemanha, Inglaterra, Bélgica, Franca, Espanha, Itdlia, Suécia,
Austrdlia, Japao, Cingapura, India, Rissia e nos Emirados Arabes Unidos (WEQG).

As atividades na China tiveram inicio em 2004 com a instalacdo de uma
planta em Nantong. Os dados a seguir foram retirados da entrevista do diretor
superintendente da WEG, Siegfried Kreutzfeld, para o Centro Empresarial Brasil
China.

4.2.1

Por que se internacionalizar?

A WEG, que possui mais de 50 anos no mercado, iniciou o processo de
internacionalizacdo apds aproximadamente dez anos de existéncia. Nessa etapa, a
internacionalizacdo se dava apenas por meio de filiais comerciais. A partir dos
anos 2000, a WEG adotou uma estratégia de expansao de mercados com o intuito
de tornar-se global.

A empresa ji se considerava de grande porte no territério nacional e
buscava na internacionalizacdo uma forma de explorar mercados importantes. “O
objetivo tem sido expandir a produgdo para continentes estratégicos, com o fim de
aproximar a empresa destes mercados” (KREUTZFELD, 2011, p. 1).

A WEG também considerou a vantagem que teria em relagdo a redugdo de
custos ao abrir uma fabrica na China. “Os atendimentos realizados a partir do
Brasil envolviam custos de logistica e tempo de transferéncia muito elevados”
(KREUTZFELD, 2011, p. 1). Além disso, materiais como 0 ago e outros
componentes usados na linha de produgdo t€ém precos mais competitivos na China

(KREUTZFELD, 2011, p. 4).
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Outro fator de relevancia para a tomada de decis@o foi a possibilidade de
adquirir ativos, por intermédio do governo chinés. “O Governo da Provincia [de
Jiangsu] ofereceu a WEG a compra de uma empresa estatal local, incluindo todos
os seus ativos” (KREUTZFELD, 2011, p. 1). O governo se tornou uma motivagio
a mais para a entrada na China uma vez que ofereceu alternativas para a empresa
investir no pais. A WEG viu, entdo, no guanxil 0 meio para desenvolver
relacionamentos em novas redes internacionais.

Baseando-se nos dados secundarios extraidos da entrevista, é possivel
deduzir que todas as teorias, exceto Poder de mercado, Ciclo de vida do produto e
Inovacdo, consideram pelo menos umas das seguintes respostas para a pergunta
“Por que se internacionalizar?”: Busca de mercado, Redu¢@o de custos ou riscos
de fazer negécios com terceiros no exterior, Procura de ativos e Seguir
movimentos de outros participantes da rede/indidstria ou desenvolver

relacionamentos em novas redes internacionais.

4.2.2

O que internacionalizar?

A WEG optou por levar para a China motores de alta eficiéncia dado que
havia poucos fabricantes desse produto no pais. Mais do que ser um produto
inovador, o governo estava interessado em empresas cujo negdcio estava
relacionado a inovagdo e a tecnologia. Por isso ofereceu incentivos para a entrada

da WEG.

Certamente esse aspecto [0 negocio da WEG estar relacionado a tecnologia e a
inovagdo] teve muita influéncia. Eles conheciam a WEG e sabiam que a empresa
possuia essa competéncia. O Governo é dedicado a busca de oportunidades em
nivel global, mapeando o interesse de empresas e de outros governos em realizar
investimentos na China. (KREUTZFELD, 2011, p. 2).

O governo sabia do know-how da WEG que, por sua vez, estava ciente dos
incentivos que teria com a criacdo de uma fabrica na China. Em razao disso, optou
por fabricar na China um produto cuja oferta era pequena. “Somos, talvez, o tinico

fabricante de motores de alta eficiéncia na China” (KREUTZFELD, 2011, p. 10).

1 . “ . . . - z
Pessoa que atua como intermedidria entre a empresa estrangeira e a China. E responsédvel pelos
contatos e pelas relagdes, em especial com o governo chinés.
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Assim como as teorias econdmicas Ciclo de vida do produto e
Internalizacdo, pode-se inferir que WEG também considera como resposta para a
pergunta “o que internacionalizar?” “produtos, servigcos ou tecnologias em

industrias baseadas em conhecimento”.

4.2.3

Quando se internacionalizar?

A vontade dos gestores foi o principal estimulo para decidir o momento de
entrar na China. Antes de explorar o continente asidtico, foram construidas
fabricas no México e na Argentina. Entre 2003 e 2004, o mercado asiatico foi o
destino (KREUTZFELD, 2011, p. 1).

A WEG escolheu o momento que julgava ideal e contratou uma consultoria
para auxiliar no projeto de internacionalizacio. O objetivo era avaliar as
oportunidades no mercado asidtico e definir onde seria estabelecido o local de
producao (KREUTZFELD, 2011, p. 1). “Uma consultoria internacional realizou
uma excelente pesquisa e nos apresentou algumas alternativas. Avaliamos
aspectos como a localizagdo e as caracteristicas dos produtos ja fabricados pelas
empresas e a Nantong foi, entdo, a escolhida” (KREUTZFELD, 2011, p. 3).

As teorias Inovacdo e Empreendedorismo Internacional, assim como a
WEG, consideram que a resposta para “Quando se internacionalizar” € o

momento que “o tomador de decisdo julgar adequado”.

4.2.4
Para onde se internacionalizar?

Nesta andlise, sdo abordados os motivos que levaram a WEG a escolher
tanto o pais China e quanto a municipalidade de Nantong, na provincia de
Jiangsu.

Para decidir o local em que a fébrica estaria sediada, foram levados trés
fatores em considerag¢do. Primeiramente, a posi¢do geografica estratégica, visto
que de Nantong é possivel escoar os produtos facilmente ndo s6 para a China mas

também para outras regides do mundo, conforme relatado pelo entrevistado.
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A localizagdo da fdbrica, em Nantong, cidade proxima a Xangai, ndo é acidental.
Nos pretendemos atender, a partir dessa unidade, todo o mercado chinés, o Japdo,
parte da Austrdlia e, no futuro, o mercado da India e Riissia. Existe, também, uma
linha de produtos que exportamos da China para a Europa, por questdes de
competitividade. Todos os demais produtos que produzimos ld se destinam a Asia
(KREUTZFELD, 2011, p. 4).

O segundo fator esté associado ao incentivo do governo de instalar a fabrica
em Nantong. Foi apresentada 8 WEG a possibilidade de adquirir uma firma local,
o que auxiliou a expandir as redes internacionais, posto que a empresa de Nantong
ja possuia relacionamento com fornecedores locais e com o governo
(principalmente porque se tratava de uma estatal).

Por fim, a decisdo pelo mercado chinés se deu pelo fato de a WEG ter
enxergado imperfeicdes de mercado que permitiram a maximizacdo de seus
lucros. Praticamente ndo havia concorréncia na China para o mercado de motores
de alta eficiéncia. Aliado a isso, ha o fato de que a fabrica na China traz reducdo
de custos em termos de logistica e tempo de operacdo em comparacdo com a
fabrica no Brasil.

Das teorias estudadas, apenas Poder de mercado e Ciclo de vida do produto
ndo responderam a pelo menos uma das seguintes respostas para a pergunta ‘“Para
onde se internacionalizar?”: onde houver imperfei¢cdes de mercado que permitam
a maximizagcdo de lucros, localizacdo favordvel e de acordo com as redes

internacionais estabelecidas ou almejadas.

4.2.5
Como se internacionalizar?

A WEG verificou que seria necessario construir uma planta na China ja que
os custos de operar do Brasil eram muito altos (KREUTZFELD, 2011, p. 1). Apds
ter escolhido a provincia de Jiansu como sede, o governo local ofereceu a compra
de uma empresa estatal. Portanto, a forma escolhida de entrar na China foi
aquisi¢do.

Nos adquirimos 100% dos ativos de uma empresa chinesa e, assim, temos uma
empresa 100% Weg. Algumas mudancas precisaram ser feitas, como a substituicdo
de mdquinas, a realizacdo de investimentos, a pintura de prédios antigos e,
principalmente, a aplicagdo de nossa tecnologia (KREUTZFELD, 2011, p. 3).

Apesar de ter adquirido uma companhia local, a WEG ainda concentra a

area de pesquisa no Brasil. Apenas o departamento de engenharia, que desenvolve
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customizagdes para o mercado, estd presente na China (KREUTZFELD, 2011, p.
10).

Dentre as teorias analisadas neste estudo, as que consideram aquisi¢do como
forma de internacionalizacdo sdo Internalizacdo, Paradigma Eclético, Fluxo de

Conhecimento e Networks.

4.2.6
Modelo de internacionalizacao que mais se aproxima da WEG

O Paradigma Eclético foi a teoria que mais se aproximou do modelo de
internacionalizacdo adotado pela empresa WEG. A teoria em questio possui cinco

respostas em comum dos 10 critérios analisados.
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TEORIAS ECONOMICAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS EMPRESA
Ciclo de Uppsala Fluxo de Empreendedor
Poder de Paradigma
vidado Internalizagdo . g décadade Inovagdo Conhecime Networks ismo WEG
mercado Eclético "
Perguntas produto 70 nto Internacional
Por que se internacionalizar?
Otimizar recursos X X

Explorar imperfei¢des

estruturais

Busca de mercado X b3 X X X
Redugdo de custos ou riscos

de fazer negdcios com X X X X
terceiros no exterior

Procura de ativos b3 b3
Seguir movimentos de

outros participantes da

rede/industria ou

desenvolver

relacionamentos em novas

redes internacionais

Aprendizagem X X X X X

Desejo do empresario X X X

0qué?

Produtos ou servigos em

inddstrias passiveis de X X

consolidagdo / cooperagdo

Produtos, servigos ou

tecnologias em industrias

baseadas em conhecimento X X
ou dirigidas por qualidade e

imagem

Sem restrigdes em termos

de produtos, servigos, X X X X X X X

tecnologias ou atividades

Quando?

O mercado estiver saturado b3 b3

Conforme oportunidades X X X

Conforme o conhecimento

é obtido

Quando houver

necessidade de

desenvolver

relacionamentos

O tomador de decisdo

julgar adequado

Para Onde?

Onde houver chance de

conluio e concentragdo do X X

mercado

Onde houver imperfeigdes

de mercado que permitam X X X
a maximizagdo de lucros

Localizagdo favoravel X X X X
De acordo com as redes

internacionais X X X
estabelecidas ou almejadas

Onde houver demanda

potencial

Modos de entrada - Como?

Exportagdo X X X
Licenciamento X
Aliangas estratégicas/redes

Aquisi¢Bes X
Novas subsididrias X X X
Escritérios de

representagdo comercial

Tabela 3 — Resultados da pesquisa da WEG
Fonte: Elaborado pela autora com base em CARNEIRO; DIB, 2007; MORAES;
OLIVEIRA; KOVACS, 2006.

X x X x x
<
<

O Paradigma Eclético foi capaz de explicar as motivacdes de entrar no
mercado chinés. A WEG decidiu expandir-se com o intuito de se tornar uma
empresa global. Para a teoria, as multinacionais tém vantagens competitivas sobre
as firmas nacionais, por isso o interesse em expandir seus mercados. Para tal, a

WEG adotou a estratégia de adquirir uma empresa local pois assim diminuiria
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seus custos transacionais e deteria maior controle da operacdo. Segundo esse
modelo tedrico, a internalizacdo das atividades no mercado externo traz beneficios
transacionais. Ao adquirir um novo ativo (empresa estatal), a WEG estimulou a
troca de recursos entre os paises pois a aquisicdo requer transferéncia de
tecnologia e de conhecimento. A busca por mercados estratégicos estd relacionada
a Perspectiva Networks pois a WEG almeja estabelecer novas redes de negdcios.
No entanto, ndo € possivel afirmar que também esteja relacionada a teoria de
Uppsala (década de 70), que define que empresas se internacionalizam por uma
reacdo a pressdo do mercado. Pelo que foi analisado da WEG, a saida para o
mercado chinés tem uma caracteristica mais ativa do que reativa: a empresa se
expandiu porque pretende se tornar global e ndo porque seus concorrentes fizeram
0 mesmo antes dela.

Por ser uma empresa de motores, a WEG requer alta tecnologia para obter
vantagens sobre seus concorrentes. Além disso, ao adquirir a empresa estatal, a
transferéncia de conhecimento passa a ser primordial para o sucesso na China. Em
razdo disso, a teoria Ciclo de vida do produto é capaz de explicar a pergunta “o
que internacionalizar?”. A corrente sugere que produtos baseados em
conhecimento sejam internacionalizados e que seja por meio de IED para que o
conhecimento fique retido na empresa. A WEG € uma empresa que realiza
customizacgdes de seus produtos para o mercado chinés. Por isso requer tecnologia
e adotou a forma de aquisicdo para que seu conhecimento nao se propague para 0s
concorrentes.

A localizacdo favoravel de Nantong, que permite escoar os produtos com
facilidade, foi um aspecto considerado para a escolha do destino. A teoria Eclética
condiz com esse pensamento pois considera a localizagdo como um elemento de
vantagem competitiva. O fato de haver pouca concorréncia para a WEG também
auxiliou a empresa a escolher a China. As teorias de Internalizacdo e Fluxo de
Conhecimento consideram que os destinos devem ser aqueles onde ha
imperfeicdes de mercado, como é o caso da China para o mercado de motores de
alta eficiéncia. A oportunidade oferecida pelo governo chinés de adquirir uma
estatal de Nantong também foi relevante para a decisdo sobre para qual lugar se
instalar. Por ser uma firma local, jd possuia relacionamento com fornecedores da
regido e com o governo, o que contribuiu para o estabelecimento de novas redes

de relacionamento. A Perspectiva Networks explica justamente que a escolha do
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local deve ser baseada na rede. E a teoria de Empreendedorismo afirma que as
networks influenciam o tomador de decisao sobre para qual pais se instalar.

A aquisi¢do da firma estatal foi o modo escolhida de entrada na China. O
Paradigma Eclético sugere que deve haver presenca fisica da empresa no exterior
para eliminar a concorréncia dos exportadores e para deter o controle das
operacoes.

A partir das andlises acima, verificou-se a influéncia do Paradigma Eclético
na modelo de internacionaliza¢do adotado pela WEG. Vale considerar que vdrias
teorias puderam explicar parte do processo analisado. Em menor escala, ha a

influéncia do Fluxo de Conhecimento neste caso apresentado.

4.3
Empresa 3 — BRF BrasilFoods

A empresa BRF foi criada a partir da fus@o entre dois players globais do
ramo alimenticio: Sadia e Perdigdo. Atua nos segmentos de carnes (aves, suinos e
bovinos), alimentos processados de carnes, lacteos, margarinas, massas, pizzas e
vegetais congelados através de diversas marcas consagradas.

A empresa pode ser considerada uma das maiores exportadoras mundiais de
aves. Destaca-se por estar entre as maiores empresas globais de alimentos em
valor de mercado e por responder por mais de 9% das exportagdes mundiais de
proteina animal.

Atualmente, possui aproximadamente 10 mil funciondrios que operam em
50 fabricas espalhadas pelo Brasil. No mercado externo, mantém nove unidades
industriais na Argentina e duas na Europa (Inglaterra e Holanda), além de 19
escritérios comerciais para atendimento a mais de 120 paises dos cinco
continentes (BRF).

A anélise a seguir foi baseada na entrevista concedida pelo vice-presidente

da BRF, Wilson Mello, para o Centro Empresarial Brasil-China.
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4.3.1

Por que se internacionalizar?

As duas empresas da industria alimenticia que deram origem a BRF, Sadia e
Perdigdo, ja estavam presentes no exterior e com a associagdo, essa estratégia foi
mantida. Segundo o Wilson Mello (2012, p. 12-13), a diferenca estd em expandir-
se de uma cultura internacional, que era o caso das duas empresas separadamente,
para uma estrutura multinacional em que a sede da companhia € no Brasil, que € o
caso da empresa criada a partir dessa fusdo.

Portanto, observa-se que a cultura de internacionalizacio ji estava
disseminada e que a decisdo de se expandir para outros paises se deu, entdo, com
o intuito de seguir movimentos de outros participantes da rede/industria que, no
caso, sdo as duas empresas que deram origem a BRF.

Além disso, como mencionado pelo vice-presidente da BRF (2012, p. 14),
havia também a intenc¢do de buscar novos mercados e, sobretudo, de agregar valor
nos novos mercados de atuacio.

As teorias que também respondem “busca de mercado” e “seguir
movimentos de outros participantes da rede/industria” para a pergunta “por que se
internacionalizar?” sdo: Paradigma eclético, Uppsala, Fluxo de conhecimento,

Networks e Empreendedorismo internacional.

4.3.2
O que internacionalizar?

O processo de entrada de alimentos em um pafs estrangeiro € bastante
complexo se comparado a outras indudstrias. No caso da BRF, a escolha néo foi
baseada no produto de sua preferéncia. Para vender alimentos para a China, foi
necessdrio entrar com o produto que tivesse autorizacdo do governo local. A carne
de frango foi a primeira a ser liberada para a BRF e, posteriormente, a carne suina.

2

O primeiro grande obstdculo é obter a autorizacdo para vender o produto,
independente de ter cliente e mercado — e nos passamos por isso na China.
Conseguimos, primeiramente, a liberagdo para vender frangos, depois para carne
suina e, hoje, a China é um pais onde nossos produtos podem ser vendidos
(MELLO, 2012, p. 13).

A habilitacdo para vender outros alimentos no exterior é feita de maneira

gradual. O processo pode ser considerado burocritico dado que a autorizacdo se
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baseia nas leis fitossanitdrias e no padrdo de exigéncia de cada pafs. Além disso, é
necessdrio que a empresa estrangeria faca requerimentos e passe por testes
(MELLO, 2012, p. 13). Por isso, infere-se que a BRF oferece produtos em uma
industria dirigida por qualidade pois, caso contrdrio, ndo conseguiria levé-los ao
exterior.

Por outro lado, apesar das restricdes feitas pelo governo, a BRF soube
aproveitar a oportunidade de poder explorar o mercado chinés e procurou atender
as demandas especificas desse pais. Os pés de galinha sdo um dos produtos
vendidos pela BRF pois trata-se de um alimento popular na cultura chinesa mas
que tem pouca demanda em outras regides do mundo, como o Brasil.

Outra estratégia utilizada pela companhia é agregar valor aos produtos que a
principio sdo commodities, conforme relatado pelo vice-presidente: “Uma vez
com esse conhecimento do mercado, deixaremos de exportar commodity e
passaremos a exportar o produto dentro da caixa com marca € com maior valor
agregado” (MELLO, 2012, p. 14).

As teorias que, assim como a BRF, também consideram como resposta para
“o que internacionalizar?” “produtos em industrias dirigidas por qualidade e

imagem” sdo: Poder de mercado e ciclo de vida do produto.

4.3.3

Quando se internacionalizar?

Antes de exportar carne suina, a BRF ja exportava frangos para a China em
razdo da liberagdo concedida pelo governo chinés para a matéria-prima e para
alguns cortes. Entre 2007 e 2008, iniciou-se o processo de requerer a autorizagao
para a carne suina que sé foi concedida em abril de 2011, apds a visita da
presidenta Dilma Rousseff ao governo chinés (MELLO, 2012, p. 13).

Em outubro de 2011, foi concedida a permissdo para habilitar a primeira
planta, situada no Brasil e que teve que passar pelo crivo da delegacdo chinesa.
Em dezembro de 2011, foi concedida a autorizacdo para exportar de fato e no
mesmo més foi realizada a primeira exportagdo da BRF para a China. “Foram seis
meses para um processo que engloba a vinda de uma delegacdo chinesa para
visitar as plantas, a certificacdo e a habilitacdo. E necessario ser paciente, mas isto

faz parte da dinamica do processo” (MELLO, 2012, p. 13).
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Além da influéncia do governo brasileiro, havia também o interesse por
parte da China dado que a produg@o interna de carne suina havia diminuido e o
governo nio tinha capacidade de suprir a demanda, que s6 crescia.

A China se abriu para os suinos brasileiros porque, pela primeira vez na histéria
milenar da China, ela teve um déficit entre a produgdo e o consumo local. Esse
consumo aumentou para 54 milhées e 500 mil toneladas de suino por ano, e o pais
produziu 54 milhoes. Isso abriu um spread de 500 mil toneladas de necessidade; é
um mercado enorme. Este déficit de produgdo é muito proximo do total que o
Brasil exportou ano passado — 540 mil! (MELLO, 2012, p. 14)

Conclui-se, a partir da andlise da entrevista, que a decis@o sobre quando se
internacionalizar se deu conforme as oportunidades foram surgindo.
Primeiramente, o governo chinés, que tinha interesse em suprir a demanda interna,
e também pela visita da presidenta Dilma Rousseff, que atuou como um agente
catalisador para que a BRF pudesse exportar para a China.

Assim como a BRF, as teorias Poder de mercado, Internalizagdo e
Paradigma eclético também consideram que o momento certo para

internacionalizar deve ser conforme surgem as oportunidades.

4.3.4

Para onde se internacionalizar?

Com o aumento da demanda por carne suina na China, o pais se mostrou
uma opgdo viavel para a BRF. O fato de a producgfo interna nio ter conseguido
suprir essa demanda também € um fator relevante para a escolha do pais. Além
disso, os alimentos considerados basicos, como a salsicha e a mortadela, ja estdo
disseminados por todo o Brasil, mesmo nas camadas mais populares. No entanto,
ainda tém espaco para crescer na China pois muitas familias ndo tem acesso a
eles.

E totalmente diferente do que a BRF faz no Brasil, onde, por exemplo, 98% dos
lares brasileiros tém acesso a salsicha. Neste contexto, ndo é possivel vender mais
salsicha, de modo que, para aumentar as vendas, é preciso inventar novos
produtos. No Brasil, o objetivo é inovagdo. Enquanto que, na China, os produtos
bdsicos ainda possuem espago para crescer (MELLO, 2012, p. 15).

Observa-se a partir da andlise dos dados secunddrios que para a resposta da

pergunta “para onde se internacionalizar?” € “onde houver demanda potencial”.
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As teorias que seguem o mesmo raciocinio sdo Fluxo de conhecimento e

Empreendedorismo internacional.

4.3.5
Como se internacionalizar?

A primeira forma de internacionalizacdo adotada pela BRF foi a exportacéo.
A companhia tinha um escritério de vendas que se destinava a buscar
oportunidades de negdcios com a China. A estratégia da empresa era evoluir de
um trabalho comercial de prospec¢do para um processo também de distribuicao.
Em razdo disso, para entrar em um pais como a China, a BRF verificou que a
melhor opcdo seria estabelecer uma parceria com alguma empresa local, que ja
possuisse conhecimento do mercado e dos principais pontos de venda. Por isso foi
estabelecida uma joint venture com a empresa Dah Chon Hong, controlada pela
estatal chinesa Citic Pacific (CEBC, 2012). A partir dessa alianca, as empresas
passaram a ter o controle compartilhado e a producdo passou a ser na propria
China (MELLO, 2012, p. 14).

Uma das vantagens trazida por essa alianca é o fato de parte dos clientes
almejados pela BRF ja ser atendida pela Dah Chon Hong, o que facilita o acesso a
esses clientes. Futuramente, a BRF pretende “chegar ao estdgio de ter uma fabrica
e esse plano inclui o parceiro local” (MELLO, 2012, p. 14).

Apesar de a BRF ja ter autorizagdo para exportar para a China, nem todas as
plantas industriais estdo habilitadas para isso.

Para tal, € necessdria a visita de uma missdo veterindria da China ao Brasil, e isso
leva tempo. Eles precisam combinar com a missdo veterindria brasileira quais
standards serdo apreciados, antes dos chineses chegarem aqui. Apos esta visita é
feito um relatorio, indicando se esta planta estd habilitada a vender para a China.
Hd também todo um processo de certificacdo no qual, quando o produto sai do
porto, o Ministério da Agricultura verifica se a origem do produto refere-se a uma
planta habilitada ou ndo. (MELLO, 2012, p. 14).

Assim como a BRF, todas as teorias consideram pelo menos uma das
seguintes formas de internacionalizag¢do: exportacdo, aliancas estratégicas/redes e
escritorios comerciais. Entretanto, apenas o Paradigma eclético considera os trés

modos de internacionalizagao.
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4.3.6
Modelo de internacionalizacao que mais se aproxima da BRF

O Paradigma eclético, das nove teorias analisadas, foi o que mais se
aproximou do modelo de internacionalizacdo adotado pela BRF. A teoria tem
cinco das oito respostas dadas ao caso da BRF, conforme é possivel verificar no

quadro abaixo.

TEORIAS ECONOMICAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS EMPRESA

Ciclod Uppsala Fluxo de Empreendedor
Poder de iclo de Paradigma pp v P

BRF

vidado Internalizagdo L. décadade Inovagdo Conhecime Networks ismo )
mercado Eclético BrasilFoods

Perguntas produto 70 nto Internacional
Por que se internacionalizar?
Otimizar recursos X X
Explorar imperfei¢des
estruturais
Busca de mercado X X X X X
Redugdo de custos ou riscos

de fazer negdcios com X X X
terceiros no exterior
Procura de ativos b3

Seguir movimentos de

outros participantes da

rede/industria ou

desenvolver

relacionamentos em novas

redes internacionais

Aprendizagem X X X X X

Desejo do empresario X X b3

Oqué?

Produtos ou servigos em

industrias passiveis de X X

consolidagdo / cooperagdo

Produtos, servigos ou

tecnologias em industrias

baseadas em conhecimento X X
ou dirigidas por qualidade e

imagem

Sem restri¢Ges em termos

de produtos, servigos, X X X X X X X

tecnologias ou atividades

Quando?

O mercado estiver saturado b3 X

Conforme oportunidades X X X X
Conforme o conhecimento

é obtido

Quando houver

necessidade de

desenvolver

relacionamentos

0O tomador de decisdo

julgar adequado

Para Onde?

Onde houver chance de

conluio e concentragdo do X X
mercado

Onde houverimperfeigdes

de mercado que permitam X X

amaximizagdo de lucros

Localizagdo favoravel X X X

De acordo com as redes

internacionais X X
estabelecidas ou almejadas

Onde houver demanda

potencial

Modos de entrada - Como?

Exportagdo X X X
Licenciamento b3
Aliangas estratégicas/redes

Aquisigbes X
Novas subsidiarias X X X
Escritérios de

representagdo comercial

Tabela 4 — Resultados da pesquisa da BRF BrasilFoods
Fonte: Elaborado pela autora com base em CARNEIRO; DIB, 2007; MORAES;
OLIVEIRA; KOVACS, 2006.

X x X x x
x
x
x
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O Paradigma Eclético explica que a busca de mercado € um dos motivos
para a internacionalizacdo. As firmas visam a alocacdo de recursos em outros
paises pois MNCs possuem vantagem competitiva em relagdo a firmas ndo
internacionalizadas. A BRF ja detinha uma cultura de atuacdo no exterior pelo
fato de Sadia e Perdigdo serem empresas internacionalizadas. A busca de mercado
¢ um processo natural para uma empresa que deseja ser multinacional e garantir
vantagem competitiva. A decisdo foi, entdo, de seguir o movimento de outros
participantes da rede/industria (Sadia e Perdigdo).

As leis fitossanitarias impostas pela China exigem um padrido de qualidade
para os produtos da BRF. A liberacdo é feita gradualmente até que a marca
consiga exportar diferentes tipos de carne e consolidar sua marca no mercado
chinés. Em fung¢fo disso, afirma-se que os produtos da BRF sdo produtos em
industrias dirigidas por qualidade e imagem. O Ciclo de vida do produto considera
que o produto estende a sua vida quando se torna diferenciado. No caso da BRF,
essa diferenciacdo se dd por qualidade e por imagem.

A visita da presidenta Dilma Rousseff e o aumento do consumo de carne
suina aliada a uma producdo interna que ndo atende essa demanda foram
oportunidades que influenciaram a BRF a decidir para onde se expandir e quando
entrar. O Paradigma Eclético prevé que quando houver oportunidades, elas devem
ser exploradas para que se possa obter vantagens dos fatores locais. No caso BRF,
o aumento da demanda € um aspecto local que, se explorado, permite a vantagem.

O destino para a China foi baseado na demanda potencial percebida. A
teoria Fluxo de Conhecimento explica que a firma deve se internacionalizar aonde
houver baixo custo de transacdo. O Empreendedorismo Internacional define que o
empreendedor tem a capacidade de decidir para onde ir baseado nas oportunidades
e utilizando a sua racionalidade.

A BREF utilizou a exportagdo, escritdrios comerciais e joint venture com a
empresa Dah Chon Hong para atuar na China. O Paradigma Eclético considera as
tr€s formas ja que tem como proposta analisar os mecanismos de entrada para
paises estrangeiros.

Como foi possivel verificar, os conceitos do Paradigma Eclético foram
importantes para explicar a internacionalizagdo da BRF. No entanto, outras
teorias, como Internaliza¢gdo, Empreendedorismo Internacional e Uppsala,

também explicam pontos do caso analisado.
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4.4
Empresa 4 — Suzano Papel e Celulose

A Suzano é uma empresa de base florestal que existe ha 90 anos e possui
aproximadamente 17 mil funciondrios, entre préprios e terceirizados. E a segunda
maior produtora de celulose de eucalipto do mundo e uma das lideres no mercado
de papel da América Latina. Seus produtos s@o vendidos em cerca de 60 paises
com quatro linhas e cerca de 30 marcas.

A empresa tem atuacdo internacional na China, na Suica e nos Estados
Unidos, por meio de escritérios comerciais, laboratorios de pesquisa em Israel e

na China e subsididrias na Inglaterra e na Argentina (SUZANO).

4.4.1
Por que se internacionalizar?

Antes de comercializar com a China, a Suzano ji realizava pesquisas
tecnoldgicas no pais. As pesquisas tinham o objetivo de desenvolver novas
tecnologias ligadas ao agronegécio (YAMBANIS, 2012, p. 1), como o
desenvolvimento genético de culturas florestais e de biocombustiveis (SUZANO).
Com isso, trariam a aprendizagem de novas formas de exploracdo da matéria-
prima e a otimizagdo dos recursos da empresa.

Considerando as pesquisas e outras formas de atuagdo, a Suzano opera
globalmente em cerca de 60 paises (SUZANO). A empresa possui tradi¢do e
conhecimento em relacdo a expansio internacional e pretende continuar atuando
globalmente. Logo, alguns dos motivos para a internacionalizag¢do seriam o desejo
dos empresdrios de pdr em prética a sua estratégia de atuacdo global, que ja faz
parte da marca da empresa, e a busca por mercados, também em conformidade
com o plano estratégico da Suzano.

Além da atuagdo global, também € uma premissa da empresa que o processo
de internacionalizacdo seja realizado por meio de um canal direto para reduzir os
riscos e custos de fazer negdcios com terceiros no exterior.

Nos temos como politica comercial ndo vender através de tradings. Entdo, assim
como temos presengas diretas na Europa e nos EUA, optamos por abrir um
escritorio na China. NoOs temos representacées comerciais no mundo inteiro e
atendemos aos nossos clientes de maneira direta (YAMBANIS, 2012, p. 1).
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Para a pergunta “por que se internacionalizar?”, foram selecionadas as
respostas: Otimizar recursos, Busca de mercado, Reducdo de custos ou riscos de
fazer negdcios com terceiros no exterior, Aprendizagem e Desejo do empresério.
Todas as teorias apresentadas neste estudo consideram pelo menos uma das
respostas exceto Internalizacdo e Networks. Todavia Uppsala, Paradigma Eclético

e Fluxo de conhecimento foram as que mais se aproximam.

4.4.2
O que internacionalizar?

O produto escolhido para internacionalizar foi a celulose. Além desse
produto, a Suzano também produz papel mas ndo vende para a China pelo fato de
os chineses serem exportadores desse produto (YAMBANIS, 2012, p. 3). Em
funcdo disso, o mercado de papel para empresas estrangeiras na China € irrisério.

Atualmente, a empresa produz matérias-primas para vender no mercado
chinés. Por isso, verifica-se que o produto em questdo ndo exige certo padrio de
tecnoldgico ou de processamento, como acontece com outras industrias. Pelo fato
de ser matéria-prima, foi selecionada a resposta “sem restricoes em termos de
produtos, servicos, tecnologias ou atividades” para a pergunta para a pergunta “o
que internacionalizar?”.

Apesar de produzir matéria-prima, a Suzano tem interesse futuro, em
consonancia com sua estratégia de atuacdo global, de agregar valor aos produtos
que sao vendidos na China.

Somos um produtor importante de matérias-primas No entanto, ndo queremos
exportar sO matéria-prima e nos tornar importadores de produtos chineses
acabados, de alta tecnologia (YAMBANIS, 2012, p. 3).

Com exceg¢do de Ciclo de vida do produto e Internalizagdo, todas as teorias
também consideram que ndo ha restricdo no processo de internacionalizacio

quanto aos produtos, servigos, tecnologias ou atividades.

4.4.3
Quando se internacionalizar?

A Suzano ja possui uma cultura de internacionalizacdo pelo fato de estar

presente em aproximadamente 60 paises (SUZANO). A atuacdo na China
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comegou por meio de pesquisas na China em parcerias com universidades.
Posteriormente, ampliou sua atuagdo ao instalar um escritério comercial no pafs.
Em 2010, a Suzano adquiriu uma empresa inglesa chamada FuturaGene para
montar um laboratério de pesquisas robusto (YAMBANIS, 2012, p. 1).

Observa-se, entdo, que o processo de entrada na China foi feito
gradualmente (pesquisas em parceria com universidades chinesas, escritério de
representacdo e aquisicio de empresa estrangeira). “A empresa ji possui uma
tradicdo de pesquisa na China, em vdrias dreas do agronegécio chinés. Entdo
[implantar um laboratério] € uma continuidade desta atividade” ((YAMBANIS,
2012, p. 1). O tomador de decisdo teve uma participagdo importante ao definir
quando e como avangar a sua atuacdo no pais. Além dele, hd também o elemento
conhecimento. Conforme a Suzano foi aprendendo sobre a cultura chinesa e
verificando a importancia de uma relagdo personalizada e sélida, a empresa deu
continuidade no processo de internacionalizagao.

Apenas a teoria de Inovacdo considera as duas respostas para “quando se
internacionalizar?”: “conforme o conhecimento é obtido” e “quando o tomador de
decisdo julgar adequado”. Entretanto Ciclo de vida do produto, Uppsala década de
70, Fluxo de conhecimento e Empreendedorismo internacional consideram uma

delas.

4.4.4
Para onde se internacionalizar?

A China foi escolhida como um dos destinos pelo fato de ser o primeiro
mercado no ramo de celulose e pela expectativa ser de crescimento para 0s
préximos anos.

A tendéncia na China é de crescimento. O pais, um de nossos mercados-alvo, é o
que mais investe em producdo de papel e tem projetos de crescimento bastante
ambiciosos — serdo aproximadamente 5 milhoes de toneladas de papel produzidas
nos proximos 20 meses (YAMBANIS, 2012, p. 2).

Portanto a demanda que o mercado chinés oferece no setor de celulose fez
com que a Suzano decidisse entrar na China, ndo s6 por ser o primeiro mercado de

celulose mas também por estar em crescimento.
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Assim como a Suzano, as teorias Fluxo de conhecimento e
Empreendedorismo internacional também respondem da mesma forma a pergunta

“para onde se internacionalizar?”’: para onde houver demanda potencial.

4.4.5
Como se internacionalizar?

A Suzano decidiu entrar na China exportando de maneira direta, sem o
auxilio de tradings. Faz parte da estratégia da empresa ter um canal direto com a
China pois os chineses prezam pela relacdo interpessoal e pela confianca.

Vale destacar que ter um canal direto na China é de importdncia primordial, pois,
ld as relagées tendem a ser muito personalizadas. Contrariamente ao que muitos
pensam, o mercado chinés ndo possui caracteristicas de um mercado atacado,
onde se compra sem conhecer o cliente, mesmo no caso de commodities. Devemos
ter um cuidado muito especial com nossa relagdo com os clientes chineses
(YAMBANIS, 2012, p. 1).

Ha também um escritério de representagdo no pais, com 11 pessoas, que
realiza as vendas de celulose e sourcing de matérias-primas. O ntimero de pessoas
no escritdrio tende a crescer dado o aumento da participacdo da empresa na China
(YAMBANIS, 2012, p. 1).

Em 2010, a Suzano adquiriu a FuturaGene, uma empresa de origem inglesa,
que tem uma atuacio independente do escritério comercial (YAMBANIS, 2012,
p- 1). O objetivo da parceria com a companhia local € o de criar um laboratério no
pais para desenvolver novas pesquisas. Através de estudos, serd possivel encontrar
formas de agregar valor ao produto final e oferecer produtos de alta tecnologia, ao
invés de vender somente matéria-prima, como € feito atualmente (YAMBANIS,
2012, p. 3).

Uma das maneiras ja estudadas pela Suzano para oferecer produtos de alto
valor agregado € por meio de uma parceria com a South China University of
Technology. A universidade e a empresa estdo atuando em conjunto na rea de
pesquisa e desenvolvimento para aumentar o uso da celulose do eucalipto nos
papéis chineses (YAMBANIS, 2012, p. 2). Desse modo, seria possivel aumentar a
demanda por papel da Suzano, que conseguiria ampliar o seu mercado na China,
que hoje € basicamente de celulose (YAMBANIS, 2012, p. 3).

A partir da andlise da entrevista, é possivel concluir que a Suzano adotou

tr€s modos de entrada na China: exportacdo, aquisicdo e escritorios de
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representacdo comercial. As duas teorias que consideram essas trés formas de
internacionalizacdo s3o da corrente econdmica: Paradigma eclético e

Internalizacgao.

4.4.6
Modelo de internacionalizacao que mais se aproxima da Suzano

A teoria que mais se aproxima do modelo de internacionalizagdo adotado
pela Suzano € o Fluxo de Conhecimento. Foram oito respostas em comum das 12

analisadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212726/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1212726/CA

70

TEORIAS ECONOMICAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS EMPRESA

poderde  Ciclode Paradigma Uppsala Fluxo de Empreendedor

mercado vidado Internalizacdo Eclético décadade Inovagdo Conhecime Networks ismo Suzano

Perguntas produto 70 nto Internacional
Por gue se internacionalizar?
Otimizar recursos b3 b3 X
Explorar imperfeigdes
estruturais
Busca de mercado X X X X b3
Redugdo de custos ou riscos
de fazer negdcios com X X X X
terceiros no exterior
Procura de ativos X

Seguir movimentos de

outros participantes da

rede/indUstria ou

desenvolver

relacionamentos em novas

redes internacionais

Aprendizagem X X X X X X
Desejo do empresario X X X X
0 qué?

Produtos ou servigos em

inddstrias passiveis de X X

consolidagdo / cooperagdo

Produtos, servigos ou

tecnologias em indUstrias

baseadas em conhecimento X

ou dirigidas por qualidade e

imagem

Sem restri¢des em termos

de produtos, servigos, X X X X X X X X
tecnologias ou atividades

Quando?

O mercado estiver saturado b3 b3

Conforme oportunidades X X X

Conforme o conhecimento

é obtido

Quando houver

necessidade de

desenvolver

relacionamentos

O tomador de deciséo

julgar adequado

Para Onde?

Onde houver chance de

conluio e concentragdo do X X

mercado

Onde houver imperfeigdes

de mercado que permitam X X

a maximizagdo de lucros

Localizagdo favoravel X X X

De acordo com as redes

internacionais X X
estabelecidas ou almejadas

Onde houver demanda

potencial

Modos de entrada - Como?

Exportagdo X X X
Licenciamento X
Aliangas estratégicas/redes

Aquisi¢des X
Novas subsidiarias X X X
Escritorios de

representagdo comercial

X x X x x
x
<

Tabela 5 — Resultados da pesquisa da Suzano Papel e Celulose
Fonte: Elaborado pela autora com base em CARNEIRO; DIB, 2007; MORAES;
OLIVEIRA; KOVACS, 2006.

A teoria de Conhecimento propde que as empresas se especializem no que
detém maior conhecimento e busquem novos mercados para transferir esse know-
how. Dessa forma, é possivel conquistar vantagem comparativa. A Suzano tem o
objetivo de ser uma empresa global e para isso visa atingir novos mercados.

Também partindo da estratégia de atuacdo global, o desejo dos empresarios foi
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relevante para a decisdo de ir para a China. Os tomadores de decisdo pretendem
tornar a Suzano uma marca global.

A empresa analisou os custos transacionais e decidiu internalizar o mercado
da China uma vez que o custo de depender de firmas locais é mais alto. E uma
premissa da Suzano operar diretamente no pais estrangeiro para reduzir os riscos e
os custos de fazer negdcios com terceiros no exterior. O Fluxo de Conhecimento
entende que deve-se internalizar o mercado quando o custo de depender de firmas
locais for mais alto.

Antes de se instalar no territério chinés, a Suzano ja tinha relacdes com o
pais por meio de pesquisas sobre desenvolvimento genético de culturas florestais
e de biocombustiveis. Percebe-se, entdo, a importancia do elemento aprendizagem
no processo de internacionalizagdo da Suzano que, assim como a teoria de
Conhecimento, reconhece que esse processo ¢ uma troca de conhecimento entre
firmas multinacionais.

A Suzano produz papel e celulose. A celulose é o produto vendido na China
ja que ndo ha espaco para o outro produto uma vez que o pais é exportador de
papel. Por ser uma matéria-prima, ndo h4 muitas restricdes para a celulose entrar
no mercado chinés. Por isso, as teorias que mais se aplicam ao caso da Suzano sdo
aquelas que ndo fazem restricdes em termos de produtos, servigos, tecnologias ou
atividades. Portanto neste quesito estdo as teorias Paradigma Eclético, Uppsala,
Inovagdo, Fluxo de Conhecimento, Networks e Empreendedorismo Internacional.

Pode-se considerar que a entrada na China foi feita de maneira gradual.
Incialmente, foram realizadas pesquisas, depois escritério de representacdo e
aquisicdo da Futura Gene. O desenvolvimento da atuagdo no pais levou em
consideracdo o conhecimento sobre as operacdes na China. Conforme a Suzano
foi aprendendo a dindmica do mercado chinés, a entrada foi se intensificando.
Mais uma vez, a teoria do Fluxo de Conhecimento é capaz de explicar a
internacionalizacdo da Suzano. A corrente tedrica afirma que a entrada em um
pais estrangeiro deve ser feita conforme o conhecimento € obtido.

A escolha pelo mercado chinés se deu por basicamente duas razdes:
primeiramente, pelo fato de a China ser o maior mercado de celulose no mundo.
Além disso, pela tendéncia ser de crescimento para os proximos anos. A Suzano
optou por se instalar na China com base no aumento da demanda. A teoria do

Conhecimento se baseia no mesmo critério para explicar o destino de uma
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internacionalizacdo. Segundo a teoria, a empresa deve adquirir conhecimento
sobre o mercado e entrar quando houver demanda potencial.

A Suzano entrou na China por escritdrio de representagdo comercial e por
aquisi¢do da firma FuturaGene. A teoria do Conhecimento também consegue
explicar essas formas de internacionalizacdo uma vez que afirma que as firmas
devem realizar as transacdOes com paises estrangeiros por meio do IED. A
atividade econdmica deve ser realizada pela propria firma quando o custo de
depender de uma empresa estrangeira for mais alto.

E possivel observar a predominéncia da teoria Fluxo de Conhecimento no
caso de internacionalizacdo da Suzano. A aprendizagem e a preparagdo prévia
para a internacionalizacdo proporcionaram a ligacdo dessa teoria com o caso

estudado.

4.5
Empresa 5 — Banco do Brasil

O banco mais antigo do Brasil foi fundado em 1808 apdés a chegada da
familia real portuguesa. O programa de atuacdo internacional teve inicio em 1967,
quando se iniciou a abertura de agéncias e escritérios na América Latina. Em
1969, autorizou-se a abertura da filial de Nova lorque. Em 1971, o Banco somava
975 agéncias em territrio nacional e 14 no exterior (BANCO DO BRASIL).
Costa e Souza-Santos (2011, p. 1) afirmam que a crise macroecondomica do Brasil
e do banco em si frearam o desenvolvimento da expansio internacional. Somente
nos anos 2000, o Banco do Brasil reiniciou suas atividades com intensidade.

Atualmente, o Banco do Brasil tem presenca em todo o Brasil e em diversos
paises. No Brasil sdo mais de quatro mil agéncias e no exterior, 50 pontos de
atendimento divididos em agéncias, subagéncias, unidades de negdcios/escritdrios
e subsididrias (BANCO DO BRASIL).

O BB atua na China com um escritério comercial em Xangai presente
desde 2004 e estd em processo de regularizacdo de uma agéncia no pais.

O objetivo do banco, segundo Costa e Souza-Santos (2011, p. 1), é “integrar
a expansdo internacional, aliada a necessidade de manter-se competitivo frente aos
concorrentes privados e corroborar a estratégia estatal para criar empresas

internacionalizadas”.
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4.5.1

Por que se internacionalizar?

A cultura de empresa internacional estd presente no Banco do Brasil pois
atua em 23 paises, dentre eles, a China. Com o intuito de se expandir para novos
mercados, o Banco do Brasil optou por se internacionalizar para a China pelo fato
de ser um mercado estratégico para o Brasil. A importancia estratégica se dd ndo
s0 pelo crescimento econdmico da China mas também porque esse pais se tornou
o maior parceiro comercial do Brasil em 2009 (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO). A oportunidade
percebida pelo Banco do Brasil fez com que a empresa buscasse auferir lucros em
territério estrangeiro (GARCIA, 2011). Além disso, o BB buscou explorar
imperfeicdes estruturais dado que ha bastante mercado para ser explorado.
Segundo Garcia (2011, p. 1), diretor executivo do BB, uma motivagdo para se

£ 66

internacionalizar € “explorar melhor o fluxo de comércio entre os dois paises”.
Além das motivacdes mencionadas, hid também a de desenvolver
relacionamentos em novas redes internacionais para auxiliar as empresas
brasileiras que fazem negdcios com chineses e auxiliar empresas chinesas que
pretender fazer negécio com o Brasil (GARCIA, 2011, p. 1).
Apds analisar as respostas, conclui-se que o as respostas para a pergunta
“por que internacionalizar?” sdo: “Explorar imperfei¢des estruturais”, “Busca de

mercado”, “Procura de ativos” e “Desenvolver relacionamentos em novas redes

internacionais”.

4.5.1
O que internacionalizar?

Como tem a missdo de ser uma ponte em termos de cultura de negdcios
entre os dois paises, o BB presta servicos de consultoria financeira e auxilia as
missdes brasileiras empresariais e as governamentais em suas visitas a China
(GARCIA, 2011, p. 1).

Os servicos bancdrios realizados na China sofreram algumas restri¢des
dadas as barreiras impostas pela legislagdo local. Inicialmente, o banco

estrangeiro sO recebe licenga para atuar em moeda estrangeira. Para obter nova
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licenca para operar em yuan, o banco estrangeiro precisa ter, no minimo, trés anos
de licenga bancdria, com resultados positivos em, pelo menos, dois anos
(GARCIA, 2011, p. 3). Por causa dessa exigéncia, foi necessdrio estabelecer
parceria com um banco local. Dessa forma, o BB atendia em conjunto com os
bancos chineses todas as demandas em yuan. O que fosse possivel atender em
moeda estrangeira era feito diretamente pelo Banco do Brasil (GARCIA, 2011, p.
2). Logo, as barreiras legais forcam consolidagdo com bancos locais por meio de
parcerias. Por isso, avalia-se que a resposta para a pergunta “o que

internacionalizar?” € “servicos em industrias passiveis de consolidacio”.

4.5.2

Quando se internacionalizar?

O Banco do Brasil iniciou as suas operacdes na China inicialmente em
Pequim em 1984 (SANTINONI, 2010). Depois de terem verificado que a
localizacdo ndo era favordvel, a empresa se mudou para Xangai em 2004
(GARCIA, 2011, p. 1).

O processo de internacionalizacdo para a China foi considerado complexo
pelo diretor executivo do BB muito em fun¢do do momento em que as relagdes
entre Brasil e China se encontravam, ja que ainda eram incipientes.

Levamos quase cinco anos para entender de que forma poderiamos fazer negdcios
na China. Ndo foi um aprendizado fdcil, principalmente para um banco latino-
americano, uma vez que a cultura ocidental é completamente diferente da oriental.
Além do fator cultural, naquele tempo, ndo havia uma profusdo tdo grande de
empresas brasileiras na China (GARCIA, 2011, p. 1).

O Banco do Brasil procurou seguir as mudangas mercadolégicas ao instalar
na China por ter percebido um movimento, ainda discreto, de empresas brasileiras
para o pais em questdo. Portanto, 0 momento escolhido para entrar na China foi
quando houve necessidade de desenvolver relacionamentos para auxiliar as

empresas brasileiras.

4.5.3
Para onde se internacionalizar?

O Banco do Brasil foi para a China com o objetivo de estimular a relagdo

comercial ndo sé em termos de servicos financeiros prestados mas também no
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intercAmbio de empresas entre os dois paises. Logo, o BB entrou na China pois
almejava estabelecer novas redes internacionais de comércio (GARCIA, 2011, p.
1).

A escolha da China se deu também pelo fato de o paifs ser o maior parceiro
comercial do Brasil atualmente. Com isso, os Estados Unidos perdem aos poucos
a sua relevancia para a economia brasileira que, por sua vez, passa a depender
cada vez mais da China (GARCIA, 2011, p. 6). Ainda assim, hd muitos mercados
que ainda podem ser explorados pelo Brasil:

Existem algumas oportunidades para empresas brasileiras, além do obvio:
recursos naturais e commodities agricolas, que ainda ndo foram exploradas. Hoje,
hd na China uma grande demanda por economia de energia e protecdo ambiental.
Assim, produtos com selo verde tendem a ter uma aceitacdo muito grande
(GARCIA, 2011, p. 5).

O BB, entio, escolheu ir para a China pois verificou que havia demanda
potencial e imperfeicdes de mercado, ou seja, lacunas de mercado que poderiam
ser exploradas, que permitiriam, assim, a maximizagao de lucros.

Para a escolha do pafs, as respostas foram: “Onde houver imperfeicdes de
mercado que permitam a maximizagdo de lucros”, “De acordo com as redes
internacionais estabelecidas ou almejadas” e “Onde houver demanda potencial”.
Entretanto, para a decisdo sobre qual cidade ir, foi utilizado outro critério.

A escolha de ir para Xangai se deu em fungo de ser o centro financeiro do
pais. Portanto, a localizacdo favoravel foi um dos motivos pelos quais o Banco do
Brasil abriu escritério nessa cidade. “Inicialmente, nosso escritério ficava em
Pequim, mas logo percebemos que haviamos feito a op¢ao errada e, ha oitos anos,

nos mudamos para Xangai” (GARCIA, 2011, p. 1).

45.4
Como se internacionalizar?

O BB estd presente na China por meio de um Escritério de Negdcios em
Xangai e estd em processo de estabelecer uma subsididria (CEBC, 2013). O
escritério, que conta com 16 funciondrios, atua como um intermediador entre os
paises auxiliando as empresas chinesas que pretendem investir no mercado
brasileiro e as missdes brasileiras empresariais e as governamentais na China

(GARCIA, 2011, p. 1).
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Atualmente, o BB tem licenca para operar clientes da China continental mas
somente em moeda estrangeira (GARCIA, 2011). Apesar das restricdes legais
impostas pela indudstria bancéria, o BB tem pretensdes de expandir a sua atuagdo
dentro do territério chinés por meio de subsididrias.

Em um prazo de cinco anos, imagino que o BB tenha duas agéncias. Vamos levar,
no minimo, trés anos para tornar uma agéncia lucrativa e mais alguns anos para
criar a segunda. Apesar da vontade de fazer mais, acredito que essa seja a
previsdo mais plausivel, dentro desse universo temporal e dadas as restricoes para
entrada no mercado chinés (GARCIA, 2011, p. 6).

4.5.5
Modelo de internacionalizacao que mais se aproxima do Banco do
Brasil

Ap6s analisar como se deu o processo de internacionalizacdo do BB para a
China, verifica-se que a teoria que mais se aproxima € o Fluxo de Conhecimento.

A teoria tem seis respostas em comum das 12 referentes o Banco do Brasil
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TEORIAS ECONOMICAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS EMPRESA

poderde  Ciclode Paradigma Uppsala Fluxo de Empreendedor

Banco do

vidado Internalizacdo L décadade Inovagdo Conhecime Networks ismo .
mercado Eclético Brasil

Perguntas produto 70 nto Internacional
Por gue se internacionalizar?
Otimizar recursos b3 b3
Explorar imperfeigdes
estruturais
Busca de mercado X X X X b3
Redugdo de custos ou riscos
de fazer negdcios com X X X
terceiros no exterior
Procura de ativos X X
Seguir movimentos de
outros participantes da
rede/indUstria ou
desenvolver
relacionamentos em novas
redes internacionais
Aprendizagem X X X X X
Desejo do empresario X X X
0 qué?
Produtos ou servigos em
inddstrias passiveis de X X X
consolidagdo / cooperagdo
Produtos, servigos ou
tecnologias em indUstrias
baseadas em conhecimento X
ou dirigidas por qualidade e
imagem
Sem restri¢des em termos
de produtos, servigos, X X X X X X X
tecnologias ou atividades
Quando?
O mercado estiver saturado b3 b3
Conforme oportunidades X X X
Conforme o conhecimento
é obtido
Quando houver
necessidade de
desenvolver
relacionamentos
O tomador de deciséo
julgar adequado
Para Onde?
Onde houver chance de
conluio e concentragdo do X X
mercado
Onde houver imperfeigdes
de mercado que permitam X X X
a maximizagdo de lucros
Localizagdo favoravel X X X X
De acordo com as redes
internacionais X X X
estabelecidas ou almejadas
Onde houver demanda
potencial
Modos de entrada - Como?
Exportagdo X X X
Licenciamento X
Aliangas estratégicas/redes
Aquisi¢des X
Novas subsidiarias X X X
Escritorios de
representagdo comercial

X x X x x
x
<

Tabela 6 — Resultados da pesquisa do Banco do Brasil.
Fonte: Elaborado pela autora com base em CARNEIRO; DIB, 2007; MORAES;
OLIVEIRA; KOVACS, 2006.

O Banco do Brasil tem tradi¢do em expans@o internacional pois estd
presente em 23 paises. Por isso a busca por novos mercados faz parte da estratégia
da empresa que visa estar presente em paises que julgue importantes. A teoria
Fluxo de Conhecimento conseguiu explicar essa motivacdo a internacionalizacdo

pois o que difere as multinacionais das empresas que nao atuam fora do seu pais é


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212726/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212726/CA

78

o fato de aquelas trocarem conhecimento além das suas fronteiras e, com isso,
obterem vantagem comparativa. Para tal, as MNCs devem estar sempre buscando
novos mercados para que haja troca de conhecimento.

Como a China ainda é um mercado pouco explorado pelo Brasil, o BB
enxergou uma oportunidade de negdcio. Aliado a isso, estd o fato de a China ter
se tornado o principal parceiro comercial do Brasil. O banco, entdo, verificou que
ha espago para explorar imperfeicdes estruturais por isso visa estimular o fluxo de
comércio entre os dois paises. Como explicagdo tedrica, o Fluxo de Conhecimento
afirma que as multinacionais se especializam naquilo que detém maior
conhecimento. Essas firmas devem enxergar as imperfeicdes do mercado para
levar conhecimento para as regides do mundo em que possa ser explorado.

O Banco do Brasil nio pode atuar sozinho na China em func¢do das
restricdes legais impostas pelo governo chinés. A licenca sé o permite realizar
transacdes em moedas estrangeiras. Os clientes cujas transacdes precisam ser
feitas em yuan sdo remanejados para bancos locais com os quais o BB estabeleceu
parceria. O BB busca explorar o comércio entre Brasil e China para adquirir
ativos e assim compensar os custos de depender de firmas locais para fazer as
operacdes uma vez que a barreira legal ndo permite que o banco internalize esse
mercado. O Paradigma Eclético trata justamente da andlise dos custos e beneficios
transacionais. Para a teoria, a internalizacdo é mais vidvel para as MNCs porque
as faz deter mais controle sobre as operacdes. No entanto, como h4 uma barreira
legal, a empresa teve que fazer uma andlise da relagdo custo-beneficio
transacional para decidir ir ao ndo para a China. O beneficio de levar o banco mais
antigo do Brasil para pais que é o seu maior parceiro comercial supera os custos
de depender de bancos chineses para operar em moeda local.

O BB precisou estabelecer parcerias com bancos locais para realizar parte
dos servicos bancdrios para os quais ndo tinha autorizacdo. A teoria de
Internalizacdo afirma que as empresas devem utilizar a racionalidade para
determinar o grau de integracdo entre elas. O BB verificou que, para se
estabelecer na China, deveria obter um acordo com as empresas locais para
conseguir operar ji que ndo conseguiria se inserir sozinha. Apds a andlise dos
custos e beneficios transacionais, concluiu que ndo haveria como internalizar e
sim fechar um acordo de cooperagdo com bancos chineses. A teoria Poder de

Mercado argumenta que as empresas adquirem poder de mercado em seu pais de
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origem até o limite em que ndo € mais possivel crescer. Neste momento, a
empresa deve se expandir para outros territorios onde ha a possibilidade de se
juntar a outras empresas para ganhar poder de mercado no exterior. O Banco do
Brasil j4 possui presenca s6lida no seu pais-sede e por isso procurou estabelecer
parceria com bancos chineses para investir em novas regides e aumentar seu poder
de mercado. Cabe ressaltar, todavia, que as duas teorias ddo mais enfoque a
internacionalizacdo de produtos do que de servigos e que consideram o IED a
forma ideal de entrada no mercado.

No contexto em que o BB se preparava para se internacionalizar, iniciou-se
um movimento de internacionalizacdo de empresas brasileiras para a China. A
expansdo do Banco do Brasil para a China tinha como um dos objetivos auxiliar
firmas brasileiras a estabelecer negdcios com os chineses e vice-versa. Pode-se
dizer que o banco foi motivado a desenvolver relacionamentos em novas redes
internacionais para seguir os participantes da sua rede, ou seja, as empresas
brasileiras. A Perspectiva Networks analisa exatamente esse ponto. A teoria cré
que a motivagdo para as empresas se internacionalizarem seja para seguir os
movimentos dos membros da sua rede de negécios. A Escola da década de 70 de
Uppsala explica que a internacionalizacdo se dd por uma reagdo a pressdo do
mercado. O Banco do Brasil viu a movimentagdo de empresas brasileiras para a
China e teve que responder a essa mudanca mercadoldgica se estabelecendo no
pais também.

O momento da entrada do BB na China foi influenciado pelo processo
embriondrio de internacionalizagdo de algumas empresas brasileiras. Havia a
necessidade de estabelecer relacionamentos com os bancos chineses para
contribuir para o sucesso das firmas brasileiras na China. Ao mesmo tempo, o BB
oferece clientes brasileiros para os bancos chineses e com isso estabelece uma
triangulacdo na rede de negdcios. Pode-se dizer que a necessidade de desenvolver
relacionamentos foi o que determinou quando se internacionalizar. A Perspectiva
Networks argumenta que a rede de negdcios orienta todo o processo de
internacionalizacdo. O momento de se expandir é quando hd necessidade de
agregar novos participantes a rede.

A China foi escolhida como destino por ser um mercado pouco explorado
pelos brasileiros. As relacdes entre os dois paises ainda ndo eram solidas. Logo,

havia imperfeicdes de mercado que permitiam que ambos os paises obtivessem
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lucros. Com o inicio da internacionalizagdo de empresas brasileiras para a China,
o BB percebeu uma demanda potencial ndo s6 dessas firmas mas também dos
bancos chineses que passariam a ter interesse em comercializar com o Brasil. A
teoria do Fluxo de Conhecimento explica as duas motivagdes para a escolha da
China. A corrente parte do principio de que as empresas devem ir para paises em
que hd demanda e lacunas de mercado e, assim, transferir o conhecimento sobre o
produto ou servico em que se especializou. As teorias das Redes e do
Empreendedorismo ajudam a explicar a terceira motivacdo de o BB ter escolhido
a China. Havia o desejo de estabelecer redes de relacionamento entre empresas
brasileiras, o Banco do Brasil e os bancos chineses. A teoria Networks afirma que
a empresa deve selecionar o pais de destino com bases nas redes internacionais
que a internacionalizacdo acarretaria. A troca promovida dentro dessas redes
desenvolve os negdcios. J& o Empreendedorismo Internacional acredita que o
empreendedor € capaz de fazer escolhas racionais e que sua decisdo sobre aonde
se estabelecer se baseia na sua rede de contatos. Coube aos tomadores de decisdao
do BB optar por um mercado em ascensdo. Diferentemente das outras respostas
que explicavam os motivos de ir para a China, a localizagio favoravel explica em
qual cidade se estabelecer. O Paradigma Eclético explica que a localizacio
estratégica permite a exploracdo dos beneficios locais. No caso do BB, os fatores
locais sdo Xangai ser o centro financeiro do pais e por ser o local onde residem as
principais redes de contatos do BB na China. A corrente de Uppsala também
apresenta explicagdes para a localizacdo mas que poderiam justificar a escolha
pela China, e ndo por Xangai. O banco ja havia adquirido bastante conhecimento
sobre internacionalizacdo ao se expandir primeiramente para paises da América
Latina, onde ha menor distdncia psiquica. A aprendizagem adquirida nos casos
anteriores preparou o banco para se internacionalizar para a China, onde ha alta
distdncia psiquica. J& o Modelo relacionado a inovacdo argumenta que a
internacionalizacdo ¢é feita de maneira cautelosa e se expande conforme a firma
adquire conhecimento, o que também pode ser aplicado ao caso do BB.

O Banco do Brasil optou por entrar primeiramente por escritdrio de
representacdo devido as restri¢des legais para o estabelecimento de agéncias. No
entanto, a firma pretende evoluir a sua atuacdo no pais que inclui a criacdo de
duas agéncias para os préximos anos. O Fluxo de Conhecimento é capaz de

explicar o modo de entrada na China. A atuacdo se intensifica conforme o
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conhecimento é adquirido. Contudo a barreira legal também contribuiu para a
entrada por escritério de representacdo. O custo transacional de depender dos
bancos chineses para realizar operagdes em yuan foi considerado menor do que os
beneficios trazidos por essa cooperagao.

Ao analisar o caso do Banco do Brasil, observa-se que o Fluxo de
Conhecimento foi capaz de explicar a maioria das questdes feitas. No entanto nio
foi possivel explicar todos os aspectos. As teorias de Uppsala, Networks e o

Paradigma Eclético também tiveram sua importincia no estudo deste caso.
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