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níveis, tendo este como força motriz do avanço empresarial. A concorrência impele a 

melhorar, pela comparação das nossas práticas com a dos outros, muitas vezes mais eficazes e 

mais aceitas pelo mercado do que as nossas. Mas no ambiente externo encontramos ainda 

outras fontes de conhecimentos e outras oportunidades de desenvolvimento e inovação 

conjuntas: os concorrentes, clientes, fornecedores e instituições de pesquisa são apenas alguns 

exemplos. Com eles podemos construir novos conhecimentos, ao expandirmos nosso conceito 

de rede e incluí-los numa relação única, que certamente não poderá ser replicada por nenhuma 

outra sociedade" (Carvalho et alii., 1996: 167). 

A aprendizagem organizacional é hoje um amplo campo de discussões com vertentes 

multidisciplinares, com interesses da sociologia, da estratégia de negócios e da economia. 

"Assim como a experiência na produção aumenta a produtividade de alguém enquanto 

produz, a experiência de aprender pode aumentar a produtividade de alguém a aprender" 

(Stglitz, 1987: 130). Com isso, sua conceituação é extremamente fragmentada, mas expõe sua 

maior divisão enquanto pesquisadores acadêmicos mostram interesse em entender a natureza 

e o processo de aprendizagem. Uma corrente de consultores e administradores percebeu a 

importância comercial da aprendizagem. Estes últimos contribuem fortemente para uma 

literatura prescritiva de intervenções práticas em empresas de forma a tomá-las em 

organizações de aprendizagem. A seguir, resumiremos ambos conceitos. 

2.13 Aprendizagem Organizacional. 

De acordo com Easterby-Smith (2001) a diferença maiS significativa entre os autores, 

tipicamente pesquisadores acadêmicos que escrevem sobre aprendizagem organizacional, está 

no fato de que uns a tratam como um processo técnico e outros como um processo social. 

Uma das exposições mais elegantes do ponto de vista técnico vem de Huber (1991 :89): "Uma 

entidade aprende se por meio do processamento de informações o âmbito dos 

comportamentos potenciais se modifica. ( ... ) Uma organização aprende se qualquer de suas 

unidades adquire conhecimento que ela reconhece como potencialmente útil para a 

organização". A esta corrente se associam Argyris e Schõn (1978) com seu aprendizado de 

uma e duas voltas, dando origem a distinção entre aprendizagem de uma volta, aplicada aos 

processos de melhoria incrementaI e de duas voltas aos processos mais radicais de mudança 

organizacional. As principais críticas que pesam sobre esta corrente é que as organizações nào 
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se comportam segundo uma agenda puramente racional, e que há que se levar em conta a 

agenda política, interesses seletivos que, por vezes, preferem suprimir informações a validar 

aquelas pela racionalidade. 

Ainda segundo Smith, sob a crescente tendência da perspectiva social, "a aprendizagem é algo 

que emerge de interações sociais, normalmente no ambiente natural de trabalho" (Easterby­

Smith e Araujo, 2001: 19). Ela pode ser explícita - extração de conhecimento pela discussão 

sobre dados e informações, ou tácita - envolve a observação e experimentação socializada em 

comunidades de práticas. (Blackler, 1993; Lave, 1993). 

Uma idéia central aflora da abordagem social - a construção social (Brown e Duguid, 1991): 

grande parte do conhecimento crítico da organização não existe no papel nem nas cabeças dos 

indivíduos, mas na comunidade como um conjunto. Desta forma, como conseqüência, existe 

aprendizagem quando novos indivíduos são incorporados a ela e passam a interagir por meio 

de trocas informais. 

Outra contribuição da perspectiva social é, segundo Smith, a noção de aprendizagem como 

um produto cultural com origem na socialização de comportamentos dentro da organização. 

Como tal, embora com pesquisa limitada, sugere que culturas diferentes podem levar a 

processos de aprendizagem diferentes e estes mesmos processos, por sua vez, podem produzir 

resultados diferentes quando utilizados em diferentes culturas. 

2.14 Organizações de Aprendizagem. 

Os autores, tipicamente consultores empresariais que se congregam ao redor desta corrente, se 

concentram no desenvolvimento de modelos prescritivos e metodologias para gerar mudanças 

organizacionais no sentido de criar a organização que aprende. 

Da mesma forma a divisão entre a abordagem técnica e social pode ser observada, segundo 

Smith. A primeira está nitidamente ancorada na mensuração, utiliza, por exemplo, a curva de 

aprendizagem, que coleta dados históricos sobre custos de produção e, supondo que a redução 

destes resulta de algum tipo de processo de aprendizagem interno, toma conhecidas estas 

taxas de redução, favorecendo assim, uma aprendizagem adicional. Garvin (1993) sugere que 

sejam utilizados, além de indicadores de custos, indicadores de qualidade de produto e 
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levantamento de atitudes comportamentais dos funcionários. O foco dos autores da 

abordagem técnica está nos resultados e não nos processos de aprendizagem. Entre eles estão 

Adler (1993), Epple et alii. (1991) e sua depreciação do conhecimento citados por Easterby­

Smith. 

Na abordagem social a aprendizagem depende da habilidade dos indivíduos de aprender dos e 

com os outros no ambiente de trabalho, tendo por base suas experiências. Assim os autores 

que nesta se congregam, usaram o conceito de diálogo para aperfeiçoar a qualidade da 

comunicação entre as pessoas. Entre estes estão os métodos estruturados de Senge - a partir da 

sua Quinta Disciplina (1990), que consiste em ceder espaço para que outros falem, evitar 

avaliar comentários, numa abordagem comportamental derivada dos movimentos de DO -

desenvolvimento organizacional. 

Para Smith, entre os autores desta abordagem, é possível diferenciar os que definem modelos 

lineares e hierárquicos de aprendizagem dos que propõem modelos cíclicos. Entre os 

primeiros está Argyris e seu modelo de dois níveis e Torbert (1994) com um modelo de oito 

níveis. Os modelos cíclicos inspirados em Kolb (1984), não exigem qualquer hierarquia na 

sua aplicação, exaltam a continuidade do processo de aprendizagem com base na geração e 

interpretação de informações e no incentivo ao desenvolvimento de ações com base nesta 

interpretação. São exemplos: o PDCA utilizado pelos programas de Qualidade Total inspirado 

por Lewin com o seu ciclo - observações/reflexões, formação de conceitos/generalizações, 

teste dos conceitos em novas situações e experiência concreta; o OADI (observe, assess, 

design, implement); os MM - Modelos Mentais de Senge, e o Ciclo OADI-SMM - OADI­

Modelos Mentais Compartilhados de Kim (1998). 

A preocupação comum às duas abordagens é com a dificuldade de implementação do conceito 

de aprendizagem organizacional. Cada autor tende a se concentrar em um conjunto de 

estratégias e técnicas de implementação que vão desde a criação de ambiente propício ao 

desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem, até os métodos de relacionamento 

interpessoal. 

Para Huysman (200 1), de uma forma geral as organizações de aprendizagem são vistas como 

capacitadoras da aprendizagem de seus componentes, de fomla que criam resultados positivos 
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para a organização, tais como inovação, eficiência, alinhamento com o ambiente e vantagem 

competitiva. 

2.14 Processos de Aprendizagem Organizacional. 

Figueiredo (1999), em seu trabalho sobre acumulação de competências tecnológicas como 

conseqüência da aprendizagem organizacional, alerta para a necessidade de compreensão dos 

processos de aprendizagem organizacional relacionados. Somente estes, em geral simples, 

podem fornecer o "como fazer" preconizado por Barttlet & Goshal. 

Embora possamos encontrar críticas às teorias da aprendizagem organizacional em suas 

diversas perspectivas a respeito da falta de pesquisas sobre processos de aprendizagem 

organizacional (Easterby-Smith, 2001) é sobre elas que se deve debruçar este estudo. 

Para Nevis o processo de aprendizagem dar-se-ia por um modelo de três estágios: "Aquisição 

de conhecimentos - desenvolvimento ou criação de habilidades; compartilhamento do 

conhecimento -; disseminação do que foi aprendido e utilização do conhecimento - a 

integração da aprendizagem de tal modo que se tome amplamente disponível e possa ser 

generalizada para novas situações" (Nevis et alii, 1998: 187). 

De uma maneira geral a abordagem social do tema abre duas grandes vertentes de processos 

de aprendizagem: A primeira é aquela na qual a organização desenvolve conhecimento a 

partir da interação das pessoas dentro da organização - na solução de problemas (Leonard­

Barton, 1998), desenvolvimento de novos projetos ou modelos de atuação, treinamento por 

pessoal interno e no trabalho; ou fora dela com: clientes - explorando necessidades; 

fornecedores - agregando tecnologia através da assistência técnica; órgãos reguladores -

legislação específica; comunidade - práticas locais; cultura, ofertas e demandas sociais, 

entidades de classe e Estado - política, legislação, barreiras; sempre feitos com objetivos 

específicos e úteis à organização. A segunda, na qual a organização adquire conhecimento não 

disponível na empresa, pela agregação de expertise, seja via contratação de pessoal (Brown e 

Duguid, 1991), contratação de consultoria, contratação de treinamento externo, disseminação 

de material escrito - teórico ou empírico produzido fora da empresa, participação em feiras, 

congressos e seminários e cursos relacionados com objetivos específicos. 
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Leonard-Barton (1998) considera ainda que a experimentação com base em modelos e 

protótipos, sejam eles de produtos, sistemas ou modelos de simulação, se constitui em 

processo de aprendizagem para a organização. 

Nonaka e Takeuchi (1997) trazem da experiência Japonesa a criação de conhecimento 

organizacional a partir de ciclos de conversão entre conhecimentos tácitos e explícitos. Estes 

se dariam por uma espiral crescente de socialização - processo pelo qual são compartilhadas 

experiências e é criado conhecimento tácito, modelos mentais e habilidades técnicas; 

externalização - pelo qual o conhecimento tácito é transfonuado em explícito através de sua 

articulação pelo uso de metáforas, analogias, conceitos modelos e hipóteses; combinação -

baseado na troca de infonuações explícitas e envolvendo o uso de mídias, documentos, 

reuniões fonuais, treinamento, modelos reais e protótipos; e internalização - no qual os 

membros da empresa passariam a vivenciar as práticas do conhecimento novo pelo seu 

desenvolvimento operacional. 

Figueiredo (2000), em seu trabalho Competências Tecnológicas - Acumulação de 

Competências e Processos de Aprendizagem Subjacentes: uma análise comparativa de duas 

Grandes Companhias de Aço no Brasil, estrutura os processos de aprendizagem em processos 

de aquisição interna e externa, e processos de conversão de conhecimentos. Baseando-se em 

Nonaka e Takeuchi (1997) separa, ainda, estes últimos em processos de socialização e de 

codificação de conhecimentos. Estes quatro processos são definidos como sendo: "(i) 

Processos de aquisição externa de conhecimentos - são aqueles através dos quais indivíduos 

adquirem conhecimento tácito e/ou codificado de fora da empresa ( ... ) Como importação de 

especialistas, uso de assistência técnica e treinamento no exterior; (ii) Processos de aquisição 

interna de conhecimentos - são aqueles pelos quais indivíduos adquirem conhecimento 

fazendo diferentes atividades dentro da empresa ( ... ) 'Aprender-fazendo' atividades de rotina 

diária ou engajando-se em processos e organização da produção, equipamentos e produtos ( ... ) 

Pesquisa, desenvolvimento e experimentação sistemática nas unidades operacionais; (iii) 

Processos de socialização do conhecimento - são aqueles pelos quais os indivíduos partilham 

seu conhecimento tácito (modelos mentais e habilidades técnicas) ( ... ) Eles envolvem 

observação, encontros, solução compartilhada de problemas e rotação no trabalho e 

treinamento; (iv) Processos de codificação de conhecimentos -- são aqueles, pelos quais o 

conhecimento tácito dos indivíduos (ou parte dele) se toma explícito ( ... ) Padronização de 

procedimentos da produção, documentação e seminários internos" (Figueiredo, 2000: 8-9). 
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3. METODOLOGIA. 

3.1 Introdução. 

A regra do jogo define os resultados. Sob este prisma, este capítulo enfoca a metodologia de 

trabalho. Clarifica o Modelo da Pesquisa, reconhece a necessidade de uma abordagem 

multidisciplinar e exploratória do tema a partir da teoria existente e da prática estabelecida 

pela evidência empírica. 

Apresenta o Método da Pesquisa como Qualitativo e justifica sua adoção. Aborda as 

influências do pesquisador e do entrevistado e as providências adotadas para minimizá-las. 

Para maior clareza do estudo, o mesmo é classificado de acordo com a classificação proposta 

por Gil (1994) e justificado. 

A seguir é apresentado o Plano operacional, detalhando todas as fases do mesmo desde o 

Plano de Amostragem até a Análise dos Dados. 

3.2 O Modelo da Pesquisa. 

Ao se estabelecer um modelo para a pesquisa a que se propõe este estudo é preciso, em 

primeiro lugar, reconhecer o atual estágio do conhecimento sobre o assunto. Trata-se de 

relacionar sob o amplo tema da estratégia empresarial, dois outros sub-temas, não menos 

amplos, como a Internacionalização de Empresas e a Aprendizagem Organizacional. 

De maneira geral é farta a literatura e avançado o conhecimento sobre ambos no que diz 

respeito à descrição de suas causas, conseqüências e formas de entrada na questão da 

internacionalização. Isto não ocorre quando se trata das questões propostas por este estudo, ou 

seja, buscar os processos mais elementares que formam e constroem cada um dos sub-temas. 

A pesquisa nas duas áreas, sobre como as coisas efetivamente se passam nas empresas, carece 

de massa crítica. Maior ainda se mostra a falta de estudos que relacionem as duas áreas: o 

fenômeno Internacionalização de Empresas ao fenômeno da Aprendizagem Organizacional ao 

nível dos seus processos elementares, isto é: existem realmente processos deste sustentando 

processos daquele? E de que tipo são? 
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Assim trata-se aqui de campo fértil às descobertas, pouco balizado nas suas respectivas 

literaturas, o que dá a este estudo seus enfoques principais: o teórico, decorrente da revisão da 

literatura capaz de sustentar a hipótese lançada, e o empírico, como conseqüência do estudo 

prático desenvolvido sobre a amostra de empresas, através da exploração de seus Processos de 

Internacionalização. 

Em decorrência da insipiência do conhecimento sobre o assunto, esta pesquisa não pode 

assumir enfoque normativo, ou seja, suas conclusões não podem ser tomadas como modelo ou 

serem prescritivas sobre o fenômeno. 

o enfoque teórico da pesqUIsa tem por objetivos: (i) buscar no referencial teórico, os 

fundamentos e bases para os pressupostos adotados na construção da hipótese, e assim 

justificá-los; e (ii) buscar pistas para a abordagem empírica das questões. 

o enfoque empírico, pelo caráter inovador emprestado pela pesquisa, tem algo como uma 

autorização para a descoberta. Trata-se, pois, de selecionar e utilizar os elementos 

considerados mais adequados para estudar o problema básico da pesquisa. Seu caráter 

inovador no campo da Internacionalização de Empresas, lhe confere a responsabilidade da 

aproximação com o assunto. Não se trata de comprovação de teoria existente, nem tampouco 

de propor uma teoria para o problema. 

Considerados os elementos levantados aCIma, parece estar claro que este estudo é uma 

pesquisa empírica, observacional e exploratória orientada para a compreensão sobre como as 

empresas dos arredores de Curitiba se internacionalizam no seu dia a dia, cuja modelagem 

pode ser representada pela figura 3.1. 



Motivações 

Enfoque Teórico 

Pressupostos 

Enfoque Empírico 
Empresas 
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Problema 

Hipótese 

Panorama 
Conceitual 

Figura 3.1 - Modelagem da Pesquisa 

3.3 O Método da Pesquisa. 

3.3.1 Uma Pesquisa Qualitativa. 
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Metodologicamente este estudo se integra ao paradigma qualitativo por diversos motivos. O 

primeiro deles por tratar de fenômenos eminentemente sociais que ocorrem dentro das 

organizações de negócios, entre pessoas e grupos SOCIaiS. Tanto Processos de 

Internacionalização como de Aprendizagem tratam de incertezas e conhecimentos, e estes são 

conseqüências reais de processos sociais. O segundo, pela impossibilidade do tratamento das 

questões propostas no campo quantitativo, já que não se trata de observar a freqüência com 

que concorrem Processos de Aprendizagem a Processos de Internacionalização, mas sim de 

verificar ou não sua existência e identificá-los. Em terceiro, por que trata de relacionar áreas 

complexas do conhecimento de Administração cuja interrelação dificilmente poderia ser 

verificada através de métodos quantitativos. 

Outro fator que conduziu a opção pelo método qualitativo, foi a limitada disponibilidade de 

casos para estudo e a necessidade de exame em profundidade para se obter amplo 

conhecimento sobre eles. 

3.3.2 A Influência do Pesquisador. 

Considerando que em pesqUisas qualitativas o pesquisador é o principal instrumento de 

investigação, parece necessário esclarecer as relações do pesquisador com os temas 
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específicos deste trabalho, a fim de prevenir interferências e interpretações peSSOaiS dos 

fenômenos observados. (Mazzotti & Gewandsnajder, 1998: 160). 

o pesquisador, de formação na área das engenharias, cedo se dedicou ao planejamento 

estratégico e à administração de empresa própria, na qual teve oportunidade de promover 

pessoalmente a entrada da empresa em mercados externos, sem qualquer contato anterior com 

literatura a respeito. Este foi um processo de "aprender-fazendo", mesmo que às vezes pelo 

método da tentativa e erro. A empresa teve sucesso no seu processo até que um dos muitos 

planos econômicos da década de oitenta retirou definitivamente a possibilidade de 

competição externa da empresa. 

Outra relação do pesquisador com o assunto ocorreu por conta de trabalhos acadêmicos que 

relacionaram Processos de Aprendizagem Organizacional com acumulação de competências 

tecnológicas. Influenciado pelos interessantes resultados daqueles trabalhos, o pesquisador 

lançou-se neste desafio de caráter semelhante em outra área do conhecimento: a 

Internacionalização de Empresas. 

Com relação às empresas selecionadas e pessoas entrevistadas, pode-se dizer: uma empresa já 

foi pesquisada pelo pesquisador e três entrevistados mantém com este, relações de 

coleguismo. 

3.3.3 A Influência do Entrevistado. 

Embora a pesquisa seja sobre evidências empíricas, sobre as quais nada mais pode ser feito, 

há que se considerar, além da influência que o pesquisador possa exercer sobre seus 

resultados, a influência do entrevistado, derivadas inicialmente da função exercida pelo 

entrevistado, de onde decorre uma abordagem mais ampla ou mais detalhada do fato 

pesquisado. Funções estratégicas, em geral, conduzem a uma visão mais analítica, porém 

menos detalhada dos fatos. 

Outro fator de influência é o grau de envolvimento do entrevistado com o fato e suas 

preocupações com a divulgação da pesquisa. Se por um lado seu envolvimento enriquece o 

estudo com detalhes, por outro pode ser distorcido por interesses pessoais. 
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A pesquisa de campo tomou o cuidado de esclarecer estas influências com os entrevistados na 

fase contratual, a fim de minimizá-las. 

3.3.4 Classificação e Justificação. 

Com base nos estudos de Gil (1994) sobre a classificação das pesquisas, este estudo pode ser 

classificado relativamente a: 

i) sua natureza como empírica, por se tratar de estudo prático desenvolvido por amostragem 

de empresas e sobre fenômenos passados, sobre os quais pesquisador e entrevistado nada mais 

podem fazer; 

ii) a ciência a que integra como social, por tratar de fenômenos que ocorrem intra e inter 

organizações, que são, por sua vez, fenômenos sociais; 

iii) ao método geral como sintético-multimodal, por se orientar no sentido construtivista de 

responder às questões propostas a partir dos dados obtidos e ao mesmo tempo construir base 

conceitual para futuros estudos. 

A escolha deste método geral se fundamenta principalmente na multidisciplinaridade do 

pensamento administrativo contemporâneo e em particular do tema abordado. Esta escolha 

tem seu reflexo principal na diversidade de contribuições oferecidas pelo referencial teórico 

que embasou este estudo. Ao construir uma hipótese para facilitar a visão do foco do estudo, 

se expõe à crítica dos construtivistas, mas associa-se à idéia de ter uma "hipótese 

orientadora", com o objetivo de não dispersar a atenção da pesquisa por puro pragmatismo ou 

por receio de incorrer em decurso de prazo. 

Os métodos gerais procuram garantir ao investigador a objetividade necessária ao tratamento 

dos fatos; 

iv) aos procedimentos específicos como observacional, por parecer o método mais utilizado 

em estudos sobre Internacionalização de Empresas e também sobre Aprendizagem 

Organizacional. 
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Os procedimentos específicos têm por objetivo proporcionar ao pesquisador os meios técnicos 

para garantir a objetividade e a precisão no estudo dos fatos. 

O método observacional "é um dos mais utilizados nas ciências sociais e apresenta alguns 

aspectos curiosos. Por um lado pode ser considerado como o mais primitivo e, 

conseqüentemente, o mais impreciso. Mas por outro lado, pode ser tido como um dos mais 

modernos, visto ser o que possibilita o mais elevado grau de precisão nas ciências sociais". 

(Gil,1994:35). 

Pelas características intrínsecas do estudo, o método observacional se mostra mais adequado à 

necessidade da pura comprovação da existência, ou não, de Processos de Aprendizagem 

Organizacional vinculados a processos específicos de Internacionalização das empresas 

pesquisadas; 

v) ao nível da pesquisa como exploratória, pois o campo da pesquisa pode ser considerado 

relativamente inexplorado. Além disso, esta modalidade parece mais adequada à finalidade 

deste estudo em proporcionar uma visão inicial sobre a relação entre as duas áreas de 

conhecimento e desenvolver idéias sobre o assunto. 

Como na maioria das vezes em que a pesquisa exploratória é adotada, também este estudo 

busca criar alicerces para investigações posteriores mais profundas ou criar novas hipóteses 

mais acuradas. 

A observação sobre o fenômeno é uma das fonnas maIS utilizadas pelas pesqUIsas 

exploratórias e se constitui na primeira fase de uma investigação mais profunda. Segundo Gil 

(1994:44), estas têm como objetivo "desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, 

com vistas na fonnulação de problemas mais precisos ou hipóteses pesquisáveis para estudos 

posteriores ( ... ) Este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é 

pouco explorado e toma-se difícil sobre ele formular hipóteses precisas e operacionalizáveis". 
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3.4 O Plano Operacional da Pesquisa. 

A seqüência operacional do enfoque empírico deste estudo pode ser representada pela figura 

3.2. Esta seção descreve cada passo do desenvolvimento operacional do trabalho. 

Definição dos 
Critérios da 

Amostra Elaboração 
do roteiro de 
entrevistas 

Sej(unda 
entrevista 

Tratamento dos 
Dados 

Contato e 
Obtenção do 
material PI 
caracterizaçãoo 

Remessa 
para 

Validação 

Conclusões 

Figura 3.2 - Seqüência Operacional da Pesquisa, 

3.4.1 Definição dos Critérios de Seleção da Amostra. 

A amostra deveria incluir empresas naCIOnaIS e estrangeiras, de variados portes, 

internacionalizadas (E I) ou em Processo de Internacionalização (EPI), que pudessem 

identificar claramente uma etapa do processo, chamada projeto, e que pudesse designar uma 

ou mais pessoas para a construção do caso a ser estudado. 

O primeiro critério utilizado para a seleção e dimensionamento da amostra foi o do tempo 

disponível para a pesquisa. Estabeleceu-se que o número de casos estudados não estaria 

fechado e sim entre os disponíveis e a limitação do tempo para fechamento do trabalho. 

Assim, o estudo ficou limitado a sete empresas. É sabido que, mesmo em se tratando de um 

estudo exploratório, o tamanho da amostra ratifica e valida suas conclusões. Como se trata da 

aproximação com o assunto, certamente não faltarão pesquisadores interessados em re-testar a 

hipótese em um número maior de empresas. 
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Outro critério usado foi o econômico. As empresas deveriam estar sediadas, 

preferencialmente, na Região Metropolitana de Curitiba, por economia de tempo e gastos com 

deslocamentos. Isto, porém, não impediu a inclusão de uma empresa com sede em Ponta 

Grossa. 

Participaram deste estudo e fizeram parte desta amostra as Empresas Allen Decibel 

Telecomunicações do Brasil Ltda. produtora de equipamentos para antenas de Estações de 

Rádio Base para telefonia móvel, ALL - Intermodal S.A. Operadora logistica multimodal, 

Bematech S.A. produtora de impressoras de documentos e software, Incepa Revestimentos 

Cerâmicos S.A. produtora de Ppisos e azulejos, Kvaemer do Brasil Ltda. produtora de 

equipamentos para a industria de celulose, Masisa do Brasil Ltda. produtora de placas de 

madeira MDF e OSB e Robert Bosch do Brasil Ltda. indústria de auto peças. 

3.4.2 Elaboração do Roteiro de Entrevistas. 

Ao se observar questões empíricas ocorridas no passado o testemunho é fator preponderante. 

Buscá-lo representa um desafio ao investigador. Este estudo optou por capturá-los através de 

entrevistas com pessoas que efetivamente tenham vivido a situação (projeto) escolhida. 

Por se tratar de buscar relações entre práticas de áreas do conhecimento diversas, se optou por 

um modelo de entrevista aberta, orientada por um roteiro básico (Apêndice 2), de cunho 

exploratório. 

Inicialmente, o roteiro era composto por quatro partes para que fosse cumprido em três 

entrevistas de, no máximo, uma hora cada, que poderiam ou não ser feitas com pessoas 

diferentes na mesma organização. Após o teste do roteiro, se considerou adequada a adoção 

de apenas duas entrevistas de noventa minutos cada, com duas validações. 

O roteiro foi composto por quatro etapas características: 

i) Caracterização da Empresa. É composto por uma série de informações que tem por objetivo 

fornecer à analise o perfil sócio-econômico da empresa, de forma a oferecer ao investigador 

subsídios que permitam a melhor exploração das etapas subseqüentes. 
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ii) Identificação da posição relativa da empresa no seu Processo de Internacionalização. Para 

isto foi criada uma pesquisa, adaptada da conceituação desenvolvida por Daniels & Daniels 

(1996:38), para verificar o posicionamento relativo da empresa em uma escala que vai de 

exportador a global player. 

iii) Caracterização e escolha de um projeto implementado pela empresa em seu Processo de 

Internacionalização, que pudesse caracterizar um salto não casual no seu envolvimento fora 

da base. Com o objetivo exato de identificar esse salto na trajetória de internacionalização, e 

caracterizá-lo conceitual e contextualmente na empresa, foi solicitado aos entrevistados 

apontar três projetos para que fosse escolhido um, de acordo com os critérios estabelecidos, a 

ser explorado de acordo com compromissos de divulgação e sigilo assumidos. 

iv) Exploração das relações propriamente ditas. Com o objetivo de levantar e fazer aparecer, 

se existissem, os Processos de Aprendizagem Organizacional, esta etapa da pesquisa esteve 

fundamentada em duas questões principais: que dificuldades foram encontradas na 

implementação do projeto? E, como foram ultrapassadas essas barreiras? 

3.4.3 Teste do Roteiro de Entrevistas. 

O roteiro desenvolvido foi submetido à avaliação pela sua aplicação em empresa conhecida, 

não utilizada na pesquisa, e se mostrou eficaz na obtenção das informações e exploração do 

assunto, ao nível esperado. 

A única modificação resultante foi a redução do número de entrevistas, de três para duas, com 

a solicitação de material institucional e/ou pesquisa no site da empresa para obtenção das 

informações que a caracterizassem. Após essa construção inicial, o material seria enviado ao 

entrevistado para sua familiarização com o assunto, antes da primeira entrevista. 

3.4.4 Início da Coleta de Dados - Contato, Contrato, e Material para Caracterização. 

A fase operacional foi iniciada com um primeiro contato, normalmente telefônico, explicando 

os objetivos da pesquisa. Este foi seguido da remessa ou apresentação de um resumo do 

interesse, com uma descrição detalhada sobre o tempo necessário, e sucinta sobre o assunto a 

ser explorado, as validações e a necessidade de divulgação. Este primeiro contato solicitava 
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também, autorização para utilização de material institucional e promocional para a 

caracterização da empresa. 

Um segundo contato estava previsto para verificação do interesse na cooperação e 

agendamento da primeira entrevista. Feito isto, o formulário roteiro de entrevista (Apêndice 

2), acompanhado da caracterização da empresa, foi enviado ao futuro entrevistado para 

familiarização com as questões e verificação da atualidade da mesma. 

3.4.5 Primeira Entrevista. 

A pnmeIra entrevista teve por objetivo: (i) contratar definitivamente compromIssos de 

divulgação e sigilo, (ii) complementar e validar a caracterização da empresa; (iii) posicionar a 

empresa relativamente ao seu Processo de Internacionalização pela aplicação do questionário 

desenvolvido; e (iv) a identificação e escolha do projeto de internacionalização a ser 

explorado. 

Esta escolha teve como critério principal o envolvimento efetivo do entrevistado com o 

projeto. Os critérios secundários atendidos foram o conteúdo do projeto e sua diversidade em 

relação aos outros casos até então escolhidos. 

3.4.6 Pré-Construção do Caso. 

De posse das informações obtidas, o investigador reconstituia as informações relevantes à 

construção do caso, tendo em vista os objetivos descritos acima. Feito isso era possível 

iniciar a exploração do mesmo, prevendo questões a serem colocadas ao entrevistado durante 

a segunda reunião. Estas eram registradas no formulário que seria enviado para validação, 

com objetivo de familiarizar o entrevistado com o assunto a ser abordado. 

3.4.7 Remessa para Validação. 

A construção assim conseguida era enviada ao entrevistado para sua validação e/ou alteração, 

apreciação relativa ao contrato de sigilo, marcação da próxima e última entrevista e 

familiarização com a próxima abordagem. 
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3.4.8 Segunda Entrevista. 

Além da validação do caso até aqui construído, esta fase, o mais duradouro contato com a 

empresa/entrevistado(s), foi reservada à efetiva exploração do assunto, ou seja, a identificação 

de possíveis Processos de Aprendizagem Organizacional possibilitando a solução de 

dificuldades originadas na implantação do projeto. 

3.4.9 Construção do Caso. 

Com todas as informações obtidas, foi possível ao pesquisador a construção definitiva do caso 

a ser utilizado como fonte para a análise. 

3.4.10 Validação do Caso. 

O caso aSSIm construído foi enviado ao(s) entrevistado(s) para que fosse validado. A 

preocupação com as validações teve três vertentes: (i) garantia de compreensão dos fatos pelo 

pesquisador; (ii) autorização para sua divulgação e, por último, (iii) obtenção da concordância 

do entrevistado para com a veracidade dos fatos relatados. 

3.4.11 Análise dos Dados/Informações. 

A descrição dos casos/entrevistas apresentados permitiu sua análise e (i) identificação das 

posições relativas das empresas em um processo padrão de internacionalização (variável "R"); 

(ii) identificação da natureza dos projetos apresentados (variável "N"), e (iii) a identificação 

dos Processos de Aprendizagem Organizacional (variavel "PA") vinculados à solução de 

dificuldades derivadas da implantação do projeto de ampliação do grau de envolvimento da 

empresa fora de sua base. 

(i) A identificação da posição relativa da empresa na sua trajetória de internacionalização 

associou-se aos conceitos de Oaniels (1996) que apresenta um perfil padrão de empresas 

segundo a seguinte classificação: Exportador Global, Multinacional, Multilocal e Global. 

Subdivide ainda suas características segundo suas atuações quanto ao enfoque que dão a: 
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Produtos e Serviços, Atividades da Cadeia de Valor, Base de Concorrência, Organização e 

Clientes. 

O questionário foi organizado de forma que o entrevistado pudesse escolher a alternativa que 

caracterizasse melhor as atividades de sua empresa segundo o enfoque dado a cada um dos 

itens acima. 

As pnmeIras alternativas de cada questão representam as características dominantes do 

Exportador Global; as segundas alternativas de cada questão representam as características 

dominantes da empresa Multinacional; as terceiras alternativas representam as características 

das Empresas Multilocais e as quartas, as da empresa Global, segundo os autores. 

Como reconhece o próprio autor, as características apresentadas são dominantes, por isso foi 

permitida aos entrevistados a adoção de até duas alternativas, em caso de dúvida. 

O objetivo desta identificação de posicionamento relativo das empresas é o controle da 

variável estágio da trajetória de internacionalização das organizações para evitar comparações 

errôneas entre elas, embora não seja este o objetivo do estudo. 

Desta forma, a primeira análise dos dados coletados corresponde ao posicionamento relativo 

das empresas. Para isso será computada a freqüência de respostas em cada alternativa, e de 

acordo com a maior ou as duas maiores freqüências obtidas, as empresas serão classificadas e 

posicionadas em conformidade com o padrão proposto pelos autores. 

(ii) A identificação da natureza dos projetos explorados será feita pela análise dos seus 

objetivos declarados e das estratégias da empresa em seu Processo de Internacionalização. 

Serão considerados ainda os modelos de internacionalização tradicionais e recentes propostos 

pelo Referencial Teórico deste trabalho. Esta identificação permitirá o controle desta variável 

para a análise da relação de dependência buscada. 

(iii) A análise dos projetos e entrevistas, em conjunto com a literatura específica sobre os 

Processos de Aprendizagem Organizacional, apontada no Capítulo II - Referencial Teórico, 

permitirá a identificação da ocorrência destes dando suporte ou possibilitando o 
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desenvolvimento do projeto proposto. Esta identificação é o objetivo maior deste trabalho, a 

comprovação da hipótese orientadora proposta. 

3.4.12 Conclusão. 

Da identificação e análise das relações existentes entre os projetos representantes de 

segmentos da trajetória de internacionalização das empresas, e os processos de aprendizagem 

que os suportaram, deve emergir a comprovação ou não da hipótese lançada. Desta forma 

espera-se responder às questões propostas por este estudo. 

3.5 As Limitações do Estudo. 

o método de trabalho utilizado, apesar da semelhança aparente com um estudo de casos, não 

deve ser confundido com este. A construção dos casos serviu como fonte de pesquisa para a 

investigação da existência de Processos de Aprendizagem Organizacional suportando e 

alavancando o próprio Processo de Internacionalização da empresa. Não se deve, portanto, 

considerar as limitações normalmente atribuídas aos estudos de casos. 

A limitação principal, a impossibilidade de generalizações, fica por conta da reduzida amostra 

contemplada por este estudo. 

Outras limitações referem-se a não abordagem de fatores como a intensidade, variedade e 

funcionamento dos Processos de Aprendizagem Organizacional, como sugere Figueiredo 

(2000). 
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CAPÍTULO IV - ANÁLISE DOS DADOS E INFORMAÇÕES 
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4. ANÁLISE DOS DADOS E INFORMAÇÕES. 

4.1 Introdução. 

Este capítulo é dedicado à análise das informações disponibilizadas pela pesqUIsa nas 

empresas constantes do Apêndice A ~ Relato dos Casos/Entrevistas, através da identificação 

de suas posições relativas sobre uma trajetória de referência teórica de internacionalização, da 

identificação da natureza dos projetos explorados e da exploração dos processos de 

aprendizagem feita nos projetos apresentados. 

Em sua pnmeIra parte, esta análise busca a conceituação da trajetória teórica de 

internacionalização como referência para o posicionamento relativo das empresas. Ensaia a 

construção de um espaço curvo, não linear, que se inicia em um ponto no tempo onde uma 

empresa teórica não possuiria nenhum envolvimento internacional e, portanto, nenhum 

conhecimento ou competência internacional. Termina num conceito temporal limitado pelo 

conhecimento atual, de empresa global, ou um ponto supostamente ideal para qualquer 

empresa, em que não haja mais espaço para expansão internacional, nem para incertezas, 

onde, conseqüentemente, se anula a taxa de acumulação de conhecimentos e competências 

para a redução de incertezas decorrentes do Processo de Internacionalização. 

Na segunda parte são analisadas as posições relativas das empresas sobre a trajetória teórica 

de internacionalização. 

Em seguida, a análise se detém sobre cada empresa especificamente, buscando inicialmente 

identificar a natureza do projeto explorado, para então traçar o perfil de internacionalização e 

Aprendizagem Organizacional de cada empresa. Em seguida passa à identificação dos 

Processos de Aprendizagem Organizacional subjacentes ao segmento da trajetória de 

internacionalização de cada empresa, caracterizado pelo projeto escolhido. 

4.2 Posicionamento Relativo das Empresas. (Variável "R"). 

4.2.1 Conceituação do Posicionamento Relativo. 
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As contribuições ao estudo da Internacionalização de Empresas aportadas pelos pesquisadores 

Barttlet & Goshal, Kanter, Daniels & Daniels, entre outros, a partir da década de noventa, com o 

advento da globalização, são numerosas. A visão transnacional de Barttlet, a Classe Mundial de 

Kanter, a Visão Global de Daniels... Para entendê-las no contexto da trajetória de 

internacionalização, ou de acumulação de conhecimento/competência para aumento do 

comprometimento da empresa no mercado internacional, é preciso reinterpretar esses estudos e 

proposições à luz da dinâmica da Aprendizagem Organizacional. 

Sob esse prisma, empresas globais, de classe mundial, seriam aquelas capazes de atuar de forma 

mundial, a partir de conceitos amplos - "Globalização é mais do que fazer negócios em um 

determinado número de países em todo o mundo. Envolve fazer negócios em todo o mundo de 

uma nova maneira, equilibrando as qualidades dos seus produtos e serviços com as necessidades 

específicas das diversas bases de clientes locais. Implica na demolição das características 

etnocêntricas mesquinhas que a maioria das empresas possui, seja qual for a sua nacionalidade 

de origem ( ... ) Envolve ainda reconhecer o gênio específico dos funcionários da empresa em 

qualquer parte do mundo, seja qual for sua nacionalidade, e recompensá-los por suas qualidades 

gemaIS e seus esforços de criação de uma empresa sem solução de continuidade". (Daniels, 

1996). 

Empresas globais seriam empresas que conhecem, muito, sobre como conduzir seus negócios no 

mercado internacional. Considerando as teorias evolucionistas, as empresas globais estariam 

sendo colocadas pelos seus pesquisadores e estudiosos como ocupantes do topo do Processo de 

Internacionalização na atualidade, ou de uma forma geral, como sendo as mais desenvolvidas 

internacionalmente. 

Da mesma forma, sob o ponto de vista do Modelo Incrementai de Uppsala, elas podem ser 

entendidas como tendo acumulado vasto conhecimento que lhes permitiu a eliminação de muitas 

incertezas e com isso, mantém um profundo comprometimento com o mercado em todo o 

mundo. Da mesma forma estaria ocupando um extremo do Processo de Internacionalização. 

Assim, também se pode afirmar que a forma de atuar da empresa global ocupa hoje a ponta na 

linha da trajetória de internacionalização de qualquer empresa que tenha iniciado pelas 

exportações ou pela aquisição de tecnologia no mercado internacional. 
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Ao se admitir isso, a trajetória de Internacionalização de Empresas, que já possuía um início, 

ganha agora um fim, pelo menos teórico. Como se fosse um objetivo a ser conquistado por 

qualquer empresa em seu Processo de Internacionalização. 

A construção teórica de uma trajetória de internacionalização, com base na acumulação de 

competências, tem a vantagem de criar um espaço comum para acomodar todas as 

nomenclaturas utilizadas na literatura para designar formas assumidas pelas empresas em suas 

estratégias de internacionalização. Assim, podem ser acomodadas sobre algum ponto deste 

espaço-trajetória teórico: as multinacionais, as multilocais, as transnacionais, as globais, as de 

classe mundial, as exportadoras regionais e as exportadoras globais. 

o único compromisso desejável para essa acomodação, seria a demonstração de seu quantum de 

conhecimento acumulado, em um determinado tempo, para ampliar seu comprometimento no 

mercado internacional. 

Internacionalização • glohal 

SI envolvimento 
internacional 

T2 

T ... trajetórias 

Tempo 

Figura 4.1 - Espaço Trajetória de Acumulação de Conhecimentos para Internacionalização 

Com o objetivo de acomodar as empresas pesquisadas sobre algum ponto de uma trajetória de 

internacionalização teórica é que foram utilizados os conceitos desenvolvidos por Daniels & 

Daniels. Não com o objetivo de compará-las, mas, exatamente ao contrário, de verificar suas 

diferenças quando se adota um referencial comum. 
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4.2.2 Análise dos Dados Relativos ao Posicionamento das Empresas (Variáveis "R"). 

Respostas Allen ALL Bematech Kvaemer Incepa Masisa Bosch 

Exportad, Global (1) 1 - 1 - - 2 1 

Multinacional (2) 3 2 1 - - 2 1 

Multilocal (3) 1 1 1 - 2 -

Global (4)10 1 2 3 5 3 1 3 

Maior(es) (2) (2) e (4) (4) (4) (4) (1) e(2) (4) 

Quadro 4.1 - Freqüências das escolhas que conduzem a posição relativa da empresa. 

São apresentadas, no quadro a acima, as freqüências de escolhas feitas pelos entrevistados de 

cada empresa sobre as alternativas apresentadas na segunda parte dos casos/entrevistas. 

Desta forma têm-se, de acordo com a conceituação dos autores: 

i) Allen, classificada como empresa com características predominantes de multinacional, 

embora com forte dispersão. 

ii) ALL posicionada como uma multinacional transitando à global. 

iii) Bematech como empresa global, embora com forte dispersão em suas características. 

iv) Kvaerner com todas as características descritas pelos autores como sendo uma empresa 

eminentemente global. 

v) Incepa como uma empresa multilocal transitando à global. 

vi) Masisa com características de uma empresa transitando entre exportador global e 

multinacional. 

vii) Bosch como empresa global com dispersão para características de multinacional e 

exportadora global. 

4.3 Identificação da Natureza dos Projetos e dos Processos de Aprendizagem 

Organizacional Contidos nos Casos Explorados. 

10 O fato de todas as empresas pesquisadas terem pelo menos uma característica apontada pelos autores como 
global, parece confirmar a afirmação feita neste estudo de que esta é uma posição desejável e, como tal, colocada 

no tope da trajetória teórica de internacionalização. 



70 

Esta seção tem por objetivo analisar cada um dos casos explorados explicitando a natureza de 

cada projeto apresentado, identificando e analisando Processos de Aprendizagem 

Organizacional que caracterizem suporte ao projeto de internacionalização. 

A caracterização da Natureza (variável "N") dos projetos das empresas estudadas é a 

identificação da estratégia que os sustenta. A importância dessa perfeita caracterização vem 

da necessidade de controlar as diferenças de estratégias dos diversos projetos análisados, o 

que prende-se, por sua vez, ao fato de que diferentes estratégias supõem diferentes dinâmicas 

de aprendizagem, como pode se verificar na Figura 4.2. Os trechos da trajetória com altas 

taxas (maiores inclinações) de crescimento da internacionalização caracterizam 

implementações de decisões estratégicas específicas. Estratégias idênticas podem, portanto, 

ser suportadas por idênticas dinâmicas de aprendizagem organizacional. Por este motivo 

interessa a este trabalho controlar esta variável. 
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Figura 4.2 - Natureza do Projeto (Estratégia) de Internacionalizaçaõ 

Os Processos de Aprendizagem Organizacional serão abordados a partir das citações retiradas 

dos casos/entrevistas, as quais serão analisadas, justificadas e catalogadas de acordo com a 

literatura existente. Foi usada neste trabalho a classificação dos processos de aprendizagem 

utilizada por Figueiredo (2000), que os divide em Processos: de Aquisição Externa, Aquisição 

Interna, Socialização e Codificação de Conhecimentos. 
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4.3.1 Na AlIen Decibel. 

4.3.1.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

o projeto de expansão do atendimento da Allen Decibel na América Latina é, na verdade, a 

seqüência do Processo de Internacionalização da Decibell Products, decorrente de sua 

estratégia de expansão. "Conhecedora do potencial do mercado brasileiro e latino-americano e 

incentivada por seus clientes-parceiros no mercado mundial - Alcatel, Nextel, Lucent 

Tecnologies, Motorola, Nokia, Siemens e Ericsson - a Decibell Products estava decidida a 

expandir suas operações para o Brasil". (2.1.5). Tal incentivo foi evidenciado também pela 

unidade brasileira: "A principal estratégia que impulsiona este programa está na sustentação 

das relações com os clientes". (2.3.3). 

Saliente-se, ainda, que a unidade brasileira da Allen foi beneficiada com nova tecnologia para 

atender ao novo mercado, ocorrendo, por isso também, maior envolvimento internacional. 

Trata-se, portanto de um claro Processo de Internacionalização pela integração de mercado, 

desenvolvida pelo modelo de Network associado a ganho de tecnologia, no qual o 

comprometimento da empresa com a rede, caminha em conjunto com seu comprometimento 

fora da sua base. 

4.3.1.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

É interessante observar que em uma das declarações sobre seus colaboradores, a Decibell 

Products, divisão da Allen Telecom da qual a Allen Decibel é subsidiária, coloca que "Eles 

acreditam ter os mais abertos ao aprendizado e conscienciosos empregados da indústria de 

telecomunicações". Isso realmente parece ser verdadeiro ao se verificar que a empresa 

brasileira foi totalmente planejada e implantada em cinco meses e que, ao final dos primeiros 

seis meses de operação, já tinha sua capacidade operacional tomada. 

Assim, a declaração de que seu maior obstáculo no programa de exportações para a América 

Latina, a partir da base brasileira, era o desafio que a necessidade de velocidade de 

implantação trazia, parece não ser novidade para a empresa. A velocidade adquirida pela 
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indústria de serviços de telefonia, na segunda metade da década de noventa, parece estar na 

base da sólida e consciente utilização dos processos de aquisição de conhecimento com que a 

empresa opera. 

Pode ser observada, desde a implantação da unidade brasileira, a aquisição de competência 

local para a direção do projeto, a franca aquisição de conhecimento local, não disponível na 

matriz, para sua implantação através da contratação de toda a mão-de-obra local, e a aquisição 

de conhecimentos internos pelo intenso treinamento deste pessoal na matriz. 

Também é reconhecida pela empresa, na declaração do entrevistado, a necessidade de 

aprendizagem da adequação cultural para a exploração de mercados desconhecidos: "A 

implantação da unidade de negócios brasileira foi concebida para o atendimento a toda a 

América Latina, pelas vantagens oriundas dos acordos tarifários no Mercosul e de caráter 

logístico, além de facilitar a superação de barreiras culturais existentes". 

Todo o contexto de Aprendizagem Organizacional e velocidade adquirido pela empresa é 

coerente com sua estratégia, francamente alinhada no atendimento crescente das necessidades 

do seu network ao redor do mundo. 

4.3.1.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto (Variável 

"PA"). 

Ao demandar sobre o conhecimento que a Allen Decibel tinha sobre as características 

peculiares a respeito do mercado de alguns países da América Latina afirmou-se: "Em relação 

à última característica apontada, elas aportaram na empresa pelas relações mantidas com seus 

clientes globais que as reportavam como sendo características daqueles mercados. A 

confirmação veio pela constatação in loco, feita pelo entrevistado em visitas de prospecção". 

É possível detectar aqui pelo menos dois Processos de Aprendizagem Organizacional. O 

primeiro está no fato de que informações "aportaram na empresa pelas relações mantidas com 

seus clientes". Trata-se aqui de um processo claro de aquisição externa de conhecimento feita 

pela captura de conhecimento específico, possibilitado pela manutenção de relações estreitas 

com clientes, que por sua atuação global, tem interesses neste network. 
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o segundo, está na declaração "A confirmação veio pela constatação in loco, feita ( ... ) em 

visita de prospecção". Aqui se declara a aquisição externa de conhecimento através de visitas 

de prospecção, em que a empresa aprende sobre características peculiares de clientes e do 

mercado, desconhecidas até então. 

Sobre a decisão a respeito da forma de entrada nos mercados dos demais países da América 

Latina, foi declarado: "Decidiu-se, estrategicamente, pela criação de duas gerências regionais 

localizadas na Argentina e no Chile, que deveriam se articular com representantes e 

distribuidores locais, abrangendo a maioria dos países de língua espanhola da América Latina. 

No espírito "escutar o local" para ocupá-los, eram necessárias pessoas locais, com experiência 

e profundo conhecimento do setor, com respeitabilidade comprovada naqueles mercados e 

com conhecimento técnico. Para encontrar estas pessoas, foram contratados headhunters 

locais com experiência e atuação no mercado de profissionais de telecomunicações". 

Aqui se encontra um Processo de Aprendizagem Organizacional utilizado pela empresa três 

vezes, com duas variações: a aquisição de conhecimento ou expertise local pela contratação 

de profissionais (Brown e Duguid, 1991): "... Eram necessárias pessoas locais, com 

experiência e profundo conhecimento do setor ( ... ) naqueles mercados e com conhecimento 

técnico"; ou "a contratação de headhunters locais com experiência e atuação no mercado de 

profissionais de telecomunicações". A variação no mesmo tipo de processo fica por conta da 

aquisição de conhecimento feita pela associação, em vez de contratação, com a decisão de que 

"as gerências regionais deveriam se articular com representantes e distribuidores locais". 

Em todos esses processos houve claro acesso a conhecimentos não disponíveis na empresa e 

que, ao serem adquiridos, possibilitaram a entrada da empresa em novos mercados. 

Demandado sobre as dificuldades de integração do pessoal estrangeiro, afirmou-se: "Na Allen 

Decibel estas dificuldades foram diminuídas pela adoção de uma política de full contact ", ou 

seja, toda a empresa "fala" com o cliente, expondo, assim, todos ao aprendizado da nova 

cultura. Uma série de barreiras culturais e de idioma foi reduzida pelo "treinamento e 

ambientação dos gerentes regionais e representantes locais na fábrica em Curitiba e pela 

cobertura de todos os custos de capacitação em língua inglesa e espanhola, feitas pelos 

empregados brasileiros". 
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Encontra-se aqui forte aquisição de conhecimento feita pela organização a respeito do cliente, 

conseguida pela adoção do full contact, ou seja, todas as áreas da empresa, com algum 

envolvimento, conversam com o cliente diretamente. 

o treinamento dos gerentes estrangeiros na empresa é, por sua vez, um processo de 

socialização do conhecimento, transferindo-o tanto dos novos contratados para a empresa 

como em sentido contrário. 

Já o incentivo da empresa ao processo de aquisição individual de conhecimento e habilidade 

em idiomas, pelo fato de ser indistinto, toma-se um processo de aquisição também 

organizacional por propiciar interação em idioma estrangeiro, passando a ser uma 

competência útil à empresa. 

o novo mercado exigia um novo produto; um novo produto exigia novos equipamentos e 

novos processos, e estes, por sua vez, novo aporte de conhecimento à empresa. 

"O processo de transferência de tecnologia na Allen Telecom obedece a um ritual mais ou 

menos rígido: deslocamento de pessoal técnico para treinamento em processo de montagem 

do novo produto, em Dallas, e deslocamento de pessoal técnico para instalação de 

equipamentos e processos na subsidiária. A Allen Decibel inovou, adotando um procedimento 

diferente: envio de pessoal técnico brasileiro para Dallas, para treinamento na instalação do 

processo e no processo de montagem do novo produto, e deslocamento do pessoal técnico de 

Dallas para Curitiba somente para instalação de equipamentos especiais, com a importação 

dos componentes essenciais do novo produto. Através de uma fita de vídeo contendo a 

montagem em detalhes, foi montado aqui o protótipo para certificação de qualidade na 

matriz". 

O procedimento normal de transferência de tecnologia, via treinamento de pessoal na matriz, 

é um processo de aquisição de conhecimento interno, assim como também o é a vinda de 

técnicos da matriz para a instalação de processos na subsidiária brasileira e ainda a inovação 

introduzida pela utilização da fita de vídeo. 

A manufatura do protótipo com base no treinamento em processo e na fita de vídeo para a 

certificação de qualidade e liberação para produção em escala de venda constitui-se em um 
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interessante Processo de Aprendizagem Organizacional, como descrito por Leonard Barton 

(1998). O protótipo tratado aqui é, ao mesmo tempo, um processo de "aprender-fazendo", por 

ser o motivo da recepção de tecnologia pela unidade brasileira e um processo de socialização 

do conhecimento no âmbito interno da empresa, na medida em que as pessoas treinadas na 

matriz transferem conhecimento aos não treinados diretamente na produção e montagem do 

protótipo. 

Sobre os aspectos operacionais de exportação de mercadorias, novidade para a empresa, ficou 

declarado que os problemas foram resolvidos: "Em geral pela contratação de Empresas de 

Despacho Aduaneiro e eventuais consultas a advogados especializados. Houve contratempos 

nos primeiros embarques, com atrasos ocorridos na fronteira, com custos de carga e descarga 

de mercadorias e armazenagem, que acabaram sendo evitados com a contratação de agentes e 

despachantes aduaneiros com presença na fronteira. Presença essa que pareceu ser o fator 

crítico de sucesso da operação logística de exportação". 

Aparecem aqui três utilizações do processo de aquisição de conhecimento externo pela 

contratação de expertise: Despachante Aduaneiro, Advogados e Despachante Aduaneiro com 

presença na fronteira. Observe-se que todos são prestadores de serviços à empresa, mas que 

aportam conhecimento à organização, senão, porque trocar o despachante inicial por um 

despachante com presença na fronteira? Necessariamente, porque o primeiro não trouxe 

conhecimento útil à organização. 

Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimentos: 

1. Pelas relações com clientes globais. 

2. Pelas visitas aos clientes. 

3. Pela contratação de profissionais locais para as gerências regionais. 

4. Pela contratação de headhunters. 

5. Pela associação com representantes e distribuidores locais. 

6. Pela adoção dofúll contact com os clientes. 

7. Pela contratação de Despachante Aduaneiro. 

8. Pela contratação de Advogados. 

9. Pela contratação de Despachante Aduaneiro local. 



Processos de aquisição interna de conhecimento. 

1. Pelo treinamento de pessoal na matriz. 

2. Pela vinda de pessoal técnico da matriz. 

3. Pela utilização de mídia - fita de vídeo do processo de montagem. 

4. Pela manufatura do protótipo. 

Processos de Socialização de Conhecimento. 

1. Pela manufatura do protótipo. 

2. Pela interação em outros idiomas. 

3. Treinamento de Gerentes e Representantes. 

Processos de Codificação de Conhecimento 

Não foram manifestadas evidências sobre estes. 

4.3.2 Na ALL - Intermodal. 
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4.3.2.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

Os projetos de avanço da ALL em sua trajetória de internacionalização e, em particular, o 

proposto por este estudo, mantêm a característica da implementação via investimentos diretos 

para aquisição de operações com o objetivo de integrar novos mercados e negócios. 

O projeto em estudo está claramente identificado como integração do mercado do Mercosul e 

Chile, e das operações nesses países, pela aquisição das empresas argentinas MESO e BAP. 

4.3.2.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

A aquisição de operações no exterior, além de agregar ativos materiais às empresas e ampliar 

sua base de clientes é, essencialmente, uma grande aquisição de conhecimentos sobre o 

mercado, os clientes, a cultura local, a legislação vigente. Quando uma empresa adquire o 

controle sobre outra atuando em operações diferentes, existe ainda a aquisição de 

conhecimentos sobre a operação em si, além da tecnologia envolvida. 
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A ALL, empresa fonnada para contratar a concessão da operação da malha ferroviária no sul 

do país, apresenta a clara estratégia de aquisição dos conhecimentos necessários para acessar 

a novos negócios, adotada pelos fundos de investimentos. Embora o negócio principal desses 

fundos seja a inversão de capital, reunir as condições para a mesma acaba sendo sua tarefa 

mais importante. E reunir as condições, significa adquirir o conhecimento necessário que dá 

acesso ao negócio. 

A existência da operação ferroviária federal constituía um conjunto de conhecimentos 

disponibilizados à iniciativa privada em 1997 pela política de privatizações. Certamente a 

operação não necessitava somente de capital. O processo decisório da empresa, impregnado 

pela cultura da administração pública, precisava ser transfonnado. Era preciso adquirir e 

reunir este conhecimento transformador. Hoje, após quatro anos, a trajetória de resultados da 

ALL testemunha o acerto dessa transfonnação. 

O histórico da ALL parece evidenciar essa estratégia de aquisição de conhecimento, não só na 

sua fonnação, mas no sentido da expansão do seu mercado de atuação - Projeto Argentina, 

como também no sentido da ampliação do seu escopo de negócios - Projeto Delara. O 

primeiro dando acesso a mercado sob regulamentação desconhecida, com condições culturais 

diferentes; e o segundo dando acesso a modalidades de negócios mais amplas: as soluções 

logísticas intermodais. 

É claro que os processos efetivos de aquisição ou socialização de conhecimentos se dão em 

outro nível. É no dia a dia da operacionalização da fusão das duas culturas organizacionais 

que eles acontecem, em geral de forma imperceptível à própria empresa. Por vezes é mais 

fácil perceber o que se deixou de aprender pela simples desativação de setores inteiros da 

empresa adquirida, do que detalhar o conteúdo capturado na fusão. 

4.3.2.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto 

(Variável" P A"). 

A afirmação abaixo parece resumir o exato espírito causador do processo de aprendizagem 

maior, que domina o cenário do projeto em discussão: o "aprender-fazendo". 
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"A integração das operações das empresas argentinas às operações da ALL se mostrou 

particularmente problemática na implantação da cultura de gestão que vinha dando certo no 

Brasil". 

Se a afirmação, literalmente, expressa o pensamento organizacional daquele momento, pelas 

suas características cêntricas, autoriza a afirmar que o grande aprendizado da empresa foi 

sobre as perdas geradas por um processo de fusão não interativo, ou seja, um processo 

unilateral, no qual a cultura organizacional adquirida não é levada em conta e com ela seu 

conteúdo em conhecimento se perde. 

Os episódios iniciais do projeto argentino da ALL referendam o processo de Aprendizagem 

Organizacional do "aprender-fazendo", experimentando, pesquisando na prática, admitindo o 

erro como parte da aprendizagem. Parece razoável pensar que o processo de fusão com a 

Delara Brasil, que ocorria enquanto este trabalho era desenvolvido, só tenha ganhado com o 

aprendizado anterior. 

O Processo de Aprendizagem Organizacional tem início pelo processo de "aprender-fazendo" 

acima descrito e evidenciado pela decisão de repatriar a diretoria encarregada da "implantação 

da cultura de gestão que vinha dando certo no Brasil". Naquele momento, a organização 

parece ter tomado consciência que deveria aprender algo sobre a cultura local, com a qual 

começava a interagir. 

Para ter acesso àquela cultura precisou adquirir conhecimentos específicos sobre ela, através 

da contratação de um forte interlocutor, no caso o novo presidente da unidade local. O que só 

foi possível através de outro processo de aquisição: conhecimentos sobre o mercado argentino 

de altos executivos - a contratação dos serviços de headhunter. 

Pelo mesmo processo, obteve conhecimentos sobre outras áreas da empresa através da 

contratação dos demais diretores, delegada ao presidente empossado; sobre legislação e 

negociações sindicais, através da contratação de advogados especialistas; e sobre como 

influenciar a cultura local através da mídia, pela contratação de assessoria de imprensa local. 

"Permanecendo o presidente brasileiro da empresa como Presidente do Conselho e 

responsável direto pela transferência da nova cultura de gestão". Esta afinnação evidencia um 
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processo de aquisição interna de conhecimento, executado pelos presidentes das duas 

unidades, no qual conhecimento é transferido dentro da própria organização. Por indução, 

outro processo de socialização ocorre entre o presidente de unidade argentina e seus 

colaboradores. 

Caracteriza um processo de aquisição interna de conhecimento: " ... Métodos de análise e 

melhorias de ciclo têm sido transferidos no sentido Brasil -Argentina, através de visitas de 

identificação de oportunidades e através das equipes de trabalho, sem um padrão sistemático". 

Outro processo manifestado de aquisição interna é a normatização das políticas de gente que 

emana da unidade brasileira e é adaptada à legislação local na unidade argentina. 

Um intenso processo de aquisição interna de conhecimento é gerado pelas visitas do 

presidente a toda malha ferroviária a cada três meses. Nessas ocasiões, a disseminação dos 

valores da empresa, sua estratégia e sua forma organizacional constitui um conjunto de 

conhecimentos adquiridos pela gente da empresa. Por outro lado, essas visitas também são 

representativas de um processo de socialização do conhecimento, na medida em que o 

presidente também adquire conhecimento sobre a operação em determinado local e transfere 

ou induz sua transferência a outro. 

Caracterizam-se ainda como processos de socialização do conhecimento, as "Reuniões 

trimestrais entre diretores e gerentes das duas unidades", e as "Trocas de ferramentas de 

gestão e melhorias de processo". 

Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimento. 

1. Contratação de headhunter para seleção do Presidente. 

2. Contratação do Presidente da unidade local. 

3. Contratação da nova diretoria. 

4. Contratação de Advogados para a negociação sindical. 

5. Contratação da Assessoria de Imprensa. 

Processos de Aquisição Interna de Conhecimentos. 

1. "Aprender-fazendo" caracterizado pela repatriação da direção brasileira. 
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2. Pela transferência da cultura de gestão entre os presidentes das duas unidades. 

3. Pelas visitas de identificação de oportunidades de melhoria e transferência de 

tecnologias feitas pelas equipes de trabalho sem sistemática rígida. 

4. Pela normatização corporativa da política de Gente. 

5. Pelas visitas do Presidente da unidade brasileira a toda a malha ferroviária. 

Processos de Socialização de Conhecimentos. 

1. Pela transferência, entre o Presidente da unidade argentina e seus colaboradores, 

decorrente da aquisição interna feita através do Presidente da unidade brasileira. 

2. Pelas reuniões trimestrais entre diretores e gerentes das duas unidades. 

3. Pelas visitas trimestrais do Presidente da unidade brasileira a toda a malha ferroviária. 

Processos de Codificação do Conhecimento. 

Não foram detectadas evidências dos mesmos. 

4.3.3 Na Bematech. 

4.3.3.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

No seu Processo de Internacionalização a Bematech parece ter definido incrementalmente 

uma dupla estratégia como forma de entrada no mercado norte-americano: um novo network e 

o estabelecimento de uma base de distribuição de seus produtos aliada a funções técnicas de 

desenvolvimento de produto. 

A evidência sobre a primeira estratégia, o novo network, vem das afirmações: "Foi decisiva a 

aliança com a IPC, detentora de um longo relacionamento comercial com as mesmas 

(fornecedores de mini-impressoras)". (4.4.2). A segunda fica caracterizada pelo 

estabelecimento da BIC para superar os preconceitos etnocêntricos relativos à capacidade 

tecnológica de empresas latino-americanas e para resolver os aspectos técnicos de 

desenvolvimento de produto. 
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Posto isso, a natureza do projeto proposto ao estudo pode ser identificada como uma 

integração de mercado via exportações para distribuidora própria ou parceira, alavancada por 

sua entrada no network do seu distribuidor parceiro. 

4.3.3.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

Não se pode deixar de observar, na cultura da empresa, prováveis reflexos condicionados pela 

sua origem na incubadora. Seus empresários que, por necessidade ou opção, se submeteram -

e à sua equipe original - à aprendizagem intensiva da incubadora, parece terem criado na 

Bematech uma acentuada cultura de aprendizagem. 

Parece não faltar motivos para essa cultura de aprendizagem. Senão por suas origens, talvez 

pela indústria de tecnologia em que se insere, a empresa tem encravado na sua declaração de 

missão a exigência da velocidade e da amplitude, justificando a necessidade dessa cultura. 

o perfil empresarial da Bematech, apesar de seus parcos dez anos, apresenta uma acumulação 

de conhecimentos que confirma a visão global caracterizada na identificação de sua posição 

relativa. Mesmo a forte dispersão observada parece evidenciar as tensões decisórias 

decorrentes da velocidade estratégica adquirida. Esta acumulação se manifesta no modelo de 

gestão corporativo fragmentado em unidades de negócio; na estratégia de agregação de valor 

ao produto através de serviços; no desenvolvimento do seu network, incluindo aí a joint-in­

venture com a norte-americana PSc. 

Outra confirmação dessa acumulação de conhecimento e de sua posição relativa vem dos 

conceitos que fundamentam seu Processo de Internacionalização: "... Estão associados à 

agregação de serviços aos produtos em âmbito mundial, e esta se traduz pela oferta de alto 

nível de customização a preços competitivos, mesmo a baixos volumes". O que é exatamente 

o que pregam as conclusões da pesquisa de Oaniels (1996:28) sobre o caráter global das 

empresas, ou seja, fortemente orientadas para o cliente e para o custo baixo. 



4.3.3.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto 

(Variável "PA"). 
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o Processo de Internacionalização da Bematech tem início exatamente com um Processo de 

Aquisição Externa de Conhecimento, com a participação do seu diretor-presidente em um 

curso sobre o assunto. Tem seqüência com a contratação de expertise na área internacional, 

seu diretor internacional. 

A estratégia de atuação da empresa no mercado norte-americano é muito clara: "Ao longo do 

tempo, pelo desenvolvimento do relacionamento com alguns dos mesmos fornecedores de 

componentes para produtos no mercado nacional, esta percepção foi sendo construída", de 

forma incrementaI, confirmando as observações de Quinn (1979:8). 

o desenvolvimento do relacionamento com fornecedores está contido na definição de network 

de Barreto (1998:52) como sendo "Resultado de processos interdependentes e cumulativos, de 

investimento em relacionamentos pelas empresas membros". Segundo a Escola Nórdica" 

"Enfatizam a natureza cumulativa do Processo de Internacionalização". Assim sendo, o 

conhecimento de mercado/cliente/produto aportado na empresa desta forma, é um processo de 

aquisição externa. Não pontual, mas acumulado incrementaI mente pelo desenvolvimento do 

network. 

"E foi definida a estratégia da customização, quando foi encontrada a IPC ( ... ) interessada em 

explorar o nicho de mercado identificado". O fato de a empresa estar prospectando 

interessados em sua estratégia de produto para entrada no mercado norte-americano e ter 

encontrado a IPC, reduziu incertezas na Bematech e permitiu a definição da "estratégia de 

customização". Caracterizando-se assim em mais um processo de aquisição externa de 

conhecimento que permitiu o avanço do seu Processo de Internacionalização. 

Por outro lado, deve ser analisado o fato da Bematech ter procurado parceiro ( distribuidor) 

para sua entrada naquele mercado. Não se pode afirmar se seu interesse era apenas na 

distribuição de seus produtos através do seu conhecimento do mercado, ou se desejava o 

aporte de todo o conhecimento que resultou dessa relação, como por exemplo, a constituição 

11 Nome adotado para o grupo que continuou os estudos da Universidade de Uppsala. 
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da BIC - Bematech International Corpo Nas palavras do entrevistado, "Foi decisiva a aliança 

com a IPC, detentora de um longo relacionamento comercial com as mesmas (empresas 

fornecedoras)". De qualquer forma, a associação com a IPC se constitui em um processo de 

aquisição externa de conhecimentos. 

Pela relação com os fornecedores de mInI-Impressoras, estes entregam à Bematech as 

indicações de necessidades de clientes na aquisição de pequenos lotes que não lhes interessam 

pela quantidade e customização. Certamente a empresa poderia encontrar outra forma de 

acessar o conhecimento dessas necessidades, mas optou em adquiri-lo de seus fornecedores, 

numa relação de troca, no interesse comum próprio dos networks. 

As dificuldades de ingresso no mercado amencano, decorrentes da ongem da Bematch, 

formavam uma barreira a ser ultrapassada em sua trajetória de internacionalização, um 

problema. A solução veio pela criação da BIC - Bematech International Corp., uma solução 

criativa, muito provavelmente resultante de um processo de socialização de conhecimentos, 

que Leonard-Barton chamou de "solução de problema". 

No processo, a contratação de advogados norte-americanos se constitui em aquisição externa 

de conhecimento. 

Outras dificuldades na trajetória de internacionalização da Bematech foram originadas pela 

transferência do conhecimento das necessidades de customização dos clientes americanos 

para o Departamento de Desenvolvimento da empresa em Curitiba. " ... Inicialmente a IPC 

disponibilizou um corpo de engenheiros para identificar as especificações técnicas necessárias 

e informá-las à Gerência de Desenvolvimento de Projetos no Brasil" - uma aquisição externa 

de expertise. No entanto, a iniciativa não se mostrou efetiva. "A solução veio pela alocação de 

um engenheiro dos quadros da Bematech na BIC, em Atlanta, que em contato direto com os 

engenheiros da IPC e o cliente produzem a relação de informações necessárias ... ", ou seja, 

numa aquisição interna de conhecimento a empresa adquiriu, para seu projeto de 

internacionalização, a expertise de um engenheiro da área de desenvolvimento. Dois idiomas, 

conhecimento do produto, conhecimento da empresa e especificamente da área de 

desenvolvimento: uma expertise interna. 
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Posteriormente, foram alocados mais três engenheiros diretamente para o desenvolvimento de 

projetos para clientes internacionais, em mais um processo de aquisição interna de 

conhecimento. 

"O desenvolvimento do projeto é feito de forma integrada pelos técnicos da Bematech no 

Brasil e em Atlanta, e pelos técnicos da IPC, também em Atlanta, através das Reuniões de 

Engenharia, que são semanais e por telefone". Aqui temos a evidência de um novo processo 

de socialização, no qual conhecimentos necessários ao desenvolvimento do produto e, por 

conseqüência, ao próprio Processo de Internacionalização, interagem para sua concretização. 

O treinamento da rede de assistência técnica da IPC se constitui num processo de socialização 

de conhecimento, necessário à consecução dos objetivos do projeto. 

A documentação sobre desenvolvimento de produto, sua aprovação, embalagem e exportação 

mantida pela empresa é evidência de um processo de codificação de conhecimento para 

utilização da empresa em qualquer tempo. 

A empresa aportou ainda conhecimento interno para a confecção de catálogos em outros 

idiomas e embalagens específicas para o mercado norte-americano. 

Necessitou conhecimento externo para a "criação do Manual do Usuário e de Serviços para a 

Assistência Técnica". 

Podem, ainda, ser observados processos de socialização, agora vistos como transferência de 

conhecimento adquirido no mercado internacional para o mercado doméstico: nas reuniões de 

gerências, nas relações que decorrem da ocupação do mesmo ambiente físico na área 

comercial e na área de desenvolvimento de produto. 

Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimentos. 

1. Pela paliicipação do Presidente no Curso de Internacionalização de Empresas do IMO. 

2. Pela contratação do Diretor Internacional. 
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3. Pela construção da estratégia internacional da empresa através das relações com 

fornecedores. 

4. Pelo encontro da IPC na definição da sua estratégia de customização. 

5. Pela associação com a IPC. 

6. Pela associação com seus fornecedores. 

7. Pela contratação de Advogados na implantação da BIC. 

8. Pela disponibilização do corpo de engenheiros da IPC para as especificações do 

projeto. 

9. Pela contratação da criação do Manual do Usuário e Assistência Técnica. 

Processos de Aquisição Interna de Conhecimentos. 

1. Alocação de um engenheiro da empresa brasileira na BIC. 

2. Alocação de três engenheiros dedicados ao desenvolvimento de produtos para o 

mercado internacional. 

3. Treinamento da rede de assistência técnica da IPC. 

4. Pela criação de catálogos e embalagens específicas. 

Processos de Socialização de Conhecimentos. 

1. Pela criação da BIC, solução de problemas. 

2. Pelas reuniões de Engenharia para desenvolvimento do produto. 

3. Pelas reuniões de gerência. 

4. Pelo ambiente de trocas da área Comercial. 

5. Pelo ambiente de trocas da área de Desenvolvimento de Produtos. 

Processos de Codificação de Conhecimentos. 

1. Documentação sobre desenvolvimento do produto, exportação. 

4.3.4 Na Incepa. 

4.3.4.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

o projeto de ampliação do envolvimento externo da Incepa parece fazer parte de um plano 

maior de atendimento global da Roca: " ... O incentivo é para que a atividade se torne global. 
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A gama de produtos do grupo (Roca) é ampla e, mesmo dentro do segmento cerâmico, as 

fábricas do grupo não competem entre si por mercados". (5.3.2). 

o termo global aqui utilizado parece estar sendo empregado com o conceito aplicado por 

Porter (1985): "É a abordagem clássica de exportar produtos padronizados de uma unidade 

centralizada e com escala global, para serem comercializados em todo o mundo, de acordo 

com um plano elaborado e controlado centralmente". Outras pistas desta evidência podem ser 

encontradas no fato da Divisão Cerâmica da Roca ser o terceiro produtor mundial no setor e 

colocar no mercado "produtos de especificações simples e fácil adaptação a praticamente todo 

o mercado" (5.3.3). É, também, a definição de Exportador Global - "As empresas ampliam 

suas atividades para o mercado internacional, empurrando os produtos domésticos através de 

um canal de distribuição local" - utilizada por Daniels (1996:29). 

Parece tratar-se de uma estratégia de globalização das atividades de cada unidade produtiva da 

Roca, já que, pela diversidade de produtos, as mesmas não concorrem entre si. 

Assim a natureza do projeto de abertura do mercado do Caribe e América Central da lncepa 

pode ser identificada como uma integração de novos mercados através da exportação por 

agenciamento local, ou canal local de distribuição. 

4.3.4.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

A arte da cerâmica, um dos mais antigos conhecimentos artesanais da humanidade, floresceu 

como manufatura no ocidente a partir do século XV. Os produtos cerâmicos são obtidos com 

matéria-prima inorgânica l2
, moldados a frio e endurecidos pelo calor. No século XVIll foi 

descoberto na Alemanha o processo de vitrificação e a tecnologia de processo evoluiu, a partir 

de então, no sentido da redução da demanda de energia para as altas temperaturas necessárias 

ao processo e na busca da estabilidade de formas e resistência. 

A visão histórica da atividade industrial em que está inserida uma empresa, traz indicações 

sobre seu ciclo tecnológico; o que parece fundamental para a compreensão das raízes do 

processo de aprendizagem na indústria. 

Ic Argila, caulim, feldspato, silex, quartzo, ctc. 
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Atividades de longos ciclos tecnológicos como a indústria siderúrgica, do cimento e cerâmica 

são, aparentemente, menos velozes em seu processo de aprendizagem, influenciadas pela 

longevidade do seu ciclo tecnológico. 

Se na indústria cerâmica isto é verdade no que diz respeito à tecnologia de processo, já não o 

é para a tecnologia de produto. Quanto ao produto, está associada à estética, à cultura, ao 

gosto e principalmente à moda, o que a toma quase volátil, com ciclos muito rápidos. A 

padronização de design, cores e texturas de revestimentos tem ciclos anuais comandados por 

centros de design na Itália e Espanha. 

Desta forma a indústria cerâmica parece ter, na base do seu processo de aprendizagem, a 

influência desse conflito. Não apresenta a velocidade de acumulação de conhecimento da 

indústria de comunicações, mas seguramente avança mais rapidamente que a indústria do 

cimento. 

A transição da Incepa, do Grupo Laufen para o Grupo Roca, parece estar evidenciada em seu 

posicionamento relativo como global vindo de multilocal, bem ao estilo das empresas 

européias, segundo Daniels (1996:33-34). Embora não tenha sido possível evidenciar 

sinergias 13 decorrentes do processo de globalização proposto pelo novo controlador, algumas 

mudanças na sua missão e objetivos podem ser verificadas. Assim, todos os projetos 

apresentados são expansionistas em exportações. 

Na Incepa estará sendo analisada parte de sua trajetória de internacionalização, que no todo se 

apresenta como um longo e consistente envolvimento em exportações (35% em faturamento), 

além da importação de desing. No detalhe do projeto estudado, um claro processo de abertura 

de novos mercados: o Caribe e América Central. 

4.3.4.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto 

(Variável "PA"). 

13 Como, por exemplo, a falta de coordenação mundial da atividade exportadora. 
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Podemos observar processos de aquisição externa de conhecimento, típicos das aberturas de 

novos mercados em muitas empresas conhecidas, de várias formas: o conhecimento geral dos 

países, sua estrutura econômica, consumo, mercado, ou setorial, através das embaixadas e 

câmaras de comércio ou de seus sUes na Internet. 

"As informações mais específicas sobre mercados e clientes são obtidas através de outros 

clientes, profissionais de empresas coligadas que atuam no mercado americano, em atividades 

correlatas, feiras e network dos integrantes da equipe". Aqui se evidenciam novos processos 

de aquisição externa mais especializados, proporcionando conhecimento mais específico que 

o anterior: feiras, outros clientes e network da equipe. 

Quando demandada a respeito dos objetivos do projeto, a posição da empresa foi: "O objetivo 

é estar presente naqueles mercados e conhecer primeiro seu potencial de consumo, para então 

poder estabelecer objetivos e metas"; evidenciando a incerteza inerente ao projeto e o caráter 

incrementaI do processo de aprendizagem em curso. 

O planejamento do projeto envolveu outros conhecimentos como a logística possível na 

região, as questões aduaneiras e os acordos comerciais existentes. A empresa adquiriu estes 

conhecimentos através dos agentes marítimos, aduaneiros, embaixadas, consulados e 

instituições nacionais de apoio à exportação. 

Um processo de aquisição interna é apresentado ainda na fase de planejamento, que é a 

consulta a informações codificadas e disponíveis na empresa. 

Para a execução do projeto, contou-se com um profissional recrutado internamente que 

aportava ao projeto conhecimento sobre o mercado cerâmico internacional, os idiomas 

necessários para os contatos regionais e o conhecimento da empresa e seus produtos. Embora 

este recrutamento se constitua em uma aquisição do projeto, não o é da empresa. Não será, 

portanto, catalogado. 

Outra aquisição externa é o conhecimento de mercado e network do agente comercial 

contratado. 
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As incertezas derivadas do crédito aos clientes foram reduzidas pelo aporte de informações, 

uma expertise, de empresas especializadas, que fornecem a base para a análise de risco. Outra 

forma de redução do risco financeiro é a aquisição do seguro à exportação, que é uma 

engenharia financeira baseada em cálculo atuarial, pela qual a empresa paga, se constituindo, 

portanto, em produto l4 de conhecimento adquirido que reduz incertezas na sua trajetória de 

internacionalização. 

Um processo de socialização do conhecimento ocorre na reunião de abordagem do relatório 

de viagem, que ocorre entre o recém regressado de viagem de prospecção e as gerências, e 

outro nos contatos informais com o pessoal da área, principalmente nos níveis hierárquicos 

acima e abaixo. 

São evidências de processos de codificação de conhecimento os relatórios de viagem, onde 

são registrados tendências econômicas, estéticas, contatos e sistemas comerciais da região 

visitada. Outros são representados pela correspondência trocada e pelo dossiê do cliente. 

Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimentos. 

1. Pela consulta a embaixadas, consulados e câmaras comerciais. 

2. Pela participação em feiras, outros clientes e network da equipe. 

3. Pela contratação de Agente Marítimo. 

4. Pela contratação de Agente Aduaneiro. 

5. Pela contratação do Agente Comercial. 

6. Pela consulta a instituições de apoio ao exportador nacional. 

7. Pela aquisição de expertise em informações para análise de crédito. 

8. Pela contratação do seguro de crédito à exportação. 

Processos de Aquisição Interna de Conhecimentos. 

1. Pela consulta à documentação da empresa. 

14 O conhecimento adquirido pela cmpresa não está representado pelo produto, mas pela solução que traz 
consigo para o problema risco de crédito. Uma vez adquirido o conhccimento da solução e integração da mesma 
à prática da empresa, esta muda seu comportamcnto em relação ao risco de novas opcrações que ampliam seu 
cnvolvimento no mercado internacional. 
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Processos de Socialização de Conhecimentos. 

1. Reunião com as gerências para abordagem do relatório de viagem. 

2. Contatos informais com a equipe de trabalho. 

Processos de Codificação de Conhecimentos. 

1. Relatório de viagem. 

2. Correspondência trocada. 

3. Dossiê do cliente. 

4.3.5 Na Kvaerner. 

4.3.5.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

o projeto em estudo da Kvaerner não tem por base uma estratégia de internacionalização. O 

aumento do envolvimento internacional da K vaerner Brasil se dá pela aquisição de novas 

competências que lhe permite ampliar em intensidade o relacionamento com seus clientes. 

Isto ocorre na medida em que dispõe de novas tecnologias e conhecimentos para ampliar seu 

espectro de atendimento aos seus clientes. 

Embora o posicionamento relativo da empresa, pelos conceitos de Daniels, tenha resultado em 

Global, não se pode deixar de analisar as nuances desta atividade global. 

A operação mundial da K vaerner Pulping, pela especialidade industrial que representa o setor 

de celulose, parece aproximar-se do conceito de empresa transnacional defendido por Barttlet 

(1992:23-25), cujo único elemento necessário a este tipo de operação é a mentalidade 

transnacional - o desafio de criar e manter uma organização auto-adaptável e disposta a 

aprender, que também seja flexível e competitiva. O projeto apresentado, por si só, é uma 

evidência de flexibilidade e capacidade de adaptação, assim como o é, também, o caso da 

África do Sul apresentado. Ambos envolveram enorme aprendizado pela unidade local e isto 
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evidencia a outra parte do conceito de Barttlet e Goshal. E não se pode deixar de observar que 

ambos proporcionaram competitividade à empresa. 

A operação da K vaerner no mundo se aproxima, da mesma forma, dos conceitos de Classe 

Mundial de Kanter (1996: 10): "É um jogo de palavras que sugere a necessidade de satisfazer 

os padrões mais altos existentes para poder participar da competição e, ao mesmo tempo, o 

crescimento de uma classe social definida por sua habilidade de comandar recursos e operar 

além das fronteiras e em territórios muito amplos". 

Assim, o seu maior envolvimento internacional se dá, no projeto analisado, pela criação de 

uma solução de competitividade, que teve como resultados para a unidade brasileira a 

exportação de produtos e serviços e um ganho tecnológico para o seu portfólio de 

competências 

4.3.5.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

Partindo-se do princípio que empresas que se adaptam rapidamente às novas situações 

possuem uma cultura de aprendizagem desenvolvida, chega-se à conclusão que, mesmo que 

seus agentes não tenham plena consciência desta cultura, a Kvaerner deve tê-la, a julgar pela 

velocidade e radical idade da sua decisão em transferir sua sede da Noruega para a Inglaterra, 

em função da decisão contrária do seu país de origem em fazer parte da União Européia. 

De uma maneira geral, empresas de origem nórdica têm sido citadas pelo avanço dos seus 

processos de internacionalização: Volvo, Eletrolux, Nokia. Porter (1989), em sua pesquisa 

sobre A Vantagem Competitiva das Nações, atribui a forte tendência e relativa facilidade de 

internacionalização das empresas originárias de pequenos países às suas condições de 

demanda. Ou seja, países com mercados internos pequenos ou maduros, servem de impulso 

ao Processo de Internacionalização de suas empresas. A K vaerner parece confirmar esta 

constatação ao ser a única identificada como global em todos os quesitos, em sua 

identificação de posição relativa na trajetória teórica de internacionalização. 

Deve-se colocar outra questão pertinente: não seria isto também conseqüência do processo de 

aprendizagem a que estão submetidas às empresas nórdicas, por sua proximidade e 
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conseqüente sinergia com os estudos sobre Internacionalização de Empresas desenvolvidos 

pela Universidade de Uppsala e, mais recentemente, pela Escola Nórdica? 

A "Visão de Futuro" da Kvaerner contém ingredientes claros e simples, porém contundentes, 

numa combinação só possível como resultado de um enorme aprendizado: (i) a visão do cliente e 

seu compromisso com ela - "As considerações ambientais representam um fator vital na decisão 

dos industriais sobre novos investimentos ou seleção de produtos e processos de produção. E no 

futuro estas considerações serão cada vez mais cruciais. O compromisso da empresa com o meio 

ambiente e sua dedicação a customização dos serviços devem levar à oferta de soluções que 

sejam não só mais compatíveis ambientalmente, mas também ajudem a alavancar 

competitividade e lucros para os clientes"; (ii) avalia a concorrência e a estratégia necessária -

"A competição continuará crescendo. Tentando manter a liderança, as empresas adotarão a 

estratégia da constante inovação"; (iii) avalia necessidades e fatores de sucesso - "Todavia, 

inovação não acontece por acaso. É preciso imaginação, coragem, aprendizagem, experiência e 

visão"; (iv) reconhece suas competências - "A Kvaerner já tem sólidas fundações para construir 

isso"; (v) declara suas forças - "As pessoas na empresa confiam em que colocando hoje as coisas 

certas nos lugares certos e encorajando a criatividade das pessoas, podem garantir uma posição 

de liderança no futuro, para si mesmos, para a empresa e para seus clientes"; (vi) declara sua 

visão - "A Kvaerner vê o futuro como um lugar excitante" e (vii) declara sua confiança - " ... E 

pede que seja desafiada". 

Para Kanter (1996:29-40) uma empresa global precisa apresentar quatro características: (i) 

mobilidade de capital, pessoas e idéias; (ii) simultaneidade, estar em todos os lugares ao 

mesmo tempo - dispor de bens e serviços em muitos lugares ao mesmo tempo; (iii) desvio, 

múltiplas escolhas - usar canais alternativos e tecnologia para desviar dos concorrentes em 

vez de concorrer com eles e (iv) pluralismo, o centro não pode dominar - dispersão e 

multiplicação dos centros de especialização e influência. 

Sob esses conceitos, vale a pena buscar evidências na K vaerner para sua mais adequada 

caracterização. Assim, podemos encontrar: (i) como mobilidade de capital - a decisão de 

produção em Curitiba do equipamento destinado ao cliente argentino, com componentes 

(40%) produzidos na Suécia; mobilidade de pessoas - entre as duas entrevistas para este 

trabalho, o entrevistado viajou inúmeras vezes entre clientes e outras unidades da Kvaemer 

pelo mundo e confirmou ser uma prática comum na empresa; mobilidade de idéias - a 
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manifestação da busca de competências e autonomia como razão da atração de projetos 

internacionais, ou a própria transferência de tecnologia envolvida no projeto estudado. (ii) "A 

ampla base de operações, com uma forte estrutura internacional, permite à empresa oferecer 

aos seus clientes uma presença local em todo o mundo", parece servir de evidência para a 

simultaneidade, além da sua presença em 35 países. (iii) Como evidência de desvios podem 

ser citados: o caso do atendimento ao cliente na África do Sul durante o embargo econômico 

àquele país e o próprio projeto de atendimento do cliente argentino através da unidade 

brasileira como uma solução de menor custo para a empresa e para o cliente, resultando em 

maior margem líquida para a empresa. (iv) O pluralismo da empresa pode ser verificado pela 

rapidez em que foi decidida e transferida a tecnologia necessária à produção local do 

equipamento referido no projeto estudado e pelo incentivo à iniciativa local em ampliar suas 

competências e, assim, ampliar sua autonomia. 

Estas evidências parecem confirmar a adequação do posicionamento relativo assumido pela 

empresa sobre a trajetória teórica de internacionalização. Esta confirmação foi necessária 

para: (i) a perfeita compreensão da relação pesquisada entre trajetória de internacionalização e 

processos de aprendizagem quando a posição relativa da empresa é a ponta dessa trajetórial5
, 

ou seja, onde a acumulação de conhecimento relativo à redução de incertezas decorrentes do 

envolvimento internacional é, teoricamente, máxima; (ii) a separação que se faz necessária na 

análise das informações da Kvaerner, descrita a seguir. 

Manifestadamente, a empresa como um todo parece não ter projetos de internacionalização. 

Estes surgem como decorrência da necessidade de atendimento ao cliente e só podem ser 

estudados como um aumento do envolvimento da unidade de negócios estudada. Isto é, em 

parte, explicado pela sua atuação global. Praticamente, todos os produtores de celulose do 

mundo são seus clientes. E são atendidos por suas unidades espalhadas pelo mundo, de acordo 

com a melhor solução para o cliente. 

Assim é que estará sendo analisado o aumento do grau de envolvimento internacional da 

Unidade de Negócios Brasil da K vaerner e seus Processos de Aprendizagem Organizacional e 

não da empresa como um todo. 

15 Tão particular quanto a posição de uma empresa com atuação puramente local, no outro extremo da trajetória 
de internacionalização onde. por construção, a acumulação de conhecimentos para reduzir incertezas decorrentes 
do envolvimento internacional, seria nula. E importante, independente do nome que se tenha dado a este ponto 
na literatura específica: globaL transnacional ou classe mundial. 
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Uma primeira evidência de Processos de Aprendizagem Organizacional no aumento do grau 

de internacionalização da Kvaerner Brasil, está na necessidade gerada pelo projeto, de 

transferência de tecnologia da unidade sueca. Neste caso um processo de transferência de 

tecnologia é um complexo processo de aquisição interna de conhecimento e se compõe de 

inúmeros outros processos de aprendizagem, tais como: adaptações em projeto feitas em 

conjunto, treinamento em processos, fabricação de protótipos, documentação de 

procedimentos, certificação do produto e outros. Estes processos de aprendizagem não estarão 

sendo detalhados, sem, contudo, perder de vista que se trata de um conjunto de Processos de 

Aprendizagem Organizacional. 

"Principalmente através de discussões com especialistas, contratação de consultores, reuniões 

em órgãos e departamentos governamentais (BNDES) e também por processos internos 

envolvendo busca de informações e discussões internas". Desta forma foram adquiridos 

conhecimentos necessários à solução dos problemas comerciais e financeiros envolvidos no 

projeto, assim identificados: contratação de consultores e reuniões em órgãos governamentais 

e BNDES, como aquisição externa de conhecimento; e, como socialização de conhecimentos, 

as buscas de informações e discussões internas. 

A contratação do agente aduaneiro e do agente aduaneiro local para a solução definitiva do 

problema, pode ser identificada como a comprovação do conteúdo nacional do equipamento 

exportado; dois processos de aquisição externa de conhecimento. 

Neste mesmo episódio da perda de U$ 300 mil, pode-se detectar, ainda, um processo de 

"aprender-fazendo", no qual se contratou um agente aduaneiro que adotou um procedimento 

que se mostrou inadequado para a operação. Com isso, decidiu-se pela contratação de outro 

agente, agora local, que apresentou a solução definitiva - o comboio de transporte com uma só 

declaração de exportação. 
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Na solução do impasse surgido com a necessidade da permanência de trabalhadores 

brasileiros em solo argentino, a empresa se envolveu em um processo de aquisição externa de 

conhecimento em reuniões com advogados e empresários argentinos. 

Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimentos. 

1. Pela contratação de consultores para as questões relativas ao Proex. 

2. Pelas reuniões em órgãos governamentais e BNDES. 

3. Pela contratação de Agente Aduaneiro. 

4. Pela contratação de Agente Aduaneiro local. 

5. Pelas reuniões com Advogados e empresários argentinos. 

Processos de Aquisição Interna de Conhecimentos. 

1. Pelo conjunto de processos de aprendizagem aqui representado pela transferência de 

tecnologia. 

2. Pelo "aprender-fazendo" caracterizado pela troca do Agente Aduaneiro. 

Processos de Socialização de Conhecimentos. 

1. Pela busca de infonnações e discussões internas. 

Processos de Codificação de Conhecimentos. 

1. A documentação do projeto adaptado à disponibilidade de material local. 

2. A documentação relativa à Exportação. 

3. A documentação relativa ao financiamento. 

4.3.6 Na Masisa. 

4.3.6.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

o projeto da Masisa em estudo, pelas suas características declaradas, se enquadra em 

objetivos de market share e está claramente baseado na integração de novos mercados. Estes 

objetivos passam pelo ganho de escala e este pela sua internacionalização, que, por sua vez 
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passava pnmeIro pela integração do mercado brasileiro. Sua estratégia para tal, foi o 

investimento direto em operações naquele mercado, o que lhe acrescenta um alto grau de 

comprometimento com sua internacionalização, provavelmente proporcional ao potencial do 

mercado. 

4.3.6.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

A história da escalada expansionista da Masisa não deixa dúvidas a respeito do seu 

aprendizado e acumulação de conhecimento e competências no negócio de placas de madeira. 

Da mesma forma, sua recente trajetória de internacionalização revela altas taxas de 

acumulação de conhecimento e envolvimento no mercado internacional a partir de 1992. 

Não se pode deixar de observar o alto grau de conteúdo conceitual subjacente à sua trajetória 

de internacionalização, manifesto pelo perfeito alinhamento entre seu ambiente internacional, 

sua estratégia e seu modelo organizacional. 

Também coerente parece estar seu posicionamento relativo, em transição de exportador global 

a multinacional, como constata o entrevistado: "O principal foi o entendimento de que a 

empresa toma-se multinacional...", quando demandado sobre as contribuições da experiência 

brasileira para a corporação. Além disso, é fácil a constatação da influência do modelo 

organizacional predominante nas empresas americanas descrito por Daniels (1996:32-35), 

compreensível pela própria influência da economia americana sobre a economia chilena e, 

principalmente, pela presença dos fundos de pensão e instituições financeiras americanas na 

sua composição acionária. 

A Masisa se enquadraria perfeitamente na definição: "Algumas companhias desenvolvem 

uma postura estratégica e uma capacidade organizacional que lhes pennite ser bastante 

sensíveis e receptivas às diferenças entre os ambientes nacionais ao redor do mundo. Com 

efeito, estas corporações administram um portfólio de várias entidades nacionais, portanto, 

iremos chamá-las de companhias multinacionais". Barttlet (1992:20). O que não conflita com 

a conceituação de Daniels adotada para a pesquisa de posicionamento relativo. 

A retomada da história da empresa traduz de forma inequívoca seu Processo de 

Aprendizagem Organizacional: (ver figura 4.1) 
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- (ano 4) verticaliza a produção de sua matéria-prima principal, 

- (ano 5) passa por um processo de fusão, 

- (ano 7) comercializa suas ações na bolsa de valores de Santiago, 

- (ano 20) adquire seu maior concorrente e com ele o acesso a novas tecnologias -

impregnação e revestimento melamínico, 

- (ano 29) verticaliza a produção de sua segunda matéria-prima mais importante: as resinas 

adesivas e agrega valor à produção com os acantonados, 

- (ano 28) inicia seu Processo de Internacionalização com a filial distribuidora na Argentina, 

- (ano 29) assume sua cadeia logística com uma empresa de transporte fluvial, administração 

portuária e verticaliza a produção de cavacos - processamento da matéria prima principal: 

madeira, 

- (ano 29) está decidida sua estratégia de internacionalização e ocorre sua capitalização via 

captação de capital de risco através da bolsa de valores de Nova Yorque, 

- (ano 30) é iniciada a implantação de sua primeira unidade industrial fora do Chile, 

- (ano 31) entra em operação na Argentina em 1995. Neste ano, via associação a uma 

administradora de investimentos correlatos, a Xylem, a empresa é capitalizada, 

- nos anos seguintes amplia a produção de MOF no Chile, adquire dois concorrentes naquele 

país, dá mais um passo internacional com a filial no Brasil, onde, 

- (ano 36) inaugura a mais moderna fábrica da América Latina no ano 2000, 

- (ano 37) inicia a construção da maior fábrica de OSB do continente, também no Brasil, e 

estabelece uma filial distribuidora no México onde termina por adquirir uma unidade 

produtora de MOF naquele país, tudo em 2001. 

São representadas na figura 4.3 as trajetórias de acumulação de conhecimentos/competências 

tecnológicas (em linha cheia); e de internacionalização, que representa também a sua 

acumulação de conhecimento útil à redução de incertezas decorrentes de seu Processo de 

Internacionalização e seu conseqüente comprometimento com aquele mercado. 
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4.3.6.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto 

(Variável "PA"). 
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"O projeto de integração do mercado brasileiro começou em 1995 com a constituição da filial 

brasileira da Masisa Argentina S.A., em Bento Gonçalves - RS. Enquanto, dessa forma, 

conhecia o mercado e a cultura local, a empresa preparava a implantação de seu complexo 

industrial, tendo escolhido a região de Ponta Grossa no Paraná". 

A julgar pelas evidências encontradas, a empresa tem definida sua estratégia de entrada em 

outros países. O estabelecimento de filial distribuidora aparece três vezes na sua trajetória de 

internacionalização: Argentina, Brasil e México. Nos dois primeiros ele é seguido de 

investimentos diretos na implantação de unidade industrial e, no último, da aquisição de uma 

unidade produtora existente. 

16 O ponto inicial da trajetória de internacionalização da empresa é apenas representativo do real, pois não 
foi possível evidenciar o ano de início das expoliações da empresa. 



99 

Em qualquer das formas, essa estratégia de entrada é revelada pelo entrevistado como um 

processo de aprendizagem sobre o mercado, quando demandado sobre o que a empresa teria 

aprendido com a filial em Bento Gonçalves: "Aprendeu a conhecer o mercado brasileiro nos 

seus hábitos culturais, comerciais (canais de distribuição, logística, preferências locais por 

produtos alternativos, formação de preços e tendências de demanda). Estas informações foram 

utilizadas para projetar a unidade industrial do Brasil". 

Evidentemente o estabelecimento de uma filial para distribuição dos seus produtos em outro 

país representa um comprometimento considerável de recursos. E é também, como visto, um 

enorme processo de aprendizagem composto por inúmeros outros processos de aprendizagem 

sobre os quais, lamentavelmente, não foram constatadas mais evidências claras. 

Pela irrefutável clareza que o estabelecimento e operação da filial representa à Aprendizagem 

Organizacional sobre o mercado e a cultura do país, neste caso será considerado como um 

conjunto de processos de aquisição de conhecimento. 

Foi adquirida expertise local para "projetos executivos, montagens, construção civil, 

instalações industriais e de utilidades 17
" da nova unidade industrial. Para a operação dos 

negócios "Foram contratados localmente o diretor comercial - pela necessidade de 

conhecimento do mercado local, e seu diretor florestal pelo mesmo motivo". 

Foi contratado ainda um administrador de relações trabalhistas e um encarregado de assuntos 

jurídicos, além de pessoas locais para as questões operacionais de administração e 

contabilidade, esta última com forte conteúdo local, podendo ser caracterizada como 

expertise. 

Uma interessante variação do processo de "aprender-fazendo" pode ser evidenciado no 

seguinte caso: "Com a operação colocada em marcha foi sendo desenvolvido um banco de 

dados que permite, ao longo do tempo e através de um processo de scoreboard, interpretá-lo e 

aplicá-lo como ativo de informações gerencias da empresa". Este quadro "ao longo do tempo" 

17 Não se trata aqui, da aquisição do conhecimento técnico das engenharias envolvidas. A estes, provavelmente, a 
Masisa não tenha tido acesso. Mas o conhecimento decorrente das soluções adotadas, do gerenciamento c 
acompanhamento da implantação, das alterações necessárias a adaptação dos projetos industriais às condições e 
materiais locais. Este conhecimento ficou na empresa e, certamente, será usado em outras implantações 
industriais, como na que estava em curso durante este trabalho, da fábrica de OSB; mudando assim seu 
comportamento em relação a novas implantações necessárias em outros países. 
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parece ser conhecimento tácito. A partir de sua interpretação se toma explícito, assumindo as 

características descritas por Nonaka (1997 :61-104) como sendo um processo de criação de 

conhecimento, no qual conhecimento tácito se transforma em explícito através da sua 

socialização até a sua externalização. Trata-se aqui de um processo, na verdade, de inovação. 

Podem ser identificados, ainda, dois processos de "aprender-fazendo" evidenciados de 

maneira difusa: " ... Foram superados no dia a dia à medida que a empresa se firmava como 

um novo player no mercado brasileiro" e " ... Necessitando de disseminação de sua cultura 

original num processo de assimilação e entendimento da cultura local e que ambos são 

importantes para o sucesso do empreendimento", quando foi demandado sobre mudanças 

corporativas a partir da experiência brasileira. 

o banco de dados citado e a interação conseguida através da implantação do sistema 

integrado de gestão, caracterizam processos de codificação de conhecimento. 

Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimentos. 

1. Pelo conjunto de processos representados pelo estabelecimento e operação da filial no 

Brasil. 

2. Pela aquisição de expertise local para projetos executivos, montagens, construção 

civil, instalações industriais e de utilidades. 

3. Pela contratação de seu Diretor Comercial. 

4. Pela contração de seu Diretor Florestal. 

5. Pela contratação de seu Gerente de Recursos Humanos. 

6. Pela contração de Assessoria Jurídica. 

7. Pela contratação de Operador Contábil. 

Processos de Aquisição Interna de Conhecimentos. 

1. Pelo "aprender-fazendo" envolvido na superação das diferenças econômico-culturais. 

2. Pelo "aprender-fazendo" envolvido na assimilação da sua condição de multinacional e 

da necessidade da troca cultural. 

Processos de Socialização de Conhecimentos. 
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1. Pela criação de conhecimento originada pelo banco de dados e pelo processo de 

scoreboard. 

Processos de Codificação de Conhecimentos. 

1. Pelo estabelecimento do banco de dados. 

2. Pela instalação do sistema integrado de gestão. 

4.3.7 Na Bosch. 

4.3.7.1 Identificação da Natureza do Projeto de Avanço no Processo de 

Internacionalização (Variável "N"). 

Para a clara identificação do projeto de avanço da Bosch Brasil em seu grau de 

internacionalização, foi necessário recorrer à complementação das informações. Ficou 

esclarecido que a Bosch Brasil já exportava para os clientes europeus, não diretamente, mas 

através da Bosch Alemã, como descrito no caso, e com o fornecimento de uma parte 

equivalente a 40%, em valor, ao montante do sistema como um todo. A outra parte era 

exportada pela Unidade Bosch da Turquia para o Conjunto Porta Injetor e pelas unidades da 

França, China ou Índia para o Bico "S". 

É preciso observar que o envolvimento internacional da Bosch Brasil era, neste processo, 

apenas com a Bosch alemã, para a qual era exportado o produto. Com a transferência da 

função stammwerk, a empresa passou a ter envolvimento direto com o mercado europeu e 

também com as outras fábricas produtoras dos mesmos sistemas, pela coordenação da 

produção dos mesmos. 

Com isso o projeto não integra mercado nem para a Bosch nem para a unidade brasileira. Para 

esta, existe sim, um ganho de escala pelo fornecimento do sistema completo, e não mais de 

parte dele apenas. 



102 

4.3.7.2 Características Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa. 

Inegavelmente a Bosch é uma empresa com atuação global, embora, na conceituação de 

Daniels, ela apresente desvios relativos à falta de flexibilidade de sua produção e na 

manutenção da mentalidade etnocêntrica, os quais não permitem posicioná-la como tal. 

Como tal foi difícil a busca de um projeto ao estilo dos outros casos analisados, que 

representam os vetores mais expressivos da internacionalização: as exportações e os 

investimentos diretos no estrangeiro, como fonnas de aumento no grau de envolvimento da 

empresa fora de sua base. Esta dificuldade se deve, exatamente ao seu alto grau de 

envolvimento fora da Alemanha e a impossibilidade de coleta de dados locais dos projetos 

conhecidos. 

Assim, a exemplo da Kvaerner, estará sendo analisado um segmento da trajetória de 

internacionalização da Robert Bosch do Brasil. Propositadamente, a escolha do caso a ser 

construído se desprendeu dos vetores principais da internacionalização, mesmo na unidade 

brasileira, com o objetivo de preservar esta característica da empresa global - a redução, a 

estabilização e (porque não?) a anulação da taxa de crescimento do seu envolvimento fora da 

sua base. Não por falta de pressão expansionista da empresa, mas pela limitação do espaço 

total do mercado global. Limitação esta pouco estabelecida pela ação da concorrência e muito 

pela baixa velocidade de integração dos países menos desenvolvidos ao mercado consumidor. 

Em teoria, isto significaria também uma anulação da sua taxa de acumulação de 

conhecimentos e competências? Positivamente, se considerarmos conhecimentos para a 

eliminação de incertezas decorrentes do seu comprometimento com mercados fora da sua 

base. Exatamente como reza o princípio cíclico da Escola de Uppsala, assim, se cessam as 

demandas por mais comprometimento, cessam as incertezas e com elas a necessidade de mais 

conhecimento. A acomodação, o fim de uma curva "S". 

Claro está que antes da teoria se realizar, na prática, as empresas mudam suas estratégias 

diversificando produtos, rompendo com sua base tecnológica e inovando. Com isso as reações 

do mercado internacional são diferentes de região para região, as incertezas voltam e com elas 

a necessidade de outros conhecimentos. A evolução, o início de outra curva "S". 
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Desta fonua, a Bosch parece se encontrar exatamente na região de estabilização de uma curva 

"S" dessa acumulação de conhecimento e, ao mesmo tempo, no início da curva seguinte. E 

este é um ponto particular da trajetória de internacionalização para o qual é necessário 

estabelecer conhecimento. 

o outro motivo que levou a escolha de caso afastado dos vetores principais foi a busca de 

evidências de processos de aprendizagem sustentando trajetórias que não aquelas. 

Interessariam outras, como transferência de tecnologia vinculada à necessidade de superação 

de barreiras internacionais, como os projetos B e C, apontados na Bosch. Eles se mostraram, 

no entanto, extremamente complexos para o tempo disponível para este trabalho. 

Sendo aSSIm, a análise que se segue, sobre a redistribuição funcional dentro de uma 

organização internacionalizada como a Bosch, serve para verificar, além dos objetivos deste 

trabalho, a validade de sua concepção para outros vetores da internacionalização, que não os 

da exportação e do investimento direto no exterior. 

4.3.7.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto 

(Variável "P A"). 

Foram encontradas evidências sobre processos de aquisição interna de conhecimento pela 

utilização de treinamento in job dos novos coordenadores da função na Alemanha; pelo 

estudo dos registros disponíveis sobre o perfil dos clientes. 

o processo de conquista dos clientes, mencionado como fator crítico de sucesso para a 

transferência da função, manifesta um processo de aquisição externa de conhecimento, que se 

processa através da troca de conhecimentos entre os futuros coordenadores e os clientes, que 

serviu a um duplo propósito: conquistar o cliente e melhor conhecer seu perfil de demandas. 

o fornecimento de lotes-piloto para certificação da qualidade, mesmo que sendo produto já 

produzido pela fábrica brasileira, especificava diferentes itens como embalagem, 

identificação, logística de transporte entre outros, teve uma função de protótipo, sobre o qual 



104 

se aprendeu como fazer alguma coisa. Prova disto, é que este processo consumiu oito meses 

de trabalho interno até a aprovação da qualidade. 

o aumento do horizonte de planejamento, ocasionado pelo aumento da distância entre 

fornecedor e cliente, gerou a necessidade de maior coordenação entre as fábricas produtoras. 

Isto foi conseguido através de um processo interativo entre os planejadores de produção das 

mesmas e se constitui em processo de criação de conhecimento através da resolução de 

problema. 

Para a integração do sistema de informações SAP da Unidade Curitiba da Bosch ao sistema, 

já utilizado na Alemanha para a troca de informações entre coordenação, clientes e fábricas -

EV A - foi necessário o desenvolvimento de interface entre eles e o aprendizado de sua 

operação. Isto caracteriza uma aquisição interna de conhecimento. 

Transformações na cultura de planejamento de produção precisaram ser introduzidas para 

gerar mudanças nos prazos de programação e para o atendimento do mercado global e não 

mais com prioridade para a produção local. Isto foi conseguido através de um processo de 

socialização do conhecimento adquirido pelos coordenadores da função stammwerk, com os 

planejadores e gerentes de produção. 

As mudanças introduzidas na unitarização de embalagens foram transferidas para outras 

linhas de produtos, mediante o envolvimento das equipes de planejamento de embalagens, 

engenharia de processos e fornecedores, ou seja, através de um processo de socialização do 

conhecimento adquirido externamente. 

A aquisição de conhecimento externo se evidencia na associação em entidades de classe para 

obtenção de mudança na regulamentação. A associação resulta numa competência maior, 

capaz de gerar conhecimento transformador e útil aos interesses do Processo de 

Internacionalização. 

A base de informações mantida pelo sistema EVA, especialmente implantado na unidade 

Curitiba para a comunicação com clientes e outras unidades da Bosch, caracteriza um 

processo de codificação de conhecimentos. 
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Resumo. 

Processos de Aquisição Externa de Conhecimentos. 

1. Pela forma adotada na conquista dos clientes. 

2. Pela associação em classe para obter mudança na regulamentação. 

Processos de Aquisição Interna de Conhecimentos. 

1. Pelo treinamento in job dos coordenadores na Alemanha. 

2. Pelo desenvolvimento dos lotes piloto (como protótipo). 

3. Pela criação de conhecimento na solução do problema evidenciado pela distância. 

4. Pelo aprendizado da operação do sistema EVA. 

Processos de Socialização de Conhecimentos. 

1. Pela mudança na cultura de planejamento da produção. 

2. Pela mudança na unitarização das embalagens. 

Processos de Codificação de Conhecimentos. 

1. A base de informações armazenada pelo EVA. 

4.4 Consolidação das Variáveis. 

o quadro 5.1 consolida os Processos de Aprendizagem Organizacional (variável independente 

"PA") identificados na análise das informações como possibilitadores dos projetos de 

internacionalização (Variável "T") das empresas estudadas. Relaciona também a Natureza de 

cada Projeto (variável "N") e a posição relativa (variável "R") de cada empresa sobre uma 

trajetória de internacionalização teórica padrão. 
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Empresa! 
Posição Relativa Aquisição Externa 

Aquisição Socialização Codificação 
Natureza "N" do Interna "PA" "PA" 

Projeto 
"R" "PA" 

"PA" 
Allen Decibel Multinacional -Relação cl clientes globais -Treinamento na Matriz -Manufatura do protótipo 

cl forte dispersão -Visitas a clientes -Interação em outros idiomas 
Integra;cão de novos -Contratação de: -Técnicos da matriz pl instalação 
Mercados pelo Gerências locais equipamentos -Treinamento interno de gerentes e 
Modelo l1e/work com Headhul1/er representantes. 
Ganho tecnológico Despachante aduaneiro -aprendeu processos pela fita de vídeo 

Advogado 
Despachante aduaneiro local -montagem de protótipo para validação do 

-Associações cl agentes e representante processo de transferência de tecnologia. 
% (n o de processos) jitl! cOI1/ac/ cl clientes 

18 % (17) (10) (4) (3) 
ALL Multinacional -Contratação: -"Aprender-fazendo" (repatriação da -Transferência feita entre presidente da Unid 

a Global headhlll1tcr diretoria) Argentina e sua diretoria 
Presidente -Transferência da cultura de gestão entre 

Integração de mercado Nova Diretoria presidentes -Reuniões trimestrais de direção e gerências 
através de investimento Advogados -Identificação de oportunidades de 
direto na aquisição de Assessoria de melhoria e transferência de tecnologia -Visitas do presidente à malha ferroviária 
operações Imprensa. feita pelas equipes 

-Normatização corporativa das políticas d( 
gente 

% (n o de processos) -Visitas do presidente à malha ferroviária. 
14 % (13) (5) (5) (3) 

Bematech Global cl forte dispersãe -Participação do presidente no IMD -Alocação Eng. Brasileiro na BIC -Solução de problema (criação da BIC) -documentação 
-Contratação Diretor Internacional desenvolvimento produto. 
-Construção da estratégia pela relação -Alocação 3 eng. pl desenvolvimento -Reuniões de engenharia 
com fornecedores internacional 

Integração de novos -Definição da estratégia pelo encontro -Reuniões de gerência 
mercados através de da IPC -Treinamento da rede de A T da IPC 
exportações para -Associação com IPC -Trocas na área comercial 
distribuidora própria ou -Associaç:ão com fornecedores -Criação catálogos e embalagens. 
parceira. alavancada -Contratação advogados -Trocas na área de desenvolvimento de produ 
pelo I1ct\\'ork da parceira. -Utilização engenheiros da IPC 

-Contratação da criação manual usuário 
% (n o de processos) AT. 

20% (19) (9) (4) (5) (I) 

Quadro 5.2 - Consolidação dos Processos de Aprendizagem Organizacional. (continua) 
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Empresa/Natureza Posição Relativa Processos de Aquisição Externa Proc. de Aquisição Interna 
Processos de Socialização Processos de 

"N" do Projeto "R" de conhecimentos "PA" de Conhecimentos "PA" 
De Conhecimentos "PA" Codificação "PA" 

Ineepa Multilocal a -Consulta Embaixadas -Consulta à documentação da empresa. -Reunião com as Gerências -Relatórios de viagem. 
Global -Participação em feiras, clientes e network da 

equipe -Contatos informais com a equipe. -Correspondência trocada. 
Integração de novos -Contratação: Agentes Marítimo, Aduaneiro, 
mercados através de Comercial -Dossiê de exportação do 
Exportações. -Consulta instituições de apoio à exportação cliente. 

-Informações para crédito 
% (n o de processos) -Seguro de crédito à exportação. 

13% (l~ J§} (I) (2) (3) 
Kvaerner Global -Contratação consultores Proex -Transferência de Tecnologia (conjunto -Busca de informações e discussões -D"om"ill,'o do ,mj," 1 
Exportação de produto -Reuniões órgãos governo e BNDES processos) internas. Engenharia. 
e serviço com ganho -Contratação Agente Aduaneiro 
tecnológico pela criação -Contratação Agente Aduaneiro local -"Aprender-fazendo", (troca de Agente -Documentação de exportaç 
de solução de -Reuniões c/advogados e empresários Aduaneiro) 
competitivi-dade % (n o de processos) argentinos. -Documentação financiamen 

12 % (11) (5) (2) (I) (3) 

Masisa Exportador global a -Operação da filial Brasileira (conjunto de -"Aprender-fazendo", (superação -Criação de conhecimento a partir do -Banco de dados 
Integração de novos Multinacional Processos) diferenças econômicas e culturais) scoreboard. 
Mercados através de -Contratação projetos, montagem, instalaçõe -Instalação do 
Investimento direto em -Contratação Diretores Comercial e Florestal -"Aprender-fazendo", (assimilação da Sistema Integrado de Gestão 
Unidade no exterior Gerencia de RH, Ass. Jurídica, Contábil. condição de multi nacional e das trocas (ERP). 

% (n o de processos) culturais). 
13 %(12) (7) (2) (I) (2) 

Bosch Global c/ dispersão -Forma adotada para a conquista dos clientes -Treinamento injob -Mudança da cultura de planejamento -Através do EVA. 
-Fabricação lotes piloto (protótipo) 

Ganhos de escala e -Associação em classe para mudanças na -Criação de conhecimento pela solução -Mudança da unitarização de embalage 
Função global regulação. problema da distância. 

% (n o de processos) -Operação do EVA. (4) 
10% (9) (2) (2) (1 ) 

(10/Totais 100% (93) 47% (44) 24 % (221 18 % (17) 11 % (10) 

-~~ - ---~ ---

Quadro 5.2 - Consolidação dos Processos de Aprendizagem Organizacional 
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4.5 Analise Final. 

o quadro 5.1 oferece à análise, inicialmente, as variáveis determinantes da possibilidade de se 

fazer comparações entre empresas: "R" - posição relativa de cada empresa, e "N" - natureza 

de cada projeto segundo seus objetivos e estratégia da organização. 

Observe-se que não existem duas empresas ocupando a mesma posição relativa "R" sobre a 

trajetória teórica de internacionalização. Isto significa que as empresas possuem volumes 

acumulados de conhecimento/competências diferentes. 

Segundo Dosi (1997), existe uma tendência à concentração de conhecimento/competências, ou 

seja, é mais fácil desenvolver e adquirir conhecimento/competência a quem já os tem em maior 

acumulação. Sendo assim, as dinâmicas de aquisição/desenvolvimento das empresas são 

diferentes. Dinâmicas diferentes poderiam ser produzidas ou não, pelos mesmos Processos de 

Aprendizagem Organizacional. Se utilizassem os mesmos processos, as diferentes dinâmicas 

poderiam advir de outras variáveis como a intensidade de utilização dos mesmos processos, ou 

como quer Figueiredo (2000), da variedade, funcionamento e interação destes processos. 

Somente nesta hipótese poderiam ser comparados os processos identificados. 

Por outro lado, a diversidade de naturezas dos projetos "N" explorados também não permite a 

comparação entre eles, tendo em vista que são utilizados em diferentes estratégias para 

capturar diferentes objetivos. 

Estando demonstrada a impossibilidade comparativa dos processos identificados, resta a este 

estudo a constatação da existência de uma concentração relevante de Processos de 

Aprendizagem Organizacional oferecendo suporte aos projetos explorados que implementam 

os Processos de Internacionalização das Empresas pesquisadas. 

É de se esperar que na ausência destes projetos diminua o ritmo de contratação de diretores, 

experts em financiamentos à exportação, contratação de seguros de crédito à exportação, 

busca de infonnações nas embaixadas e consulados e outros processos identificados. Ou 

ainda, que não ocorram ganhos tecnológicos com a freqüência relativa encontrada nesta 

pesquisa (foram identificados dois em sete projetos). 



109 

A verificação de uma maior concentração de processos de aquisição externa de conhecimento 

(47%) parece confirmar o acerto das bases da construção da hipótese deste estudo. Esta 

constatação é a demonstração de que a incerteza se instala na organização, exatamente pelo fato 

de não dispor do conhecimento que a evitaria. Para compensar o desequilíbrio gerado pela 

incerteza, se instala a aquisição externa dos conhecimentos necessários. 

Observáveis são também os números de processos da Bematech (20%), da Allen Decibel (18%) 

e da Bosch (10%). Os números da Bematech podem confirmar a idéia de que empresas nascidas 

aprendendo (incubadas) estão mais abertas à aprendizagem. O que é exatamente o objetivo das 

organizações que apreendem: ao tomarem consciência do que aprenderam, ficam motivadas a 

aprender mais. Da mesma forma, os números da Allen Decibel podem confirmar a idéia de que 

setores de tecnologias emergentes possuem uma dinâmica ativa em seu processo de 

aprendizagem. Por outro lado os números da Bosch podem confirmar a idéia de que empresas 

globais podem ter sua dinâmica de aprendizagem reduzida em função da redução na sua taxa de 

internacionalização. Não se pode esquecer que o conhecimento tratado aqui é aquele útil à 

redução/eliminação das incertezas geradas pelo Processo de Internacionalização. 

A ocorrência de dois modelos de networks neste trabalho, Allen Decibel e Bematech, sugere a 

evidência do acerto da abordagem sistêmica oferecida pela Aprendizagem Organizacional ao 

tema do Processo de Internacionalização de Empresas. A identificação de Processos de 

Aprendizagem Organizacional sustentando seus projetos, claramente baseados no modelo de 

network, oferece explicação a estes modelos da mesma forma como explica os outros: pela 

acumulação de conhecimento/competência. As relações de network são construídas sobre o 

reconhecimento mútuo dos conhecimentos e competências ao longo do tempo. O tipo de 

confiança desenvolvida entre parceiros em uma relação de network é conhecimento tácito 

existente entre as pessoas das organizações envolvidas. A partir do reconhecimento disso, se 

tomam aplicáveis os conceitos de Nonaka & Takeuchi para explicar a criação de soluções 

conjuntas para problemas comuns e, com elas, o crescimento da confiança entre os 

participantes. 



CAPÍTULO V - SIGNIFICAÇÃO DAS DESCOBERTAS PARA O ESTUDO DO 

PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO DE EMPRESAS. 
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5. Significação das Descobertas para o Estudo do Processo de Internacionalização de 

Empresas. 

5.1 Introdução. 

Este capítulo é dedicado a análise das conseqüências para o estudo dos Processos de 

Internacionalização de Empresas. Esta pesqmsa evidenciou que tais Processos de 

Internacionalização são suportados por Processos de Aprendizagem Organizacional. 

Tomando como base o Referencial Teórico apresentado no Capítulo 2 deste trabalho, esta 

análise compara as principais idéias que permeiam e constituem o estudo do Processo de 

Internacionalização de Empresas com a abordagem oferecida pela Aprendizagem 

Organizacional. 

A análise a seguir apresenta uma revisão dos conceitos usuais à luz das novas descobertas, 

abordando-os através dos seus modelos patrocinadores: microeconômico, incrementaI, de 

evolução dos estágios de exportação e estratégico-organizacional. Além destes, avalia a 

abordagem como mudança de mentalidade, apresenta a compreensão da internacionalização 

pelo modelo de networks e das born global a partir dos conceitos desenvolvidos neste estudo. 

5.2 A Aprendizagem Organizacional e as Abordagens Econômicas. 

5.2.1 A Abordagem com Base nos Custos de Transação. 

As abordagens do Processo de Internacionalização de Empresas com base nas Teorias 

Econômicas, partem da análise dos Custos de Transação e seus reflexos nas decisões de 

comprometimento de recursos e controle, e tem este como determinante de riscos e retornos. 

Comparativamente, a Análise dos Custos de Transação está no extremo oposto da linha de 

pensamento da abordagem através da Aprendizagem Organizacional. Aquela interessada no 

"porquê", esta no "como". Aquela racionalista; esta holística. Aquela, mono-conceitual; esta 

multidisciplinar. Aquela uni-analítica; esta sistêmica. 
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o contato entre as duas abordagens, entretanto, é grande. Os processos de aprendizagem estão 

contidos na própria racionalidade da abordagem microeconômica. Os Custos de Transação 18, 

salvo em mercados completamente imperfeitos como os monopólios, são organizados pelo 

próprio mercado. Portanto, externos à empresa. Ao se tratar de internacionalização, o mercado 

organizador é o externo, sobre o qual a empresa iniciante pouco conhece, inclusive a respeito dos 

Custos de Transação vigentes. Para conhecê-los, a empresa não prescinde de Processos de 

Aprendizagem Organizacional para obtenção das informações necessárias à análise e decisão de 

entrar naqueles novos mercados. 

Mesmo a continuidade do desenvolvimento do Processo de Internacionalização, explicado por 

esta abordagem, supõe a existência de Processos de Aprendizagem Organizacional. Segundo 

seus defensores, a continuidade se daria a partir de escolhas isoladas provocadas por mudanças 

no comprometimento externo da empresa, decorrentes de imperfeições do mercado que 

provocariam desequilíbrio do balanço: custos de integração versus benefícios de integração. Do 

ponto de vista da Aprendizagem Organizacional, e mesmo do Modelo de Uppsala, mudanças no 

comprometimento decorrentes de imperfeições do mercado são incertezas. Como tais, carecem 

de equilíbrio, encontrado na aquisição dos conhecimentos que venham a compensá-las. Sendo 

assim, é com base neste conhecimento adquirido que novas escolhas seriam feitas, 

caracterizando a suposição da existência de Processos de Aprendizagem Organizacional. 

5.2.2 A Abordagem com Base no Paradigma Eclético. 

Segundo Silva (1998), a perspectiva do Paradigma Eclético procura identificar na indústria ou 

empresa do país de destino, fatores determinantes que possam explicar o Processo de 

Internacionalização. Estes fatores seriam vantagens relativas decorrentes, por exemplo, de 

diferenças nos Custos dos Fatores, superioridade tecnológica, localização ou capacidade de 

transferência tecnológica para além das fronteiras na própria organização. 

Quando uma empresa procura identificar na indústria quais são suas vantagens relativas, ela 

estabelece o confronto da sua realidade com a realidade da sua indústria l9
. A identificação de sua 

posição depende do conhecimento da outra posição. Quando se trata de internacionalização, esta 

pode ser uma incógnita, o que demandaria uma série de Processos de Aprendizagem 

IX Custos de comercialização, distribuição, logísticos. 
19 Setor. envolvendo concorrência, mercado. tecnologia, localização. capitais. etc. 



113 

Organizacional para sua satisfação. Por outro lado, a empresa poderia conhecer profunda e 

internacionalmente sua indústria e ainda assim este conhecimento teria sido acumulado pela 

ampla utilização desses mesmos processos, como pode ser observado nos casos estudados. 

Caracteristicamente no caso da Masisa e sua estratégica implantação da distribuidora brasileira, 

cinco anos antes da implantação de sua unidade produtiva, com o objetivo de acumular 

conhecimento sobre o comportamento da indústria no país. 

Para Rezende (1999), a maioria dos autores dessa corrente concorda que a fonna de entrada de 

uma empresa no mercado internacional é função de variáveis estratégicas, ambientais e de 

controle. As variáveis ambientais estariam ligadas ao risco percebido em relação ao 

comprometimento de recursos estratégicos2o
. Como tal geradoras de incertezas e fundamentais às 

decisões de comprometimento; o que supõe a necessidade de re-estabelecimento de equilíbrio 

através da obtenção de conhecimento que reduza incerteza e conseqüentemente risco. Obtenção 

de conhecimento é o objeto dos processos de aprendizagem organizacional. Desta fonna, 

também o Paradigma Eclético tem em seus fundamentos, elementos de Aprendizagem 

Organizacional. 

5.3 A Aprendizagem Organizacional e o Modelo IncrementaI. 

Sob o enfoque do Modelo IncrementaI de Uppsala, o Processo de Internacionalização é visto 

como uma seqüência de ciclos causais, que, uma vez iniciada, tende a prosseguir independente 

de novas decisões estratégicas. A suposição básica é que o conhecimento e o comprometimento 

atual com o mercado afetam as novas decisões de comprometimento e a fonna como as decisões 

atuais são executadas - que, por sua vez, introduzem mudanças no conhecimento e no 

comprometimento com o mercado. Resulta daí um modelo dinâmico no qual a saída de um ciclo 

de eventos se constitui na entrada para o próximo ciclo. A estrutura do modelo se fundamenta em 

aspectos estáticos - o comprometimento com o mercado e o conhecimento do mercado - e 

dinâmicos das variáveis de internacionalização - atividades de negócios correntes e decisões de 

comprometimento. 

Sua grande contribuição à abordagem da Aprendizagem Organizacional, reside no conceito 

anunciado da distância psíquica: "Fatores que impedem ou atrapalham o fluxo de informações 

20 Como. por exemplo, o investimento em lima nova planta produtiva. 
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entre a empresa e o mercado, incluindo aspectos como diferença de idioma, cultura, sistema 

político, nível de desenvolvimento educacional ou industrial". (Johanson e Vahlne , 1990). A 

raiz da distância psíquica é o desconhecimento ou no mínimo a incerteza. A abordagem da 

Aprendizagem Organizacional utilizada neste estudo, parte desta raiz para a construção 

teórica da hipótese testada e comprovada. 

A abordagem da Aprendizagem Organizacional, apesar de partir do mesmo conceito que 

fundamenta o modelo de Uppsala, conduz a resultados diferentes. Primeiro rompe a barreira 

do Processo de Internacionalização como vetor unidirecional, com foco apenas na integração 

de mercado. Esta pesquisa mostrou que em duas das sete empresas pesquisadas o objetivo do 

processo não era integração de mercado - K vaerner e Bosch - e mesmo assim houve aumento 

de envolvimento internacional. 

Em segundo lugar, esta pesqUIsa mostrou que em sete das sete trajetórias pesquisadas, 

existiam períodos com graus de aumento do envolvimento externo da empresa. Estes foram 

representados pelos projetos explorados. E todos os casos estudados estavam atrelados a uma 

decisão estratégica. Esta alternância de taxas maiores e menores de crescimento do 

envolvimento externo na trajetória de internacionalização destas empresas21 sugere que o 

Modelo de Uppsala seja mais adequado aos períodos de taxas menores. Aqueles em que o 

processo de desenrolaria incrementaI e casuisticamente a partir de ciclos de incerteza e 

conhecimento, impulsionado por decisões de rotina. 

Este estudo não pode estender suas conclusões a períodos de baixas taxas de crescimento do 

envolvimento externo de empresas, mas parece coerente supor que as mesmas se mantenham 

válidas, também para estes períodos. E o que permitiria esta suposição seria o princípio das 

duas abordagens: o ciclo conhecimento-comprometimento, para o qual este estudo 

demonstrou a dinâmica dos Processos de Aprendizagem Organizacional. Possivelmente, 

menores taxas de crescimento do envolvimento da empresa fora da sua base sejam sustentadas 

por uma dinâmica de Aprendizagem Organizacional menos ativa, e que se sustente 

incrementalmente pelo ciclo incerteza-conhecimento-comprometimento-incerteza. 

21 Embora as baixas taxas de crescimento do envolvimento externo não tenham sido objeto deste estudo. 
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A abordagem e os resultados deste estudo, diferentemente do modelo de Uppsala, sugerem 

que para altas taxas de crescimento do envolvimento externo da empresa seja necessário o 

impulso inicial - a decisão estratégica, e a exposição da empresa à dinâmica da incerteza­

conhecimento. 

Considerando que altas taxas de crescimento do envolvimento externo da empresa podem ser 

traduzidas como aceleração do Processo de Internacionalização, então, antecipar sua 

exposição às incertezas22
, mesmo antes da decisão estratégica, facilita a escolha dos Processos 

de Aprendizagem Organizacional a serem utilizados23
. O que resultaria em aceleração do 

processo de eliminação de incertezas, no momento necessário. 

5.4 A Aprendizagem Organizacional e o Modelo Evolutivo do Comportamento 

Exportador. 

A abordagem evolutiva das exportações reafirma todos os conceitos desenvolvidos pelo grupo de 

Uppsala e acrescenta diferentes estágios ao processo incrementai. Diversos autores, em trabalhos 

diferentes, observaram configurações muito parecidas para estes estágios. O mais importante, 

porém, é que estes somam ao modelo de Uppsala as diferentes escalas de internacionalização, 

modificando-lhe o caráter puramente incrementaI e linear, da mesma forma que a abordagem 

utilizada neste estudo. Se por um lado admite estágios diferentes de internacionalização, por 

outro os cristaliza em cadeias rígidas, não admitindo a decisão estratégica, como observaram 

Melin (1992) e Andersen (1993), diferentemente da abordagem feita neste estudo que admite 

diferentes estágios e justifica-os pela estratégia, explicando-os por suas diferentes trajetórias de 

acumulação de conhecimento útil ao seu crescente envolvimento em operações externas. 

O trato comportamental do Processo de Internacionalização feito pelo Modelo Evolutivo das 

Exportações, apesar das semelhanças com a abordagem a partir da Aprendizagem 

Organizacional, apresenta limitações relativas contundentes. A primeira vem da sua 

abordagem unidirecional do processo - exportações. A segunda vem do seu detenninismo 

prescritivo que, por seu caráter comportamental, não permite contemplar variantes e ignora as 

22 Ver trabalho de Askenas (1999), Seção V - Crossing Geographic Boundaries. Ele recomenda a exposição 
antecipada da empresa aos ambientes externos, como exercício de superação de barreiras culturais, e adaptação a 
realidades distintas. 
23 Assim é que empresas têm mantido equipes de prospecção em viagens por mercados e culturas aparentemente 
distantes de seus negócios. 
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decisões estratégicas. A terceira vem da sua impossibilidade em explicar as diferenças de 

processo entre os diversos estágios do Processo de Internacionalização e de explicar-lhe as 

transições entre estágios. Estas impossibilidades estão ligadas hora à linearidade incrementaI, 

hora ao rompimento com a linearidade incrementaI herdada de Uppsala, isto é, ao adotar 

estágios, rompe com a linearidade incrementaI e não explica a transição entre eles, apenas a 

observa. Por outro lado, ao permanecer vinculada à linearidade incrementaI, não pode explicar 

a diferença entre dois estágios. 

Em comparação, a abordagem da Aprendizagem Organizacional, por seu caráter sistêmico, 

pode explicar o aumento radial de envolvimento no exterior, seja pela aprendizagem de nova 

tecnologia, como no caso da Allen, seja pela aquisição do conhecimento proporcionado pelo 

network da IPC, na Bematech, ou pelo desenvolvimento de competência de coordenação 

funcional internacional feito pela Bosch, ou ainda pela aprendizagem envolvida no projeto de 

exportação para a América Latina e o Caribe, implementado pela Incepa. 

Da mesma forma, se mostrou eficiente em explicar variantes e diferentes estágios de 

internacionalização ao posicionar as empresas pesquisadas em um teórico espaço-trajetória de 

internacionalização, que vai de um ponto sem qualquer envolvimento com o exterior, até um 

ponto de saturação de envolvimento com o exterior, no qual ele não é mais possível - a total 

amplitude global. Observe-se que nesta abordagem, as posições dependem da configuração 

obtida pela acumulação de conhecimentos/competências, orientada ou não estrategicamente. 

E para a ampla diversidade demonstrada pelos posicionamentos relativos das empresas 

pesquisadas, a abordagem adotada encontrou explicação na dinâmica da Aprendizagem 

Organizacional proporcionada pelos Processos de Aprendizagem Organizacional. 

Mostrou-se particularmente eficiente na explicação da transição entre posições ou estágios, 

como no caso da Masisa, que salta de Exportador Global a Multinacional. Mostrou a presença 

de uma forte concentração de Processos de Aprendizagem Organizacional fazendo a 

sustentação da transição - implementação da sua estratégia de internacionalização, a 

integração do mercado brasileiro via instalação de Unidade Produtiva. 

A explicação de variantes, estágios diferentes ou da transição entre eles, reside no tripé 

constituído pelo caráter sistêmico da abordagem, pela cumulatividade do 
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conhecimento/competência e pelas infinitas possibilidades de combinação e uso dos 

Processos de Aprendizagem Organizacional disponibilizados à estratégia. 

A posição assumida pelo grupo mineiro24
, pela sua contingencialidade e prudência prática, se 

constituiu em importante influência ao desenvolvimento da abordagem feita neste trabalho. 

Pela definição de Processo de Internacionalização como sendo o crescente envolvimento da 

empresa em operações fora da sua base, mostra sua radialidade. Admite seu caráter 

incrementai a partir dos princípios de Uppsala: conhecimento-comprometimento. Admite o 

comportamento evolutivo das exportações de fonna contingencial, isto é extrai-lhe a rigidez. 

Admite a experiência empresarial anterior como fator fundamental no desenvolvimento do 

processo. Considera as influências macroeconômicas no seu desenvolvimento. Considera o 

Processo de Internacionalização em sua amplitude, porém sua abordagem comportamental 

desafiava a explicação dessa amplitude. Encontrar o elo comum de ligação entre todos estes 

comportamentos foi o desafio. 

O caráter sistêmico da abordagem do Processo de Internacionalização, emprestado pela 

Aprendizagem Organizacional fundamentada na elementaridade dos seus processos de 

aprendizagem descobertos neste trabalho, parece pennitir a explicação da ampla gama de 

comportamentos observados naquela abordagem. 

Assim é com relação às influências macroeconômicas como incentivos à exportação, barreiras 

tarifárias e não tarifárias, acordos bilaterais e restrições à disseminação de tecnologias. Os 

processos de aprendizagem mantêm a organização aberta à captura, acumulação e utilização 

destes conhecimentos desde que exposta a este ambiente. Este comportamento pode ser 

observado no caso da Kvaerner, em seus movimentos na África do Sul e no próprio projeto 

explorado, no qual os acordos tarifários no âmbito do Mercosul favoreciam a concretização 

do negócio a partir da base brasileira. Esta decisão só foi possível, pela existência do 

conhecimento destes acordos na organização, que lá aportaram através de algum Processo de 

Aprendizagem Organizacional. Assim, o Processo de Internacionalização da K vaerner Brasil 

foi estrategicamente impulsionado. 

2~ Referência aos estudos desenvolvidos por Arruda, Goulart e Brasil junto a um grupo de empresários e 
empresas brasileiras, apoiados pela Fundação Dom Cabral. 
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Foi observada a ocorrência de Processos de Aprendizagem Organizacional sustentando 

Processos de Internacionalização de Empresas em diversas posições ou estágios evolutivos. 

Foi observada a presença destes em formas elementares, ou combinadas em conjuntos como 

os identificados pela transferência de tecnologia da Kvaerner e pela instalação da filial 

brasileira de distribuição da Masisa. Essas constatações evidenciam o caráter fractal dos 

Processos de Aprendizagem Organizacional, que se apresentam constantes em todos os níveis 

de complexidade da construção da internacionalização. 

5.5 A Aprendizagem Organizacional e a Abordagem Estratégico Organizacional. 

A abordagem estratégico-organizacional do Processo de Internacionalização de Empresas 

esteve na origem deste estudo, assim como a preocupação com a aderência das empresas 

brasileiras ao novo mercado internacional. Barttlet (1992) alertava para o fato de que o 

sucesso das empresas estava mais ligado à velocidade com que conseguiam se organizar para 

uma nova estratégia do que propriamente desta nova estratégia. Esta foi a questão 

fundamental abordada neste trabalho: "o como fazer internacionalização?". 

O novo paradigma pós-industrial em que raClOcmamos: a adequação entre ambiente, 

estratégia e organização demanda mais do que nunca, a busca de soluções simples e de rápida 

implementação, mas de efeito dinâmico e amplo espectro potencial. 

A complexidade criada pela pressão simultânea exercida sobre as empresas pelas três forças 

descritas por Barttlet e Goshal - de integração global, de diferenciação local e de inovação 

mundial - exigiam, para sua resposta, uma abordagem sistêmica. Os autores propuseram a 

empresa transnacional - o desafio de criar uma organização auto-adaptável, disposta a 

aprender e que também fosse competitiva e flexível. 

A abordagem apresentada neste estudo, tendo descoberto processos elementares pelos quais 

as empresas pesquisadas constroem suas trajetórias de internacionalização, sugere o caminho 

para a superação desse desafio - a construção dessa e de outras soluções. 

Os Processos de Aprendizagem Organizacional se constituem em elementos simples, que 

podem ser combinados estrategicamente de acordo com as necessidades ou com os objetivos 
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que se queiram atingir. Desta fonna, o seu conhecimento representa o fundamento para a 

construção da solução proposta por Barttlet. 

5.6 A Aprendizagem Organizacional e a Transformação de Mentalidade. 

o desafio ou as propostas apresentadas por autores como Levitt (1983), Barttlet (1992), 

Thurow (1993), Moran (1996), Kanter (1996), Daniels (1996), têm em comum a busca de 

uma nova empresa capaz de se adaptar a uma nova realidade. Todos propõem fonnas para 

estas novas empresas que estão impregnadas de novos conceitos e novas perspectivas da 

realidade momentânea. 

Particulannente ao estudo do Processo de Internacionalização de Empresas interessa 

encontrar bases conceituais sólidas que independam de novas fonnas estratégicas ou 

organizacionais. Encontrar bases conceituais que transcendam paradigmas seria exigir demais, 

mas a abordagem sistêmica oferecida pela Aprendizagem Organizacional e seus fractais, os 

Processos de Aprendizagem Organizacional, parecem oferecer essas bases. 

A construção teórica de um espaço-trajetória de internacionalização, para acomodar fonnas e 

estratégias organizacionais diferentes, em função de suas acumulações de 

conhecimentos/competências utilizados para aumentar seu envolvimento internacional, 

demonstra a flexibilidade e o amplo espectro da abordagem. Considere-se, ainda, que o topo 

desta construção se encontra em elaboração - a posição global, lá colocada como tal, ainda é 

o ideal romântico de empresas e autores. E ainda assim a abordagem testada parece sólida. 

5.7 A Aprendizagem Organizacional e o Modelo de Networks. 

A constatação de duas ocorrências de internacionalização pelo modelo de networks em sete 

casos explorados neste trabalho, evidencia sua importância no estudo do Processo de 

Internacionalização de Empresas. 

O caso da Allen Decibel parece bem se enquadrar nas observações feitas pelos estudiosos do 

Grupo Nórdico, ou seja, como empresa internacional conectada a Allen Telecom avança em 

sua trajetória de penetração internacional através do desenvolvimento de suas relações com 

seus clientes. E o tàz na América Latina e Central, pela ação da AlIen Decibel. 
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Johanson e Vahlne (1990) consideram que o modelo de networks é mais aplicável a empresas 

internacionalizadas e conectadas mundialmente. O caso da Bematech contraria esta 

consideração, na medida em que inicia seu processo de internacionalização através do 

network do seu distribuidor. 

Nos dois casos estudados puderam ser observados Processos de Aprendizagem 

Organizacional suportando o desenvolvimento do processo de internacionalização das duas 

empresas. Esta constatação evidencia, primeiro, o caráter abrangente da abordagem através da 

Aprendizagem Organizacional, que produz explicação de como empresas se 

internacionalizam, independente de seu modo de ingresso, estratégia ou projeto específico. 

Em segundo lugar, sugere que o próprio desenvolvimento da network é suportado por 

Processos de Aprendizagem Organizacional, na medida em que estes produzem a 

internacionalização demandada pelas relações de network, fundamental para o seu 

desenvolvimento. E, em assim sendo, se reafirma a cumulatividade das relações de networks 

empresariais, apresentada por Barreto (1998), porém, não como investimento em 

relacionamento, mas como investimento em conhecimento/competências, que ao produzirem 

maior envolvimento internacional, incrementam o relacionamento na network. 

5.8 A Aprendizagem Organizacional e as Born global. 

Embora neste trabalho não tenha sido estudada nenhuma empresa nascida global, as descobertas 

feitas permitem inferências no estudo e explicação do Processo de Internacionalização destas 

empresas. 

Sob o ponto de vista da construção feita neste estudo, na trajetória-espaço de internacionalização 

esta empresa ocuparia uma posição equivalente à global, ou seja, algum ponto próximo do topo 

sem trajetória anterior, porém, sem história, sem trajetória de internacionalização. O que 

aparentemente contraria a própria racionalidade da abordagem. 

Oviatt e McDougal (1994) abrem a perspectiva para esta inferência ao salientar que estas 

empresas se formam pela ação decisiva de empreendedores alertas e com experiência 

internacional acumulada e que seu sucesso depende de uma visão global desde o início e da 

interação de um forte network. 
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A abordagem a partir da Aprendizagem Organizacional envolveria, na formação destas 

empresas, amplos processos de aquisição externa de conhecimento, iniciando pela aquisição da 

expertise internacional de seu empreendedor e do conhecimento de seu network pessoal, 

aquisição de expertise através da contratação de profissionais pelo mundo, sob ação do 

conhecimento disponibilizado por um serviço global de headhunters, pela aquisição do 

conhecimento dos networks pessoais desses profissionais em todo o mundo, e pela aquisição das 

demais competências necessárias ao start-up das operações. Assim, em um período muito curto 

de tempo, se teria acumulado sob a mesma organização, uma quantidade de 

conhecimentos/competências capaz de posicioná-la como global. 

Novamente a simplicidade oferecida pelo caráter sistêmico da abordagem, pela 

cumulatividade do conhecimento/competência e pela diversidade de combinações e uso dos 

Processos de Aprendizagem Organizacional, é possível compreender o surgimento das born 

global. 

5.9 A Aprendizagem Organizacional e as Alianças Estratégicas. 

As Associações e Alianças Estratégicas com aumento do envolvimento externo de duas ou 

mais empresas seriam compreendidas pela abordagem da Aprendizagem Organizacional, 

como a associação de conhecimentos/competências destas organizações. Mais do que nunca 

os mecanismos colaborativos acionados pelas empresas para superar barreiras internacionais 

de mercado, são baseados no conhecimento que estas têm de tecnologia e de mercado. 

Saliente-se que uma aliança estratégica, nos moldes da definição de Y oshino (1996), em que 

duas empresas formam uma terceira a partir de seus conhecimentos/competências, a resultante 

pode ser também uma born global. 
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CAPÍTULO VI - CONCLUSÃO. 
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6. CONCLUSÃO. 

6.1 Sumário do Estudo. 

o presente estudo teve como objetivo pesqmsar como diferentes empresas sediadas nos 

arredores de Curitiba implementam suas Estratégias de Internacionalização. Para responder a 

esta questão, o trabalho considerou a literatura sobre Estratégia Empresarial, Processos de 

Internacionalização de Empresas e Aprendizagem Organizacional, de forma a construir uma 

hipótese orientadora para a pesquisa. Na prática, desenvolveu uma metodologia de exploração 

e análise para testar essa hipótese e investigou a existência de Processos de Aprendizagem 

Organizacional dando suporte ao Processo de Internacionalização destas empresas. 

Para isso selecionou diferentes empresas em porte, atividade e nacionalidade; identificou seus 

estágios de internacionalização a partir da construção de um modelo teórico, com base em seu 

conhecimento acumulado sobre o ambiente internacional, e suas estratégias e trajetórias de 

internacionalização e destas, seus projetos com altas taxas de crescimento do 

comprometimento com o mercado externo. Explorou, ainda, as soluções adotadas para as 

dificuldades causadas pelas incertezas encontradas na implementação desses projetos, com o 

objetivo de verificar a presença de Processos de Aprendizagem Organizacional. 

Analisou o significado das descobertas feitas para o estudo do Processo de Internacionalização 

de Empresas, salientando o caráter sistêmico da abordagem através da Aprendizagem 

Organizacional e sua flexibilidade ao conter a cumulatividade do conhecimento/competências e a 

possibilidade de infinitas combinações proporcionadas pelos Processos de Aprendizagem 

Organizacional. 

6.2 Conclusão. 

Este estudo investigou evidências empíricas em sete empresas diferentes nas suas origens de 

capital, atividades industriais, porte, ciclos tecnológicos, com estratégias diversas e 

principalmente em diferentes estágios de internacionalização, se referidos a uma trajetória teórica 

comum, com projetos diferentes de aumento de seu comprometimento fora de sua base. 
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Desta investigação resultou a constatação e identificação de um número significativo de 

Processos de Aprendizagem Organizacional sustentando cada um dos projetos que trouxeram 

maior envolvimento fora de suas bases, a cada uma das empresas pesquisadas. 

Esta constatação permite afirmar que, para estas empresas, uma acentuada dinâmica de 

Aprendizagem Organizacional - produzida através de processos elementares de criação, 

aquisição, socialização e codificação de conhecimento/competência útil à redução de 

incertezas decorrentes de envolvimento no exterior - suportou seus Processos de 

Internacionalização. 

Desta forma, o prévio conhecimento desta sustentação dinâmica simples pode proporcionar a 

estas empresas facilidades na implementação de seus próximos projetos de envolvimento 

internacional. Na medida em que percebem, antecipadamente, suas incertezas e necessidades 

de conhecimento e competência podem utilizar conhecidos Processos de Aprendizagem 

Organizacional para provê-los. 

A plena absorção do significado da relação existente entre Processos de Internacionalização e 

Processos de Aprendizagem, por parte dessas empresas, pode lhes proporcionar agilidade e 

velocidade estratégica na organização de seus recursos para a implementação de seus novos 

projetos no mercado internacional. E isto certamente virá compor o elenco de fatores 

diferenciais que constrói a vantagem competitiva destas empresas. 

A comprovação da hipótese levada à teste por este estudo contribui com a literatura sobre 

Processos de Internacionalização de Empresas, acrescentando visão sistêmica à sua 

explicação, não só ao considerar seus diversos vetores de envolvimento com o exterior, como 

também ao evocar elementos de Aprendizagem Organizacional. 

6.3 Sugestões para Futuras Pesquisas. 

No decorrer das análises e conclusões deste trabalho foi possível identificar novas possibilidades 

de estudo. A primeira sugestão é a aplicação da metodologia aqui desenvolvida para outros 

projetos de internacionalização de diferentes empresas com o objetivo de possibilitar a 

generalização das suas conclusões. 
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Como subproduto decorrente das conclusões deste trabalho, o resgate do princípio 

fundamental da Escola de Uppsala ~ Incerteza/Comprometimento - para explicar os Processos 

de Internacionalização através de Networks e das Born Global, parece ser uma vertente para 

novos estudos. 

o estudo da influência das incubadoras na dinâmica de aprendizagem organizacional das 

empresas incubadas na origem, pode constituir campo à pesquisa. 

Outra possibilidade à pesquisa, aberta por este estudo, é a busca de correlação entre Ciclos 

Tecnológicos das lndustrias e Dinâmica de Aprendizagem Organizacional de suas empresas 

componentes. 

A busca de evidências que comprovem o extenso uso de Processos de Aprendizagem 

Organizacional na fonnação de empresas born global, se constituiria em ampla contribuição 

ao estudo da Internacionalização de Empresas. 

Da mesma fonna o aprofundamento do estudo das networks através da perspectiva da 

Aprendizagem Organizacional, particularmente no sentido de pesquisar empiricamente a sua 

dependência de conhecimento/competência como causa do relacionamento; constituiria um 

salto no estudo da Internacionalização de Empresas. 
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APÊNDICE A - RELATO DOS CASOS/ENTREVISTAS. 

1 Introdução. 

Neste Apêndice, são apresentados os casos estudados. Por razões contratadas, foram mantidos 

na forma validada pelos entrevistados/empresas, ou seja, na forma descrita pelo pesquisador a 

partir do material coletado: entrevistas, sites, material institucional e promocional fornecido, 

relatórios de atividades, jornais, comunicações internas e notícias veiculadas pela imprensa 

escrita. 

Os casos descrito,> representam, portanto, uma descrição aprovada pelas empresas através das 

pessoas entrevistadas, cujos nomes fazem parte das apresentações. Estes são a expressão das 

evidências empíricas vividas pelas empresas, limitadas, evidentemente, ao ponto de vista e 

interpretação dos entrevistados e da capacidade de percepção do pesquisador. 

Cada caso é apresentado em cinco blocos distintos que serviram tanto à exploração do assunto 

durante as entrevistas, quanto à análise dos dados/informações, a saber: 

i) 

ii) 

iii) 

iv) 

Dados operacionais das entrevistas, responsáveis. 

Caracterização da Empresa. 

Trajetória de internacionalização da Empresa: identificação da posição relativa. 

Identificação de avanços no processo de internacionalização da Empresa. 

Caracterização de um desses avanços chamado de projeto e exploração do assunto 

com vistas às dificuldades encontradas (incertezas organizacionais) e como foram sanadas 

(Processos de Aprendizagem Organizacional). 

A apresentação a segUIr obedece à ordem alfabética das razões SOCIaIS das empresas 

relacionadas: 

2 Allen Decibel Telecomunicações do Brasil Ltda., 

3 ALL - Intermodal S.A., 

4 Bematech S.A., 



5 Incepa Revestimentos Cerâmicos S.A., 

6 Kvaerner do Brasil Ltda., 

7 Masisa do Brasil Ltda. e 

8 Robert Bosch do Brasil Ltda. 

2 Allen Decibel Telecomunicações do Brasil Ltda. 
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Entrevistado/Função: Roberto Pinto da Silva, Diretor Executivo América do Sul e Gerente 

Geral Brasil 

Data/hora: 27.09.2001 - 8:30; e 18/10 - 8:30 horas. 

2.1 Caracterização da Empresa. 

A Allen Decibel Telecomunicações do Brasil Ltda. é uma unidade de negócios da Allen Decibel 

Products USA, com sede em Dallas, no Texas. A Allen Decibel Products é uma divisão do grupo 

americano A llen Telecom Inc. e vem, há mais de 50 anos, dedicando-se à produção de uma 

completa linha de antenas e equipamentos de radiofreqüência - RF, tais como WLL 25. 

2.1.2 Allen Telecom Inc. 

Com mais de 50 anos de experiência industrial, a Allen Telecom combina uma das mais 

completas linhas de produtos para a indústria de telecomunicações, com serviços e suporte 

global no mercado de comunicações sem fio. 

2.1.3 Perfil Corporativo. 

Allen Telecom Inc. é fornecedor de equipamentos para o mercado global de infra-estrutura de 

telecomunicações sem fio e está organizado em oito divisões: 

Antenna Specialists - Projeto e fabricação de toda linha de antenas e acessórios para estações 

móveis de baixo custo: celular, ISM, PCS, transmissão de dados, recepção de satélite, antenas 

portáteis e veiculares e repetidores paging. 

25 ",irdess local !oop. 
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Consearch - Provedor de serviços de engenharia e treinamento para operadores de redes sem 

fio de microondas, satélites, celular e PCS, além de suprir com software desafios de análise e 

interconexões. 

Decibel Products - A empresa produz equipamentos de infra-estrutura e antenas praticamente 

para todas as aplicações de radiofreqüência, incluindo celular/AMPS, GSM, PCS/DCS, 

CDMA, paging e tnmking, utilizados pela indústria da comunicação sem fio. 

Forem - Projeto e fabricação de filtros sofisticados, duplexadores, combinadores e torres de 

amplificação de sinais para todas as interfaces tecnológicas. Desenvolvimento de produtos 

costumizados através de técnicas de modelagem computacional que combinam a pesquisa 

analítica e empírica. 

Graison Wireless - Fornecedor de sistemas e processos de medição de sinais para testes de 

redes de comunicação sem fio (celular, PCS, DCS, SMR & paging) e equipamentos de 

geolocalização. 

Mikon - Determinada em prover soluções para a melhoria da cobertura de sinal para redes de 

comunicação sem fio, desenvolve equipamentos repetidores para transpor obstáculos ao sinal, 

como montanhas, túneis e construções. Esses repetidores podem ser ligados a cabos de fibras 

óticas de acordo com as exigências operacionais dos locais onde serão instalados, tais como 

aeroportos, hospitais e edifícios comerciais. 

Tekmar Sistemi - Especializada em projetos, desenvolvimento e produção de sistemas de alta 

performance, baixo custo, multibandas, multitecnologia de fibras óticas e baixa energia na 

construção de sistemas de cobertura para GSM, CDMA, TDMA, IDEN e sistemas analógicos. 

Telia - Projeto e fabricação de ampla gama de avançados amplificadores de potência, seja 

para aplicação em baixíssima ou alta potência. 

Os produtos e serVlços da Allen Telecom são utilizados em todo o mundo por grandes 

montadores de equipamentos e provedores de serviços de comunicação sem fio. Entre eles 
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Alcatel, AT &T Wireless, Lucent Technologies, Motorola, Nextel Communications, Nokia, 

Nortel Networks, Siemens e Sprint PCS and Verizon Wireless. 

A Allen Telecom conduz uma operação global com unidades de produção e montagem na 

Austrália, Brasil, China, República Tcheca, França, Alemanha, Itália, México e EUA. Possui 

escritórios de marketing e vendas em 19 países. Fora dos EUA, no ano 2000, as vendas feitas 

a clientes somaram 58,5% do total das vendas da companhia, que naquele ano chegou a US$ 

392,6 milhões. 

Deste total, Forem, Decibel e Telia foram responsáveis por US$ 190,9 milhões, ou 48,6 % do 

total; Mikon, Grayson e Tekmar por US$ 78,8 milhões, ou 20,1%; Consearch com US$ 21,5 

milhões; e, finalmente, a Antenna Specialist e Allen Products (à qual a subsidiária brasileira 

está ligada) com US$ 97,8 milhões, ou 24,9% do faturamento total. (Fonte: Relatório da 

Diretoria. Demonstrações Financeiras de 2000; site: www.allemtelecom.com). 

2.1.4 Decibel Products 

A partir da CECO - Communications Engineering Company, a Decibel Products é fundada em 

Dallas em 1947; desde meados de 1980 a Decibel reúne esforços para oferecer serviços no 

mercado internacional. No final daquele ano inaugurou seu primeiro escritório de vendas e 

serviços de suporte técnico na Inglaterra e na Alemanha. Em 1992 a Allen Te1ecom se toma a 

holding da empresa e a Allen Decibel se toma uma expressão mundial na produção de 

equipamentos para telefonia sem fio. Em 1998 inaugura sua primeira unidade produtiva fora dos 

EUA, em Guangzou, China, e em 1999 se estabelece em Pinhais - Região Metropolitana de 

Curitiba. 

Uma Declaração de Missão gere os negócios da Empresa: 

"Oferecer produtos de alta qualidade em telecomunicações e serviços consistentes com as 

necessidades dos nossos clientes". 

"Conduzir nossos negócios de maneira segura, legal, ética e moral". 

"Mostrar respeito pelos nossos clientes, fornecedores e pelo próximo". 

Na Decibel Products as pessoas têm orgulho dos produtos e serviços que oferecem aos seus 

clientes e do nível das pessoas que compõem a família Decibel. Eles acreditam ter os mais 



145 

abertos ao aprendizado e conscienciosos empregados da indústria de telecomunicações. Os 

esforços individuais e em equipe dos colaboradores tem feito crescer sua reputação de líder 

mundial na produção de antenas e componentes de estações de rádio base. 

A Decibel Products mantem operações no mundo desde sua sede em Dallas no Texas - EUA, 

com fábricas também na China, Brasil e uma operação de montagem (maquila) no México. 

Possui ainda escritórios de venda e suporte técnico no Canadá, Alemanha, Índia, Singapura, 

Argentina e Chile. Opera com 10 distribuidores nos EUA, 6 na Ásia (Israel, Jordânia, Oman, 

Arábia Saudita, Emirados Árabes e Taiwan), 1 na Europa (Portugal), 1 no México e 4 na 

América Latina (Argentina Chile, Costa Rica, e Venezuela). (fonte: site 

www.decibelproducts.com). 

2.1.5 Allen Decibel Telecomunicações do Brasil Ltda. 

A Decibel Products, atenta aos movimentos mundiais da indústria de telecomunicações, 

acompanha as reformas iniciadas em 1995 pelo governo brasileiro, quando o setor de 

telecomunicações sofreu alterações com a queda do monopólio estatal através da Emenda 

Constitucional n° 8. Em 1997 o Congresso Nacional aprova a LGT (Lei Geral de 

Telecomunicações), em 16 de julho. A LGT previa a privatização da Telebrás e de suas 28 

subsidiárias, a classificação dos serviços de telecomunicações e a criação de um novo órgão 

regulador: a Anatel - Agência Nacional de Telecomunicações. Ocorre em 1998 a cisão das 

operadoras subsidiárias em operadoras de telefonia fixa e operadoras de telefonia móvel. A 

cisão criou doze grupos: três holdings regionais fixas, oito holdings de serviços celulares 

móveis regionais e uma operadora de longa distância. Foram privatizados todos os grupos e 

deu-se o início da concorrência na telefonia móvel. 

Inédita no país, a telefonia móvel sem fio exigiria toda a infra-estrutura tecnológica necessária 

à implantação dos serviços. Conhecedora do potencial do mercado nacional e latino 

americano e incentivada por seus clientes parceiros no mercado mundial - Alcatel, Nextel, 

Lucent Technologies, Motorola, Nokia, Siemens e Ericsson - a Decibel Products estava 

decidida a expandir suas operações de manufatura para o Brasil, tendo escolhido a cidade de 

Pinhais, na Região Metropolitana de Curitiba, onde está instalada em 3.000 m2 de área 

destinada à produção de antenas para sistemas de telefonia celular, trunking e WLL, tanto 

para o mercado brasileiro como para os mercados emergentes da América do Sul. O portfólio 
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de antenas da empresa inclui um avançado número de novas tecnologias, tais como 

multiplicação do sistema de propagação, sistema fixo de inclinação e sistema ajustável de 

campo, variada linha de conectores e alta integração do uso aplicado de antenas inteligentes. 

A implantação da fábrica em Pinhais, entre projeto, implantação e início das operações, 

demandou apenas 5 meses, incluindo recrutamento e treinamento de pessoal na sede e 

nacionalização de expressiva parcela de componentes utilizados na montagem. Depois de 

decidida a implantação da unidade brasileira, um executivo brasileiro foi selecionado para a 

concretização dos planos, estudos de viabilidade da implantação, estimativas de necessidades de 

recursos financeiros, físicos e humanos, bem como escolha da tecnologia a ser empregada na 

implantação. Definidos os primeiros cronogramas, iniciaram-se as negociações com 

fornecedores e provedores de equipamentos, fase esta totalmente acompanhada por técnicos 

americanos. Com a conclusão das negociações, foram introduzidas melhorias nos processos e 

feitas adequações às necessidades brasileiras. 

Dentre seus objetivos está "promover a qualidade na produção de antenas, bem como o 

suporte a todos os seus produtos; buscando atingir e exceder as expectativas dos seus clientes, 

oferecendo um serviço de alta qualidade". Para isso a empresa reinveste 10% da sua renda em 

Pesquisa e Desenvolvimento; efetua testes de intermodulação em 100% da produção; seu 

Sistema de Qualidade foi certificado pela Norma ISO 900 I, já em meados de 2000, e o seu 

Serviço de Suporte a Produtos em Garantia cobre qualquer defeito de fabricação e garante 

suporte de manutenção até dez anos após a garantia. 

O explosivo crescimento da telefonia celular no Brasil e a conseqüente implantação da rede 

de antenas que proporciona a cobertura dos serviços em qualquer ponto geográfico 

demandaram da Allen Decibel enonnes esforços para seu atendimento. No final de 2000, com 

a estabilização do crescimento em taxas mais próximas do vegetativo, foi possível e desejável 

a implementação da expansão das vendas e serviços aos demais países da América Latina. 

Naquele ano as exportações atingiram 15% em faturamento. Em setembro de 2001, já 

representavam 25%. 

2.2 Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Daniels, 

1996). 



2.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

(X) Maioria Homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos. 

( ) Flexível, permite adaptações em massa. 

2.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

(X) Altamente concentrada no país de origem. 

( ) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

( ) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

2.2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

( ) Economias de escala na produção. 

(X) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

(X) Responsividade local. 
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( ) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

2.2.4 Organização. 

( ) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem. 

(X) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 

( ) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

2.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 

( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

2.3 Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 
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2.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. O projeto consolidado da implantação da unidade produtiva em Pinhais, envolvendo 

transferência de tecnologia e nacionalização do fornecimento dos componentes. 

B. O projeto em andamento, de ampliação do atendimento a toda a América Latina, a partir 

do seu primeiro passo em direção ao Mercosul e em direção ao norte, até a América Central. 

2.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

Sem dúvida a implantação da unidade de negócios brasileira foi concebida para o atendimento 

a toda a América Latina, pelas vantagens oriundas dos acordos tarifários no Mercosul e de 

caráter logístico, além da facilidade na superação de barreiras culturais existentes. 

2.3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

A principal estratégia que mantém este programa está na sustentação das relações com os 

clientes. O segmento de atuação da Allen Telecom Inc. se constitui na captura sempre maior 

de participação na oferta de soluções para as necessidades de sua rede de clientes. Assim é 

fundamental aportar as vantagens do atendimento local aos seus clientes globais em constante 

expansão, com a oferta de infra-estrutura para os seus empreendimentos locais, no Brasil e na 

América Latina. 

2.4 Caracterização do Projeto B: Extensão do Atendimento a toda a América Latina a 

Partir da Unidade Brasileira. 

2.4.1 Quais foram as maiores dificuldades encontradas para incrementar as vendas naqueles 

países? 

Em razão da rápida redução na taxa de crescimento do mercado local, a principal 

característica do projeto de expansão da Allen Decibel na América Latina residia na sua 

velocidade de penetração naqueles mercados. Este era precisamente o maior desafio do 

projeto. 

2.4.2 Que barreiras impediam a adoção de soluções conhecidas e quais as suas causas? 
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A simples expansão da área geográfica de abrangência dos canais de acesso e distribuição 

então utilizados, não parecia solução adequada para ultrapassar as barreiras culturais 

existentes. Além disso, a tecnicidade envolvida nos produtos exigia competências 

estabelecidas na área de transmissão por radiofreqüência. Outra característica importante 

naqueles mercados era que as empresas clientes eram resultado de privatizações de antigas 

estatais locais e uma rede de ex-empregados do poder público guardava alguma proximidade 

com aquela cultura. 

2.4.3 Como foram conhecidas estas barreiras, principalmente a última? 

As diferenças culturais entre brasileiros e argentinos são bem conhecidas, aSSIm como as 

existentes entre brasileiros e outros latino-americanos que vão além do idioma. Por outro lado 

a barreira criada pela tecnicidade envolvida no produto é inerente aos setores que operam com 

algum conteúdo tecnológico. 

Em relação à última característica apontada, aportaram na empresa pelas relações mantidas 

com seus clientes globais que as reportavam como sendo características daqueles mercados. A 

confirmação veio pela constatação in loco, feita pelo entrevistado em visitas de prospecção. 

2.4.4 Como essas barreiras foram ultrapassadas? 

Decidiu-se estrategicamente pela criação de duas Gerências Regionais localizadas na 

Argentina e no Chile, que deveriam se articular com representantes e distribuidores locais, 

abrangendo a maioria dos países de língua espanhola da América Latina. Dentro do espírito 

de "escutar o local", para ocupá-las eram necessárias pessoas locais, com experiência e 

profundo conhecimento do setor, respeitabilidade comprovada naqueles mercados e 

conhecimento técnico. Para encontrar estas pessoas, foram contratados headhunters locais 

com experiência e atuação no mercado de profissionais de telecomunicações. 

2.4.5. Quando se contratam profissionais estrangeiros, não surgem barreiras entre eles e a 

própria organização? 

Na Allen Decibel estas foram diminuídas, pela adoção de uma política de fitll contact, ou seja, 

respeitada a figura do representante, toda a empresa "fala" com o cliente. Assim uma série de 

barreiras culturais e de idioma foi reduzida pelo treinamento e ambientação dos Gerentes 

Regionais e Representantes Locais na fábrica em Curitiba e pela cobertura de todos os custos 

de capacitação em língua inglesa e espanhola, feitas pelos empregados brasileiros. 
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2.4.6. Foram necessárias outras adaptações na fábrica em Curitiba para absorver o programa 

de expansão? 

O padrão brasileiro de telefonia celular é o GSM que opera numa freqüência de 1.800 MHz, 

enquanto o restante da América Latina utiliza o padrão PCS de l.900 MHz. Isto representa 

uma alteração significativa nos materiais manipulados, na sua montagem, assim como nos 

testes de qualidade exigidos. Para isso, um novo processo de transferência de tecnologia foi 

instaurado entre a matriz em Dallas e a fábrica brasileira, para implantação de novos 

processos produtivos e operação de novo instrumental de testes. 

2.4.7.Como foi feito isso? 

O processo de transferência de tecnologia na Allen Telecom obedece a um ritual mais ou 

menos rígido: deslocamento de pessoal técnico para treinamento na montagem do novo 

produto em Dallas e deslocamento de pessoal técnico para instalação de equipamentos e 

processos na subsidiária. A Allen Decibel inovou adotando um procedimento diferente: 

treinamento do pessoal técnico brasileiro em Dallas na instalação do processo e na montagem 

do novo produto, e deslocamento do pessoal técnico de Dallas somente para instalação de 

equipamentos especiais. Para isso se utilizou a importação dos componentes essenciais do 

novo produto, e, através de uma fita de vídeo contendo sua montagem em detalhes, o 

protótipo para certificação de qualidade na matriz foi montado aqui. Posteriormente foram 

nacionalizados todos os componentes para atender aos acordos de conteúdo local da 

legislação vigente entre os países do Mercosul e os acordos com os países integrantes do 

Pacto Andino. 

2.4.8. Como a Allen Decibel enfrentou as diferenças relativas à Legislação? 

Em geral pela contratação de empresas de Despacho Aduaneiro e eventuais consultas a 

advogados especializados. Houve alguns contratempos nos primeiros embarques, com atrasos 

ocorridos na fronteira, com custos de carga e descarga de mercadorias e annazenagem que 

acabaram sendo evitados com a contratação de agentes e despachantes aduaneiros com 

presença na fronteira. Presença essa que pareceu ser o fator crítico de sucesso da operação 

logística de exportação. 

2.4.9. Como é tratada a produção para exportação na fábrica brasileira? 
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Da mesma forma que a produção para o mercado nacional. O objetivo da Allen Decibel é 

atingir um equilíbrio entre os volumes destinados a um e outro mercado. 

3 ALL - Intermodal S.A. 

Entrevistados/Funções: Pedro Roberto Almeida - Diretor de Gente e Relações Corporativas 

e Melissa Alves Werneck - Gerente de Desenvolvimento de Gente e Gestão. 

Data/hora: 29/1112001 - 11:00; e 21/12/2001 - 16:00 horas 

3.1 Caracterização da Empresa. 

3.1.1 Breve Histórico 

A ALL Intermoda1 opera servIços de logística de transporte ferroviário e rodoviário com 

cobertura nacional, além de unidades na Argentina, Uruguai e Chile. 

A Empresa foi constituída para aquisição da concessão da exploração da malha ferroviária sul da 

RFFSA - Rede Ferroviária Federal, e tinha então, o nome de Ferrovia Sul Atlântico. O início das 

operações se deu em março de 1997, sendo operado apenas o trecho brasileiro privatizado. Em 

agosto de 1999 surge a ALL - América Latina Logística, com a fusão da Ferrovia Sul Atlântico 

com duas ferrovias adquiridas na Argentina - a F erro carri 1 Mesopotamico General Urquiza 

(MESO) e a Ferrocarril Buenos Aires aI Pacifico General San Martin (BAP). 

A ALL Interimodal surge em 2001 após a fusão originada pela aquisição da Delara 

Transportes - empresa de serviços logísticos de transporte rodoviário criada em 1989, atuando 

em todo o Brasil, Mercosul e Chile. 

3.1.2 Composição Acionária. 

Os principais acionistas da ALL Delara26 são sua controladora, a GP Investimentos, o 

CSFB27
, a Judori, a Interférrea e a Railtex. 

26 Marca tàntasia utilizada pela empresa após a fusão C0111 a Dclara Logística. 
27 CSFB - Credit Suisse First Bostelll. Banco que adquiriu o Banco Garantia no Brasil. 
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3.1.3 Negócios. 

A Empresa opera três grandes Unidades de Negócios: Granéis - com intensiva utilização de 

capital e margens altas; Industrializados - oferece transporte e soluções logísticas para 

produtos industrializados e abastecimento de grandes centros e; Soluções Dedicadas -

desenho de soluções específicas e uso de ativo dedicado, próprio e do cliente. 

A ALL busca a formação de parcerias com clientes e outros operadores logísticos, para que as 

necessidades específicas de cada carga sejam atendidas de forma rápida e eficiente, com a 

infra-estrutura mais adequada à situação. Operações conjuntas, trens exclusivos e frota 

dedicada são resultados dessas parcerias. 

A ALL vem concentrando esforços na área de transporte intermodal para a melhoria de seus 

serviços e satisfação dos clientes. Este tipo de transporte permite operações porta a porta, 

seguro total da carga e serviços aduaneiros. 

3.1.4 Estrutura. 

A empresa opera ativos como 15 mil quilômetros de malha ferroviária, 550 locomotivas, 17 

mil vagões, 3 mil caminhões (frota própria e agregada), 50 mil m2 de área de armazenagem e 

300 hectares de área para construção. Possui acesso direto aos portos de Paranaguá, São 

Francisco, Rio Grande e Buenos Aires, constituindo-se no principal corredor de escoamento 

de cargas do Mercosul. 

A ALL Delara atende mais de 300 empresas, transportando suas cargas com segurança, 

eficiência e competitividade. Entre os maiores clientes estão Ceval, Ambev, Kaiser, Eletrolux, 

Scania, White Martins, Petrobrás, Schell, Esso, Texaco, Camargo Corrêa, Votorantin, entre 

outros. 

Anualmente, a ALL é responsável pelo transporte de 30 milhões de toneladas de produtos 

variados, como grãos, produtos químicos e petroquímicos, combustíveis, cimento e areia, 

adubos e fertilizantes, madeira, papel, bebidas, eletrodomésticos e containeres, no Brasil e 

material de construção, carvão, produtos agrícolas, containeres, vinho e água mineral, na 

Argentina. 

Na área tecnológica, um moderno sistema de comunicação instalado nas locomotivas e 

caminhões possibilita ao cliente saber a exata localização da composição que transporta sua 

carga, bem como prever o horário de chegada ao seu destino. Com a fusão da Delara, um 

moderno conjunto de ferramentas tecnológicas foi incorporado à gestão da empresa, entre eles 



153 

o GPS - Global Position Sistem, ERP - Enterprise Resourse Planning, EDI - Eletronic Data 

lnterchange, BI - Business lnteligence, EIS - Executive lnformation Sistem. 

Na área de operações a empresa emprega tecnologias como Trem Sat - sistema que controla a 

circulação dos trens via satélite, garantindo a segurança do tráfego e permitindo acompanhar o 

posicionamento dos trens em tempo real, além de facilitar a comunicação dos maquinistas 

com o Centro de Controle Operacional; Train Link - sistema que, através do rádio da 

locomotiva, informa ao maquinista a presença do último vagão (cauda) na composição 

ferroviária, detectando se o trem permanece completo em sua formação. O Train Link informa 

também as condições do sistema de freios da composição, reduzindo o risco de acidentes. 

3.1.5 Visão e Valores. 

"Ser a melhor empresa de logística da América Latina" é a visão de futuro da empresa e está 

fundada na declaração de valores abaixo: 

• Foco no Cliente, 

Gente faz a diferença e vale pelo que faz, 

Integridade e transparência, 

• Lucro para valorização crescente, 

Simplicidade com criatividade e austeridade, 

Metodologia e qualidade para melhorar sempre, 

Trabalho em equipe com alegria e segurança, 

Responsabilidade com a comunidade e meio ambiente. 

3.1.6 Produtos e Soluções. 

A ALL realiza pesquisas constantes buscando definir as necessidades de seus clientes e assim 

oferecer alternativas adequadas a cada realidade. A customização dos serviços é desenvolvida 

a partir de uma avaliação das características operacionais de cada cliente, a fim de 

desenvolver os diferentes produtos. 

Fatores como regularidade, pontualidade, informações diárias de localização da carga e tarifas 

diferenciadas, são as principais vantagens dos novos produtos: Trem Unitário - atende a 

clientes com altos volumes e prioridade, utiliza uma frota de vagões dedicados; Bloco de 

Vagões - as mesmas características, porém com volumes e prioridade de circulação menor; 

Lote Semanal - transporte de baixos volumes e durante períodos determinados; Trem 
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Expresso - voltado para o transporte de containeres e Road Railer nos principais corredores de 

exportação, tem como principais características a regularidade e a prioridade máxima de 

circulação, trafegando com locomotivas cativas. É um sistema de transporte alfandegado que 

diminui o tempo de desembaraço aduaneiro. 

A construção de soluções específicas, customizados é uma forte tendência de operação da 

empresa. Como exemplo, pode ser citado o projeto Latinet, concebido para a Scania e sua 

operação conjunta entre as fábricas de São Bernardo do Campo - SP e Tucuman - Argentina. 

A solução implantada passa pelo gerenciamento de todo o processo de transferência de 

componentes entre as fábricas. Para tal, conta com um sistema integrado ao sistema 

corporativo da Scania, de onde recebe diariamente informações sobre quantidades necessárias. 

Foi instalado em São Borja - RS, junto a Mercovias e fronteiras unificadas, uma unidade que 

veio solucionar o problema de perda de tempo com desembaraço aduaneiro, podendo, desta 

forma, manter os veículos rodando 24 horas por dia, completando o percurso em 52 horas. Foi 

instalado o sistema de rastreamento por satélite, garantindo a continuidade do transporte. 

Foram instaladas unidades da empresa, operando 24 horas por dia, junto às duas fábricas, 

garantindo a eficiência da operação; sendo ainda instalado um sistema integrado de emissão 

de documentos. Esta clássica solução de logística door to door, composta por uma série de 

exigências, ilustra uma das muitas operações da empresa. 

3.1.7 Gente. 

Fonnação de gente e plano de carreira. Esses são os conceitos da ALL. Com 26 programas 

anuais nas áreas técnica, empresarial e gerencial, a ALL capacita sua gente. Programas de 

trainees, de estagiários, ensino a distância, Programa de Gestores e Educação Continuada 

constituem a UNIALL - Universidade Corporativa ALL. Com ela, a empresa busca aprimorar 

seu quadro funcional através de uma programação sistemática de contratações, com vagas 

abertas para as mais diversas áreas. Isso formaliza um plano de carreira estabelecendo 

motivação entre todos os funcionários. 

Com uma média de 12 meses de treinamento, os trainees são colaboradores efetivos da 

empresa e podem, durante o processo, ser promovidos ou mudar de área, dependendo do perfil 

de cada prestador de serviço; esse aspecto envolve também os demais funcionários, que 

constantemente exercem funções diversas das que já desenvolviam. 

Em 1998 foram realizadas 168 mi I horas de treinamento e em 1999, 92 mil horas. 
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3.2. Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Daniels, 

1996). 

3.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

(X) Maioria Homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos 

( ) Flexível, permite adaptações em massa. 

3.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

( ) Altamente concentrada no país de origem. 

(X) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

( ) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

3.2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

( ) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

( ) Responsividade local. 

(X) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

3.2.4 Organização. 

( ) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem. 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 

(X) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

3.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 
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( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

3.3 Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 

3.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. Aquisição das Empresas Argentinas Ferrocarril Mesopotamico General Urquiza (MESO) 

e a F erro carril Buenos Aires aI Pacifico General San Martin (BAP), em 1999. 

B. Aquisição da Empresa de Logística Delara Transportes com serviços prestados em todo o 

sul da América Latina. 

3.3.2 Estes projeto~ fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

Uma primeira mudança estrutural ocorreu nas empresas em sua busca por competitividade. As 

empresas, de uma forma geral, realizaram a racionalização dos seus custos internos, e nos 

últimos anos detectaram possibilidades de ganhos significativos no tratamento da operação 

logística como um todo em suas cadeias produtivas. Com essa mudança, o conceito de 

transporte deixou de ser o todo e passou a ser parte do processo logístico que envolve, além 

de toda a movimentação de materiais, a identificação de gargalos e a fonnação de estoques 

dentro e fora da própria empresa. 

Paralelo a isso, o crescimento do comércio internacional entre os países do Mercosul exigia a 

integração da principal ferrovia da região, possibilitando ganhos em tempo e escala na 

movimentação de cargas internacionais. A aquisição das empresas argentinas possibilitou a 

integração das operações em toda a região, desde São Paulo passando pelo Paraná, Santa 

Catarina, Rio Grande do Sul, Centro Norte da Argentina até Mendonza, na fronteira com o 

Chile. 

A transformação da Empresa, de movimentadora de cargas por via ferroviária para operadora 

logística se deu pela aquisição da Delara, que além de movimentadora de cargas por via 

rodoviária, operava outras modalidades de forma integrada. Como esta empresa também 
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possuía uma atuação internacional, operando escritórios e centrais de negócios em muitas 

cidades da América Latina, cresce a atuação da ALL na área internacional. 

3.4 Caracterização do Projeto de Aquisição das Empresas Argentinas Ferrocarril 

Mesopotamico General Urquiza (MESO) e a Ferrocarril Buenos Aires ai Pacifico 

General San Martin (BAP). 

3 A.l Breve histórico das empresas adquiridas. 

O sistema ferroviário argentino, como o brasileiro, era estatal e passou por um processo de 

privatização em 1992. Os dois trechos da malha foram adquiridos pelo grupo mendoncino 

IMPSA - lndustrias Metalúrgicas Pescarmona S. A. que teve dificuldades em implementar as 

mudanças necessárias a fim de tomá-las eficientes e competitivas. A empresa brasileira que 

estava obtendo êxito em sua similar empreitada, atraída pela possibilidade de integração das 

malhas numa operação comum, adquiriu a concessão daquelas duas malhas no início de 1999, 

quando também mudou sua razão social para América Latina Logística. 

3A.2 Quais eram os objetivos do projeto? 

A integração das operações ferroviárias no Cone Sul da América Latina possibilitando maior 

agilidade na movimentação de cargas por via ferroviária entre aqueles países. 

3A.3 Quais foram as mmores dificuldades encontradas na ampliação da operação 

internacional? 

A integração das operações das empresas argentinas às operações da ALL se mostrou 

particularmente problemática na implantação da cultura de gestão que vinha dando certo no 

Brasil. 

As empresas argentinas, mesmo privatizadas, não haviam perdido sua cultura estatal quando 

receberam a diretoria deslocada do Brasil para assumir e implementar as mudanças 

planejadas. Uma das medidas necessárias era a reestruturação e adequação do quadro de 

pessoal no sentido de eliminar excessos e adequar a empresa a um novo estilo de gestão. 

Agregado ao excesso de contingente, havia também a questão da defasagem tecnológica das 

empresas argentinas. F oi implantado o rastreamento por satélite, unificada a central de 

controle (MESO e BAP, cada uma tinha uma central) e uma série de outras tecnologias de 

operação e gestão que dispensavam mão-de-obra. 
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Quando lá chegaram os novos diretores, encontraram um forte corporativismo influenciado 

pela presença dos Sindicatos Laborais. 

Historicamente, o setor ferroviário argentino forneceu sustentação ao peronismo e manteve 

com ele fortes ligações através das entidades sindicais. Desde suas privatizações, a BAP e a 

MESO forneceram elementos para a batalha ideológica travada entre a central sindical e o 

grupo Pescarmona, na pessoa de seu titular Enrique Pescannona, considerado neocapitalista 

radical por suas polêmicas declarações a respeito da flexibilização do trabalho e oferta de 

mão-de-obra barata nos países orientais. 

Paralelo a tudo isso intervinham razões culturais muito fortes deflagradas pelo debilitado 

cenário econômico argentino. Não se pode esquecer que empresas ferroviárias forjam 

imagens fortes na cultura de um povo. Pela constante presença dos trilhos e locomotivas nas 

suas vidas desde a infãncia, as ferrovias se transformaram em ativo cultural. A aquisição da 

empresa argentina por uma empresa estrangeira, por si só era uma perda cultural sem 

precedentes e ficava definitivamente agravada por ser a adquirente uma empresa brasileira -

cultura com a qual se mantêm históricas reservas. Havia ainda o fato de a concessão ter sido 

dada ao grupo Pescarmona em 1992 pelo governo Menen, de origem Peronista, e a estava 

passando à empresa brasileira, seu sucessor, De La Rua, do partido oposicionista. 

Havia ainda a questão da sazonalidade das safras e a conseqüente variação da necessidade de 

mão-de-obra. No Brasil existe a figura jurídica do contrato de trabalho por tempo 

determinado, o que não existe na Argentina. 

Estes fatores aliados ofereceram fortes restrições aos planos de transformação da ALL, tanto 

no âmbito interno, como nas suas relações institucionais naquele país, atrasando em quase seis 

meses as medidas necessárias a sua adequação organizacional e alterando radicalmente os 

planos de integração da empresa. 

3.4.4 Que outros fatores foram críticos no processo de integração? 

Um fator crítico permanente é de caráter estrutural: os dois países têm bitolas (largura da via 

férrea) diferentes, o que não permite o tráfego de equipamento brasileiro na Argentina e vicc­

versa, obrigando o transbordo de cargas na fronteira. Esta operação era feita em armazéns 

gerais com administração pública e passou para a administração da ALL recentemente. Foram 
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então investidos recursos na modernização dos equipamentos de transbordo, agilizando a 

operação. 

Por outro lado, aquele país tem uma cultura de utilização ferroviária mms extensa que a 

brasileira, sua malha tem maior penetração, melhor traçado e opera com um mix de carga de 

maior valor agregado. Isto acarreta diferenças negociais na formulação de produtos e tarifas 

de transporte, assim como na adoção conjunta de soluções. 

3.4.5 Que instrumental foi necessário à solução? 

Feitas as demissões, irromperam greves ao longo de toda a linha férrea; os trens foram 

impedidos de circular em muitos pontos. Houve manifestações políticas, envolvimento de 

governadores e deputados pedindo o rompimento da concessão dos serviços e muito uso da 

mídia com repercussões por todo o país. 

Ficou claro, não sem alguma demora, que seriam necessários negociadores para a situação, 

com amplo conhecimento de toda a cultura sócio-política envolvida. Ficou evidente, também, 

que seriam necessárias amplas ações estrategicamente coordenadas, no sentido de reverter o 

quadro negativo que se formou. E estas ações precisavam ser no âmbito político, sindical, 

jurídico e interno. Além disso, era preciso ainda que os clientes não tivessem suas operações 

afetadas. 

o primeiro passo foi o retomo ao Brasil da diretoria enviada e a contratação de uma direção 

local, permanecendo lá somente o diretor financeiro brasileiro, para controle dos fluxos de 

capital, permanecendo o presidente brasileiro da empresa como presidente do Conselho e 

responsável direto pela transferência da nova cultura de gestão. Esta medida acabou se 

mostrando positiva, no sentido de que os "antipáticos" que implantaram as reformas foram 

embora. 

3.4.6 Como foram escolhidos o diretor presidente e os demais diretores? E como foram 

resolvidas as questões sindicais e de imagem? 

O presidente foi contratado através de um processo seletivo conduzido por uma empresa 

especializada, com participação do presidente do Conselho e com a validação do próprio 

Conselho de Administração. As demais diretorias, com exceção da Financeira, foram 
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ocupadas por pessoas de confiança do executivo contratado, que veio da direção logística da 

Empresa Argentina de Correios. 

Foram contratados advogados locais para a condução das negociações com os sindicatos dos 

trabalhadores; empresa de Relações Institucionais e Assessoria de Imprensa com o objetivo de 

trabalhar as questões políticas e a imagem da empresa junto ao público. 

Ações de preservação da memória ferroviária, como a reforma e restauração de uma antiga 

estação, cuja responsabilidade não está circunscrita ao contrato de concessão, acabou 

influenciando positivamente na recomposição do moral da equipe local. 

3.4.7 Como ficaram os produtos e serviços? Como foram afetados os serviços aos clientes? 

As paralisações não afetaram drasticamente as operações da empresa porque ocorreram 

principalmente nas pequenas localidades onde havia maior dependência econômica da 

população em relação à atividade ferroviária. Essas reações à transformação das empresas 

argentinas eram, de certa forma, esperadas. Elas foram, todavia, mais fortes. 

3.4.8 Existe intercâmbio entre os dois pólos? 

Atualmente existem as reuniões trimestrais conjuntas, nas quais se encontram diretores e 

gerentes das duas unidades para avaliar resultados, práticas e planejar novos passos. Além 

disso, são constantes as viagens de pessoal técnico transferindo práticas e trocando 

experiências entre as unidades. Vale a melhor prática, independente de onde ela foi 

desenvolvida. Como são duas Unidades de Negócio independentes, o efeito sinérgico se dá: i) 

pelo processo de estabelecimento de metas, em que gerentes brasileiros têm metas a cumprir 

na Argentina; ii) pelas ações formais de seu Diretor Presidente ou Diretor de Operações na 

"Carta do Front" onde são divulgadas expectativas de transformação para as duas Unidades de 

Negócios; iii) pela visita do Presidente, que a cada três meses percorre toda a malha 

ferroviária conversando e servindo como canal de troca; iv) pelas equipes das duas unidades 

que trocam ferramentas de gestão, projetos de melhoria de processos; e v) pelo sistema de 

informações integrado SAP utilizado nas duas unidades. 

As áreas operaCIOnaIS são as que estão maiS distantes. As centrais de operação são 

independentes e mantêm pouca atividade de troca. Quando decisões de natureza tecnológica, 

principalmente ferroviária, estão envolvidas, as áreas de engenharia e operações das duas 
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unidades trabalham de forma integrada. As áreas econômico-financeiras das duas unidades 

são as mais integradas pela necessidade diária de acompanhamento orçamentário e decisões 

de caixa. Na área de Gente, a normatização é corporativa e emana do Brasil, a administração e 

a adequação a legislação local é feita pelo pessoal local. 

Apesar da barreira do idioma, que faz com que as pessoas pensem duas vezes antes de 

apanhar o telefone para trocar idéias com a outra unidade, a integração cresce. 

3.4.9 Houve migração de produtos e serviços entre as duas unidades? 

Pela diferença de nível tecnológico entre as duas unidades, melhorias operacionais, métodos 

de análise e melhorias de ciclo têm sido transferidos no sentido Brasil -Argentina através de 

visitas de identificação de oportunidades e transferidas através das equipes de trabalho sem 

uma sistemática padrão. 



4 Bematech S.Á. 

Entrevistado/Função: Emílio Machado, Gerente Internacional 

Data/hora: 18.09.2001 -15:00; e 12.11.2001 - 14:30 horas. 

4.1 Caracterização da Empresa. 

162 

Á Bematech S. A. foi fundada em 1990 na INTEC - Incubadora Tecnológica de Curitiba, e 

vem priorizando o atendimento dos clientes pela adequação dos seus produtos ao mercado e 

oferecendo periféricos para a automação comercial e bancária. Está instalada em Curitiba, 

numa área de 4.000 m2 e conta com cerca de 250 colaboradores nas áreas de engenharia, 

fabricação, comercial, marketing e serviços. Mantém filiais em São Paulo e Salvador que 

prestam atendimentos a fabricantes e assistências técnicas que atuam em todo o território 

nacional. Foi inaugurada em fevereiro de 2000 sua subsidiária em Atlanta - EUA, voltada 

para a comercialização dos produtos no mercado internacional. 

A empresa teve um crescimento rápido, sustentado pela mais moderna tecnologia e melhor 

qualidade, com foco no desenvolvimento técnico, fornecendo mini impressoras para empresas 

como HP, Unisys e IBM em sistema OEM\ e a partir de 1996 com o crescimento da demanda 

do mercado varejista experimentou um crescimento de faturamento de US$ 7,5 milhões em 

1996, para o valor estimado em 2001 de US$ 50 milhões. 

Sua missão é: "Fornecer as mais adequadas soluções de informatização de empresas, em 

âmbito global, conquistando a liderança em produtos e serviços sob medida, perpetuando a 

empresa e superando as expectativas de clientes, colaboradores e acionistas", e sua política de 

qualidade: "Sempre nos superamos, visando sempre superar as expectativas de nosso mercado 

através de nossos clientes". 

De capital integralmente nacional a empresa buscou agilizar o processo decisório 

transformando seu processo de gestão pela divisão em seis áreas de negócios distintas: a 

Bematech Periféricos, responsável pela comercialização dos produtos Bematech através de 

um canal de distribuição e de inúmeras revendas no mercado nacional; a Bematech Soluções 
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Web, que atende às necessidades de parceIros e clientes no design, produção e 

desenvolvimento de sistemas web para intranets, extranets e internet; a Bematech Serviços, 

responsável pelo suprimento de treinamento e capacitação à rede de assistência técnica; a 

Bematech Capital, umajoit-in-venture com a norte-americana PSC, conceituado fabricante de 

leitores óticos para código de barras, lançou no mercado nacional uma completa linha 

daqueles leitores; a Bematech OEM28 oferece a grandes fabricantes mundiais atendimento 

com estrutura de engenharia e fabricação, know-how e tecnologia para o desenvolvimento e 

fabricação de produtos e componentes de acordo com as necessidades do cliente; a Bematech 

Suporte e Soluções visa expandir os negócios através de novas soluções e prover informações 

e suporte técnico para a difusão dos produtos Bematech, desenvolve software e drivers para 

facilitar o uso e implementação dos seus produtos e presta suporte técnico via internet e 

telefone a usuários, desenvolvedores e integradores de soluções; e a Bematech Internacional 

que teve seu início a partir da feira CEBIT 2000 em Hannover - Alemanha, e traz para a 

Bematech o desafio da internacionalização. 

Com filial em Atlanta - EUA, tem como ponto forte a customização de produtos e 

atendimento às mais rigorosas exigências de qualquer mercado. Nas palavras do seu Diretor 

Presidente, Marcel Malczewski, "Hoje estamos empreendendo um novo e desafiador projeto: 

a internacionalização da Bematech. Teremos, novamente, que contar com a ferramenta mais 

importante para o sucesso: pessoas que acreditam!". (Catálogo Institucional e site: 

www.bematech.com.br). 

4.2 Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Daniels, 

1996). 

4.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

( ) Maioria homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos. 

(X) Flexível, permite adaptações em massa. 

4.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

2~ OEM - Origil1a/ Equipamcl1t Mal7ujúcturc/' 



( ) Altamente concentrada no país de origem. 

(X) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

( ) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

4.2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

( ) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

(X) Responsividade local. 
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(X) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes 

4.2.4 Organização. 

(X) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem. 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 

( ) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

4.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 

( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

4.3 Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 

4.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. Entrada da empresa no Nafta29
. 

29 NAFTA - Área de livre comércio formada pelo Canadá, México e EUA. 
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B. Entrada da empresa no Mercosul e Pacto Andino (América Latina). Uruguai e Argentina 

através de vendas diretas, e Venezuela, Colômbia e Equador através de distribuidores. 

C. Entrada da empresa na região do Euro (Europa). Iniciado pelo desenvolvimento de 

distribuidores no Reino Unido e na França, e negociações em andamento para a fusão de dois 

clientes sediados em Portugal e Espanha para a distribuição dos produtos Bematech naqueles 

países. 

4.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

Sim, pois toda a empresa está empenhada em seu desafio maior que é a sua 

internacionalização. O processo de internacionalização da empresa concebido em 1999 pelo 

seu Diretor Presidente quando de sua participação em curso no IMO Lousanne - EUA -

Globalizando a Empresa para o Século XXI promovido pelo Instituto Euvaldo Lodi, teve forte 

alavancagem a partir da feira de tecnologia CEBIT, em Hannover, em 2000. Em abril de 

2000 foi contratado o Sr. Emílio Machado com vivência de 15 anos no mercado internacional 

para liderar e consolidar esse processo. Outro evento importante para o processo de 

internacionalização da empresa foi a constituição de sua subsidiária americana em janeiro de 

2001, com o objetivo de distribuir seus produtos nos mercados dos Canadá, EUA e México. 

Estão previstos novos eventos neste processo como a constituição de escritórios na Europa e 

Ásia até 2006, para quando se pretende atingir a meta de presença internacional medida por 

um faturamento com exportações na casa dos US$ 25 milhões, contra US$ 5 milhões em 

2001. 

4.3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

Os conceitos estratégicos que fundamentam o projeto de internacionalização estão associados 

à agregação de serviços aos produtos em âmbito mundial, e esta se traduz pela oferta de alto 

nível de customização a preços competitivos, mesmo a baixos volumes. Esta estratégia está 

vinculada a sua estratégia principal que é a construção de fortes alianças com grandes nomes 

da tecnologia mundial, que são seus fornecedores dos principais componentes: as mini 

impressoras. Estes possuem limitações em flexibilidade de customização de pequenos 

volumes a preços competitivos, abrindo assim portas para a Bematech no mercado 

internacional e participando com o fornecimento do componente principal. Esta 

customização, na maioria das vezes, significa construir uma solução de adequação da mini 

impressora às exigências mecânicas do equipamento do cliente; representa a construção de 
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um chassi-suporte que integre a mml Impressora ao equipamento. Assim, os pequenos 

volumes são indicados pelas alianças que fornecem os componentes para o chassi 

desenvolvido (personalizado) para o cliente. 

Desta forma a estratégia da utilização das alianças para a abertura das portas, está associada 

ao reconhecimento de que o conhecimento dos mercados locais é a grande chave e que, 

descobrir o restante é um ato de aprendizagem. Nas palavras do Diretor da Bematech 

lnternational, Sr. Emílio Machado: "O mercado é o grande 'ensinador'. Cabe a nós o 

desenvolvimento dos recursos humanos, o investimento em pesquisa e desenvolvimento e a 

construção de relações fortes na cadeia produtiva". 

4.4 Caracterização do Projeto A: Entrada da Empresa no Mercado dos EUA, Canadá e 

México. 

Noventa e cinco por cento da demanda do mercado de impressoras na América é atendida por 

cinco grandes empresas. A estratégia dessas companhias, com algumas diferenças, pode ser 

identificada como uma busca por market share. Pela sua abrangência no mercado, obtém 

ganhos de escala significativos e competem entre si por custos cada vez mais baixos. Com 

estas estratégias essas empresas possuem um portfólio de produtos padronizados, não lhes 

interessando o desenvolvimento de adaptações customizadas para pequenos lotes de 

impressoras para atender necessidades específicas de clientes. Conhecida esta característica 

do mercado, a Bematech vislumbrou uma demanda latente naqueles países: a customização de 

pequenos lotes. Definido o mercado, a estratégia de atuação passava pela construção de 

alianças com os grandes produtores no sentido de obter as indicações das demandas por 

customização de pequenos lotes, em troca da utilização específica da base tecnológica 

(módulo impressor) da empresa indicadora. 

4.4.1 Como foram conhecidas estas características do mercado? 

Ao longo do tempo, pelo desenvolvimento do relacionamento com alguns dos mesmos 

fornecedores de componentes para produtos no mercado nacional, esta percepção foi sendo 

construída. Ela foi consolidada quando a Bematech iniciou sua incursão pelo mercado 

americano buscando empresas interessadas em algum tipo de parcena. E foi definida a 

estratégia da customização, quando foi encontrada a IPC - Empresa Distribuidora de 

Impressoras naqueles mercados, interessada em explorar o nicho de mercado identificado. 
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Com isso, em março de 2000 foi constituída a Unidade Internacional de Negócios da 

Bematech para implementar o plano de ação. 

4.4.2 Como foram construídas as alianças com Citizen, Epson e os outros grandes produtores 

de impressoras e sua rede de distribuidores nos Estados Unidos? 

Com a Citizen as coisas foram mais fáceis, pois já era o maior fornecedor de componentes 

para produtos no mercado doméstico. Com as outras, foi decisiva a aliança com a IPC, 

detentora de um longo relacionamento comercial com as mesmas. Mas com todas foi 

construída uma relação formal específica para cada indicação de negócio baseada em um 

NDA30 que vincula a indicação do negócio à compra dos componentes. 

4.4.3 Quais e como foram superadas as dificuldades iniciais com estas alianças? Que 

conhecimentos (ligados à capacidade, credibilidade, tecnologia, e demais exigências) 

precisaram ser aprendidos para a efetiva aliança com os grandes fornecedores? 

Muitas barreiras precisaram ser superadas. A primeira e grande dificuldade de acesso está 

relacionada com a percepção existente sobre a credibilidade e a capacidade tecnológica de 

empresas da América Latina. Parece-lhes impossível que produtos com maior conteúdo 

tecnológico possam ser produzidos por empresas brasileiras. Outras barreiras relacionadas à 

legislação e à operacionalização de contratos com os próprios fornecedores, foram decisivas 

para a constituição da BIC - Bematech International Corpo com sede em Atlanta. Com isso a 

Bematech se apresenta como empresa americana com unidade de produção no Brasil, 

superando assim aquelas barreiras. A BIC detém as alianças com os grandes fornecedores, 

vende diretamente nos mercados do EUA, Canadá e México, e também ao seu distribuidor 

aliado que vende ao cliente final. 

4.4.4 Que dificuldades houve para isto? E como foram superadas? 

O tratamento de todos os aspectos legais da implantação foi feito com a assessoria de um 

advogado norte-americano. 

4.4.5 Quais foram e como foram superadas a dificuldades com os primeiros clientes (estes 

provavelmente compravam no mercado americano)? Que conhecimentos a respeito do 

30 NDA - 11011 disc!osl/re agreemenf. 
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mercado, distribuição, serviços, assistência técnica, garantias, suporte, etc., precisaram ser 

aprendidos e desenvolvidos (lá e aqui) para a consecução das vendas? 

Como o público alvo da Bematech naqueles mercados é o que demanda algum nível de 

customização, o objeto de comercialização é a própria dificuldade: a customização. 

Detenninar exatamente o nível de adaptação necessário para atender a necessidade do cliente 

se constitui na maior dificuldade a ser superada. Para fazer este trabalho, inicialmente a IPC 

disponibilizou um corpo de engenheiros para identificar as especificações técnicas necessárias 

e informá-las à Gerência de Desenvolvimento de Projetos no Brasil. Este procedimento se 

mostrou impraticável, não só pela dificuldade de comunicação e distância, mas também por 

um choque cultural em toda área de desenvolvimento de projetos da empresa no Brasil. A 

solução veio pela alocação de um engenheiro (dos quadros da Bematech) na BlC, em Atlanta, 

que, em contato direto com os engenheiros da IPC e o cliente, produz a relação de 

informações necessárias ao desenvolvimento do projeto. Ou seja, todas as características do 

quiosque, do equipamento e do software ao qual a impressora deve ser adaptada. Com essa 

interface feita pelo engenheiro brasileiro em Atlanta e uma equipe de três engenheiros 

alocados no Brasil, especificamente para o desenvolvimento de projetos internacionais, pode 

ser desenvolvido o trabalho, que é o projeto da customização, para posterior entrada em linha 

de produção. 

o desenvolvimento do projeto é feito de forma integrada pelos técnicos da Bematech no 

Brasil e em Atlanta e pelos técnicos da IPC em Atlanta, através das Reuniões de Engenharia, 

que são semanais e por telefone. A partir de janeiro de 2002 serão por vídeo-conferência. 

Através de sites nas páginas da Internet do distribuidor e da Bematech International, o cliente 

pode acompanhar o status de desenvolvimento do seu projeto de customização. 

Para a assistência técnica aos produtos Bematech está sendo treinada e utilizada a mesma rede 

de assistência técnica utilizada pela IPC. 

4.4.6 A empresa dispunha dos conhecimentos, recursos e instrumental necessário à 

consecução das vendas naqueles mercados (por exemplo: certificação, catálogos em inglês, 

SAC31 em inglês, embalagens adequadas, procedimentos legais ... )? 

A Empresa tem Certificação DIN EM ISO 9001 pela TUV Rheinland para todos os processos 

de desenvolvimento, produção e manutenção de produtos, desde 1996. A confecção de 

31 SAC - Serviço de Atendimento ao Cliente. 
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catálogos em inglês e espanhol não foi dificil, por tratar-se de linguagem essencialmente 

técnica. A adequação de embalagens foi feita sem dificuldades. A grande dificuldade, nesta 

etapa, foi a criação do Manual do Usuário e de Serviços para a Assistência Técnica, para os 

quais a empresa necessitou dos serviços de consultoria especializada. 

4.4.7 Quais são as etapas percorridas entre a prospecção de negócio e o embarque de um lote 

comercial? 

Especificação técnica, análise de viabilidade técnica/econômica e de tempo, negociação 

comercial, desenvolvimento, confecção do protótipo, análise do protótipo pelo cliente, lote 

piloto, lote comercial. 

4.4.8 Este aprendizado é repassado ao restante da empresa (interiorização)? Como? Como os 

novos modelos desenvolvidos se integram ao conhecimento da empresa? 

Existe uma sistemática de documentação de novos projetos, que possibilita consultas a 

qualquer momento, por qualquer pessoa da empresa. Outro fator importante, é que os técnicos 

de desenvolvimento ocupados com projetos para o mercado externo ocupam a mesma área de 

trabalho dos técnicos ocupados com o mercado doméstico; e isto por si só, auxilia a troca de 

experiências. O mesmo ocorre com as gerências e administração de vendas nacional e 

internacional que, além das reuniões sistemáticas de acompanhamento de projetos, ocupam a 

mesma sala facilitando a troca de informações. Existem as reuniões gerenciais onde as 

dificuldades são discutidas e a troca de informações é intensa. O mesmo ocorre em relação às 

reuniões de desenvolvimento de projeto ou as reuniões de engenharia já citadas. 



5 Incepa Revestimentos Cerâmicos S. Á. 

Entrevistado/Função: Rodrigo Santa Cruz, Gerente de Exportação para América Latina e 

Caribe. 

Data/hora: 711112001-14:30; 3/122001-11:00horas. 

5.1 Caracterização da Empresa. 

5.1.1 Breve histórico. 
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Em maio de 1952 é fundada a fábrica da Incepa na cidade de Campo Largo - PR, uma 

iniciativa do Grupo Laufen suíço. Em 1955, ano de sua inauguração oficial, inicia suas 

atividades comerciais produzindo e vendendo azulejos brancos. Oito anos depois inova, 

quebrando a tradição e produzindo azulejos coloridos. Em 1976 diversifica, adquirindo a 

Cidamar, tradicional fabricante de louças sanitárias de lundiaí - SP. 

Em 1982, inova outra vez, lançando produtos assinados pelo designer italiano Valentino, se 

tomando a primeira empresa a usar grifJe na cerâmica. Em 1985, sob o conceito de parceria, a 

lncepa inicia a comercialização de metais sanitários com marca própria. Uma nova unidade 

fabril entra em operação em São Mateus do Sul - PR, uma das mais modernas fábricas do 

mundo. 

Em 1997 tem lugar uma reestruturação no Grupo Laufen e a Incepa é dividida em duas 

unidades de negócios independentes: louças sanitárias, com a marca Laufen Incepa, e a Incepa 

Revestimentos Cerâmicos S.A. Em 1999 a Laufen é adquirida pelo Grupo ROCA, espanhol, 

convertendo-se em um dos três maiores produtores mundiais de cerâmica. 

A empresa fatura anualmente US$ 650 milhões, sendo 35% deste montante capturado com 

exportações. Conta com 1.100 colaboradores. 

5.1.2 O Grupo ROCA. 

Fundada em 1917 pelos irmãos Roca, a Compafiía Roca Radiadores, S.A. dedicou-se 

inicialmente à produção de radiadores de ferro fundido. Os lançamentos em 1925 das 

primeiras banheiras de fundição e em 1936 da louça sanitária representam a entrada da Roca 
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neste mercado. Com a referência dos seus negócios no conforto, a Roca entrou no mercado de 

ar condicionado em 1936 e de cerâmicas para revestimento em 1980. 

Com mais de três quartos de século de história, a Roca lidera na Espanha todos os mercados 

em que opera. Com fábricas e filiais nos quatro continentes e ação comercial em mais de 50 

países, em todo o mundo, a Roca consolida-se num ambicioso projeto empresarial de escala 

mundial, sem deixar de ser uma empresa cem por cento espanhola e familiar. 

A empresa tem 15 mil funcionários em 42 países e quatro divisões de negócios - aquecimento 

central, sanitário, ar condicionado e cerâmico. A divisão cerâmica da Roca está entre os três 

maiores grupos do mundo no setor, produzindo 50 milhões de metros quadrados ao ano. 

No âmbito da Pesquisa e Desenvolvimento, o Grupo Roca enfatiza a criatividade, analisando 

a sociedade na tentativa de antecipação das tendências e necessidades no deslgn, cores e 

moda. 

o espírito de inovação e o objetivo de oferecer máxima qualidade em produtos e prestação de 

serviços prevalecem sobre outras considerações empresariais. Por este motivo a Roca 

colabora na fonnação dos profissionais do setor. Nas aulas e Salas de Práticas dos Centros de 

Fonnação da Roca são ministrados cursos especializados a milhares de profissionais 

(arquitetos, engenheiros, designers e projetistas, distribuidores, comerciantes e 

representantes), para melhorar e atualizar os seus conhecimentos, não apenas no que diz 

respeito aos produtos da marca, como também a todos os sistemas e técnicas das 

especialidades profissionais. 

Um extenso catálogo de publicações e manuais próprios compõe a bibliografia técnica da 

empresa colocada a serviço dos profissionais de projeto e instalação e também de estudantes 

universitários. Na tarefa de apoiar os profissionais da instalação, a Roca dotou seus 

distribuidores e pontos de venda de sistemas informatizados de Cálculo de Instalações com os 

quais podem realizar os projetos otimizando rendimentos, consumo de energia e orçamentos. 

Catálogos por computador e planilhas eletrônicas permitem aos profissionais de Arquitetura e 

da Construção projetar espaços, integrando a distribuição de equipamentos sobre a planta. 

Com o programa DIBA a rede de Distribuição de Sanitários e Cerâmica Roca dispõe de uma 

ferramenta informatizada para desenhar banheiros ao gosto de cada cliente. 
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5.1.3 A Empresa. 

Missão: "Cooperar no sucesso de nossos clientes no mercado de produtos para a construção, 

buscando vantagem competitiva e agregando valor em tudo o que fazemos". 

Visão: "Prover produtos e serviços que vão ao encontro das necessidades de nossos clientes, 

oferecendo oportunidades de carreira e aperfeiçoamento aos colaboradores e cooperando nas 

comunidades onde atua como empresa integrante da companhia global ROCA". 

Valores: Ética, Comprometimento, Inovação Contínua, Espírito de Equipe, e Dinamismo. 

Política de Qualidade: "Satisfazer no dia a dia as expectativas de nossos clientes; atender as 

exigências das normas internacionais sobre produtos; orientar todos os processos e 

colaboradores na construção da excelência". 

5.2 Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Danicls, 

1996). 

5.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

( ) Maioria homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos. 

(X) Flexível, permite adaptações em massa. 

5.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

( ) Altamente concentrada no país de origem. 

( ) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

(X) Duplicada localmente em cada país. 

( ) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

5.2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

( ) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

) Responsividade local. 
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(X) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

5.2.4 Organização. 

( ) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem. 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 

(X) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

5.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 

( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

5.3. Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 

5.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. Abertura do mercado do Caribe e América Central. 

B.Projeto Califórnia - adaptação de um produto às necessidades regIOnaIS para 

fornecimento à rede de lojas Home-Depot, nos EUA. 

C. Estabelecimento de novo Agenciamento na Argentina. 

5.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

Sob o controle do Grupo Roca o incentivo é para que a atividade se tome global. A gama de 

produtos do grupo é ampla, e mesmo dentro do segmento cerâmico as tãbricas do grupo não 

concorrem entre si por mercados. Assim os mercados estão abertos às diversas fábricas e seus 

produtos, não existindo uma coordenação mundial ou divisão geográfica. Até 2000 a Incepa 

não atuava na América Central e Caribe, hoje aqueles mercados já representam 3% do 
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faturamento da empresa com vendas efetivas para Trinidad e Tobago, Panamá, Curaçao, 

Jamaica e República Dominicana. 

5.3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

Os produtos cerâmicos produzidos pela Incepa, embora de alta qualidade (é a única indústria 

no Brasil a ter todas as suas fábricas certificadas pelas Normas ISO 9000), são de 

especificações simples e fácil adaptação à praticamente todos os mercados. Não existem 

restrições à sua adoção ou importação. Esta característica, ao lado do programa interno de 

expansão de vendas e exportação incentivado pela maior ênfase na atividade global, está na 

base conceitual dos programas apresentados. 

5.4 Caracterização do Projeto de Abertura do Mercado na América Central e Caribe. 

5.4.1 Quais eram os objetivos do projeto? 

A região abrangida pelo projeto é atendida por muitas fábricas locais de menor porte, cuja 

escala de produção lhes impõe altos custos, e a qualidade do seu design e produto final está 

aquém das conseguidas pela Incepa. Existe uma grande produtora de cerâmicas para 

revestimento no México, porém com nível de qualidade inferior. Estes fatores transformam a 

região em um potencial campo para os produtos produzidos em Campo Largo. 

5.4.2 Como e onde vocês obtém estas informações sobre o mercado, as fábricas e os produtos 

concorrentes na América Central e Caribe? 

As informações de caráter geral são obtidas nas embaixadas, câmaras de comércio, Internet, 

fontes às quais todos têm acesso. As informações mais específicas sobre mercados e clientes 

são obtidas através de outros clientes, profissionais de empresas coligadas que atuam no 

mercado americano em atividades correlatas, feiras e network dos integrantes da equipe. 

5.4.3 A empresa tem um objetivo (numérico) de vendas ou participação nas vendas para o 

projeto Caribe? 

O objetivo é estar presente naqueles mercados e conhecer primeiro seu potencial de consumo, 

para então poder estabelecer objetivos e metas. 

5.4.4 Sua implantação foi planejada em detalhes? 
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Não totalmente, mas foram reunidas as informações disponíveis sobre aqueles países e 

organizados os contatos, para os quais foram obtidas informações sobre restrições creditícias 

e/ou viabilidade de atendimento, em função do Caricom ~ Acordo de Comércio do Caribe, no 

qual os países associados têm taxas de importação mais baixas do que os não associados. 

o fator logístico também foi objeto de análise, por compor parte importante do preço final do 

produto - cerca de 25%. Os portos utilizados por inúmeras empresas na região são os de 

Kingston, na Jamaica, e Trinidad, em Trinidad e Tobago, de onde as mercadorias, por 

transbordo, são levadas aos seus diversos destinos no Caribe e América Central. 

5.4.5 Como a empresa supriu esta necessidade de informações? 

As Feiras do Setor são um importante canal de informação e comunicação com o mercado. 

Existem quatro feiras relevantes para o setor: Itália, Espanha, EUA e Brasil. Estas são 

visitadas por todos os interessados. Nestas feiras cadastram-se os contatos, agendam-se visitas 

e, às vezes, se obtém informações a respeito das restrições e do próprio mercado local. As 

informações sobre necessidades logísticas são, em geral, obtidas através dos agentes 

marítimos e as questões aduaneiras através dos despachantes. Informações sobre o mercado, 

potencial de compra e crescimento da atividade econômica são obtidas através das Câmaras 

de Comércio, Órgãos Oficiais e Consulados. 

5.4.6 Quais as etapas percorridas na implantação? Quais foram os primeiros países abordados 

e porquê? O que eles tinham que os tomavam prioritários? E como vocês souberam disso? 

Não houve uma ordem prioritária. Foram consultados arquivos de contatos passados com a 

empresa, de clientes e agentes, no sentido de verificar os que poderiam ser reativados ou 

ativados a partir daquelas informações. A partir desta consulta, iniciaram-se os contatos com o 

estabelecimento de um agente em Trinidad e Tobago e o primeiro cliente na Jamaica. Destes 

surgiram também novos contatos. 

Em Trinidad e Tobago e Curaçao foram estabelecidos agentes locais. Em outros países, 

grandes construtores, além de clientes, se transformam em distribuidores dos produtos Incepa. 

Isto lhes proporciona, além de custos de aquisição menores, possibilidades de agregação de 

valor ao seu negócio. 

5.4.7 Como são selecionados estes agentes? 
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Principalmente por indicação e secundariamente pelo interesse demonstrado pela procura da 

empresa. É preciso que já trabalhem no ramo, tenham clientes, conheçam sobre os produtos e 

dêem exclusividade de trabalho com produtos cerâmicos. 

5.4.8 Quais as principais dificuldades enfrentadas? 

A disponibilidade e confiabilidade das informações e o frete europeu para o Caribe, que é 

inferior ao do Brasil, e os impostos diferenciados. Estes fatores reduzem as margens de venda. 

Em relação à falta de informações, em alguns países, simplesmente chega alguém da empresa 

com percepção para ver e avaliar, de forma simples, a atividade econômica, principalmente no 

setor da construção civil; procura nos catálogos locais os telefones de contato, agenda 

encontros e efetua vendas diretas. 

5.4.9 Como este profissional é contratado e preparado pela empresa? 

A empresa possui um sistema de recrutamento interno prioritário, o qual privilegia o 

conhecimento da empresa/produto e da cultura. Os idiomas podem ser aprendidos mais 

facilmente. As pessoas entram na empresa normalmente como estagiários e vão assumindo 

responsabilidades e papéis com o passar do tempo e, se possuem perfil comercial e facilidade 

de relacionamento, podem ser candidatos a um trabalho como este. 

5.4.10 Como é avaliado o risco financeiro envolvido numa operação como a descrita acima? 

Onde e como vocês obtém as infonnações necessárias à avaliação do risco? 

A empresa tem um procedimento chamado Risco Incepa, para o qual as informações obtidas 

através de empresa especializada servem ao processo decisório. A empresa assume este risco 

que é categorizado e limitado. Outra modalidade utilizada é o SBCE - Seguro Brasileiro de 

Crédito à Exportação, que leva em conta o risco país e o risco cliente, através de uma 

criteriosa análise, e estipula o prêmio de seguro em função do risco e o limite de crédito. 

Podem ser feitos contratos globais para determinados países e especificados para 

determinados clientes de interesse da empresa. 

5.4.11 A empresa contratou algum tipo de pesquisa de mercado para este projeto? 

Não. 
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5.4.12 O conhecimento adquirido sobre este novo mercado (logística, legislação, novos e 

potenciais clientes, atividade econômica e cultura empresarial local...) é transferido para 

dentro da empresa? Para outras pessoas? Como? 

Após cada viagem é elaborado o relatório, onde constam observações e fotos de como são as 

preferências e gostos observados (a atividade está muito ligada à percepção estética local), 

além dos contatos e sistemas comerciais encontrados. Estes são abordados em reunião interna 

e em contatos informais com o pessoal da área, principalmente nos níveis hierárquicos 

imediatamente acima e abaixo. 

5.4.13 Existe alguma sistemática para que este conhecimento seja mantido na empresa? 

Registros, relatórios, atas, etc.? 

Além dos relatórios acima, toda a correspondência trocada é arquivada. Quando são fechados 

contratos de fornecimento é aberto o dossiê do cliente, encerrado com o contrato, que 

relaciona toda a documentação legal exigida. 

5.4.14 A empresa precisou adaptar produtos para aquele mercado? Como foram envolvidas 

outras áreas da empresa? 

Não. O portfólio de produtos da lncepa é bastante amplo e os clientes sempre encontram algo 

que atende às suas necessidades. 

5.4.15 E sobre as ações de pós-venda? 

Inicialmente, os clientes são contatados para os avisos de embarque da mercadoria, remessa 

de documentos e outros aspectos mais ligados à operação específica. Os relacionamentos com 

distribuidores, em sua maioria, são de longo prazo e o relacionamento sobre utilização acaba 

sendo uma rotina de trabalho. 



6 K vaerner do Brasil Ltda. 

Entrevistado/Função: Engo. Celso Tacla, Gerente Regional da Power Division 

Data/hora: 28.09.2001 - 17:00; 15110/2001 - 17:00 horas. 

6.1 Caracterização da Empresa. 

6.1.10 Grupo Kvaerner. 
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Kvaerner é um grupo anglo-norueguês de classe mundial que atua em engenharia e construção 

pesada, indo ao encontro das necessidades dos seus clientes pela agregação de valor aos seus 

negócios - provendo soluções inovadoras a custos compatíveis - para desafios nas áreas de 

petróleo, processos e constmção industriais. Suas atividades estão organizadas em tomo de dois 

core business: E&C (Engineering & Construction) e Oil & Gas. É uma empresa originalmente 

norueguesa que tem sua sede internacional em Londres, mudança esta recente e provocada pela 

decisão contrária da Noruega à sua entrada no mercado comum Europeu. O grupo fatura 

anualmente cerca de US$ 6 bilhões de dólares, com um contingente de 35 mil colaboradores 

presentes em 35 países na Europa, África, Ásia e América. 

6.1.2 Kvaerner Pulp & Paper. 

Kvaerner Pulp & Paper é o principal fornecedor mundial de máquinas e sistemas para a industria 

química de celulose e recuperação, provendo projeto, engenharia, fabricação e serviços de 

gerenciamento de projeto para linhas de (obtenção de) fibras - a Fiberline Division, e para 

caldeiras de recuperação e de força - a Power Division. Fornece também sistemas de controle de 

poluição e tecnologia especializada em processos. As principais atividades da K vaerner Pulp & 

Paper estão localizadas na Suécia, Finlândia, Noruega, EUA, Canadá, Japão e Brasil. Estas 

operações são dirigidas sempre a quatro linhas de negócios: linhas de fibras, Energia, Chemetics 

(plantas químicas, tratamento de gases, etc) e reciclagem de fibras secundárias e desaguamento. 

6.1.3 K vaerner Pulping (celulose). 

A Kvaerner Pulping é uma divisão da Kvaerner Pulp & Paper e ocupa destacada posição no 

mercado mundial pela experiência acumulada em tecnologia de separação de fibras da madeira, 
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adquirida pela sua atuação durante mms de cem anos na forte indústria de celulose na 

Escandinávia. A produção de fibras está associada a um ciclo de recuperação de químicos e 

resíduos de processos destinados à geração de parte da energia demandada pelo próprio 

processo, no qual a empresa detém pesado conhecimento tecnológico. Fazem parte do seu acervo 

(referências), mais de 400 sistemas de cozimento contínuo para separação de fibras de madeira, 

mais de 400 sistemas de recuperação química e centenas de sistemas de geração de energia 

entregues em 40 países em todo o mundo. 

Detentora de diversas patentes desses processos industriais, a Kvaerner Pulping mantém sua 

vantagem competitiva com base na sua competência tecnológica e em sua oferta global de 

serviços. Ela está presente com unidades produtivas na Suécia, Finlândia, Brasil, Canadá e EUA 

e suas operações envolvem cerca de 2.500 pessoas. 

6.1.4 A visão do Futuro. 

"As considerações ambientais representam um fator vital na decisão dos industriais sobre novos 

investimentos ou seleção de produtos e processos de produção e no futuro estas considerações 

serão cada vez mais cruciais. O compromisso da empresa com o meio ambiente e sua dedicação 

a costumização dos serviços devem levar à oferta de soluções que sejam não só, mais 

compatíveis ambientalmente, mas também ajudem a alavancar competitividade e lucros para os 

clientes". 

"A competição continuará crescendo. Tentando manter a liderança as empresas adotarão a 

estratégia da constante inovação. Todavia a inovação não acontece por acaso. É preciso 

imaginação, coragem, aprendizagem, experiência e visão. A Kvaerner já tem sólidas fundações 

para construir isso. As pessoas na empresa confiam que colocando hoje as coisas certas nos 

lugares certos e encorajando a criatividade podem garantir uma posição de liderança no futuro 

para si mesmos, para a empresa e para seus clientes. A K vaerner vê o futuro como um lugar 

excitante e pede que seja desafiada". 

A Kvaerner está presente no Brasil desde 1978 através da Kamyr do Brasil S. A., com sede em 

Curitiba e instalada na Cidade Industrial de Curitiba. Em 1991 adquiriu as operações mundiais 

da empresa sueca Gõtaverken Energy AB, inclusive sua filial no Brasil. A empresa resultante da 

fusão entre a Kamyr e Gõtaverken passou a se chamar Kvaerner Pulping. A Kvaerner do Brasil 
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S. A. integra suas atividades nos setores de celulose (Kvaerner Pulping), e de óleo e gás 

(Kvaerner Oilfield Products). 

A K vaerner Pulping opera basicamente com produtos e serviços da Power Division e da 

Fiberline Division. Com a experiência de mais de 100 anos na primeira e 75 na segunda, um 

substancial esforço de pesquisa e desenvolvimento produzindo altas taxas de inovações 

tecnológicas, aliado às facilidades obtidas por uma operação global, a oferta de seus produtos e 

serviços vai ao encontro das necessidades dos seus clientes internacionais. 

6.2 Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Daniels, 

1996). 

6.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

( ) Maioria homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos. 

(x) Flexível, permite adaptações em massa. 

6.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

( ) Altamente concentrada no país de origem. 

( ) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

(x) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

6.2.3 Base da Concorrência (competitividade) 

( ) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

( ) Responsividade local. 

(x) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

6.2.4 Organização. 

( ) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem. 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 
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( ) Organizações naCIOnaiS fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

(x) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

6.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 

( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

6.3 Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 

6.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. migração para a subsidiária brasileira da competência em serviços de Assistência Técnica 

aos clientes no Brasil, principalmente o start de plantas produtoras de celulose. 

B. Expansão do fornecimento para a América Latina dos serviços de projeto e equipamentos 

integrados de produção de fibras celulósicas e geração de energia a partir dos resíduos e sub­

produtos. 

C. Desenvolvimento de projetos de Engenharia Básica, principalmente na área de linhas de 

fibras (cozimentolbranqueamento) na filial brasileira. 

6.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

Não. Estes projetos que resultam em maior grau de envolvimento da organização em toda a 

América Latina, tanto da sua base na Suécia32 em direção ao Brasil, como da subsidiária 

brasileira em direção à América Latina, resultam tanto da incentivada iniciativa local em 

ampliar suas competências e, por conseqüência, sua autonomia (projetos A e C), como pela 

própria necessidade de atendimento às necessidades dos clientes com a melhor solução em 

qualidade e custos (projeto B). 

32 Os centros de tecnologia para celulosc - Fiberline e POl\'er Dil'isiOIl - estão localizados na Suécia c na 
Finlândia. 
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6.3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

Como foi dito, não se trata de um programa fonual, mas das conseqüências práticas de uma 

filosofia de trabalho global, com o objetivo de estabelecer relacionamentos de longo prazo 

com os clientes e da contínua busca de consistência tecnológica para oferecer as melhores 

soluções. 

As pessoas na empresa têm o compromIsso de prover seus clientes com inovações 

tecnológicas e produtos. Um trabalho de longo prazo conduz a processos com custo eficiente 

e recursos efetivos que ajudam e garantem o desenvolvimento. A diversidade cultural do seu 

staif ao redor do mundo agrega nova dimensão à expertise e experiência da empresa. A ampla 

base de operações, com uma forte estrutura internacional, permite à empresa oferecer aos seus 

clientes uma presença local em todo o mundo. Esta é uma característica de empresas que 

oferecem complexos projetos EPC33
, também conhecidos como turn-key. Elas precisam 

manter equipes de interface de engenharia e montagem próximas às regiões de instalação dos 

usuários de seus equipamentos. 

Um exemplo característico ocorreu durante o embargo econômico produzido pelos países 

desenvolvidos ao regime do apartheid, na África do Sul, no começo da década de 90 (país 

tradicionalmente atendido pela Suécia), quando fábricas de celulose daquele país foram 

atendidas pela subsidiária brasileira, o que não feria o embargo, pois os mesmos não foram 

produzidos nos países que aderiram ao boicote e o Brasil não havia aderido. Uma série 

incontável de desafios precisou ser superada para que isso acontecesse, desde questões 

tecnológicas de desenvolvimento de projetos e construção de equipamentos, logística de 

suprimentos e conhecimento de política aduaneira. 

6.4 Caracterização do Projeto de Expansão do Fornecimento dos Serviços de Projeto e 

Equipamentos de Produção de Fibras Celulósicas e Geração de Energia para a América 

Latina. 

A primeira inserção da subsidiária brasileira no fornecimento de projetos para34 a América 

Latina nasceu da necessidade de oferecer a melhor solução em sistemas para a implantação de 

33 EPC - Engineering, procurement, construction. 
34 Máquinas. sobressalentes e serviços já cram fornecidos em menor escala. 
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uma unidade de branqueamento de celulose35 e um concentrador36 de licor negro37 na 

Argentina. O negócio foi prospectado pela empresa sueca e todo o pré-projeto lá desenvolvido 

e orçado. Brasil e Argentina já faziam parte do recém criado acordo de tarifas do Mercosul. A 

oferta de serviços e a produção dos equipamentos a partir da base brasileira criavam extremas 

vantagens para o cliente argentino e para a empresa, quer pela redução das tarifas de 

importação derivadas do acordo, pela redução nos custos de logística ou pela redução nos 

custos de produção apropriados pela base brasileira. 

Para a empresa brasileira, esta operação foi o pnmelro EPC fora do Brasil e o pnmelro 

evaporador de grande porte a ser produzido e instalado na América Latina. Demandava, pois, 

a solução de uma série de problemas para a subsidiária brasileira, tais como: 

- adequar o percentual de conteúdo nacional, de modo a possibilitar a utilização de beneficios 

de importação de componentes e máquinas pelo Brasil e posteriormente pela Argentina; 

- atividades de engenharia, fabricação, procura, compra, entrega e construção envolvidas na 

execução de um projeto EPC envolvendo diferentes países (Suécia, Brasil e Argentina); 

- atividades de construção e montagem em outro país; 

- conhecimentos de legislação comercial e tributária em diferentes países; desembaraços 

aduaneiros; e 

- busca de fontes de financiamento e incentivos para exportação (Proex). 

6.4.1 Que novas competências estavam sendo demandadas à subsidiária brasileira até então 

dedicada ao mercado nacional? 

Principalmente àquelas referentes à legislação tributária, fontes incentivadas de financiamento 

e adequação cultural, além, é claro, das questões tecnológicas envolvidas com o projeto do 

novo evaporador de grande porte, as quais foram alvo de um processo de transferência de 

tecnologia da Suécia para a fábrica brasileira. 

6.4.2 A empresa dispunha dos conhecimentos, recursos e instrumental necessário à sua 

implantação? 

Dispunha parcialmente. Sob o ponto de vista tecnológico, os principais problemas eram de 

adaptações de projeto, já que os mesmos existiam na Suécia, porém concebidos sob as 

35 Processo de dcslignificação por Oxigênio. 
36 Evaporador. 
37 Sub-produto do processo de produção de celulose. 
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especificações dos sistemas de padronização europeus. Por exemplo: a chaparia especificada 

no projeto original era de 20 mm, no Brasil o padrão das chapas produzidas comercialmente é 

19 mm. Isto requer um redesenho do projeto adequando todas as medidas que sofrem 

influência desta alteração. Outra complexidade introduzida estava no fato de que parte do 

equipamento (40%) seria produzido pela fábrica sueca, o que exigia uma perfeita engenharia 

de interface. 

Sob o ponto de vista comercial as novidades envolvidas exigiam outros conhecimentos, 

alguns não disponíveis na empresa. 

6.4.3 Que conhecimentos ou competências precisaram ser desenvolvidos, adquiridos para 

produzir as soluções demandadas? 

Os relativos à legislação, enquadramento para gozar benefícios relativos ao Mercosul, e 

financiamentos. Primeiro, por se tratar de uma importação da Argentina, tendo como 

exportadora uma empresa brasileira. Para que haja a isenção dos impostos de importação, 

aquele país exige o certificado de origem dos equipamentos - um documento emitido pela 

Federação das Indústrias comprovando que os mesmos foram produzidos no Brasil. Para que 

isto aconteça, pelos acordos assinados no âmbito do Mercosul, é preciso que haja pelo menos 

60% de conteúdo nacional em valor, no produto objeto da transação. 

Era, portanto, possível trazer partes essenciais dos equipamentos da fábrica sueca (40%), 

desde que se utilizasse o regime de draw back38 que os isenta de impostos de importação. Para 

isso, era necessário o perfeito conhecimento da legislação brasileira, argentina e dos acordos 

no âmbito do Mercosul. Estas iam desde aduaneiras, transferências de capitais, internação de 

mercadorias, transferência de recursos envolvendo um terceiro país (a fábrica argentina, era 

de capital chileno), permanência de pessoal brasileiro em território argentino para montagem 

dos equipamentos, além de uma complexa operação logística. 

Havia ainda o interesse em aproveitar o máximo os prazos de pagamento. Para tanto era 

conveniente o enquadramento do projeto nas exigências do Proex39
. Todas estas necessidades 

compunham um conjunto de conhecimentos não dominado pela empresa. 

3X Uma importação em regime de internação no país por tempo determinado para posterior exportação. 
39 Programa de Financiamento às Exportações. 
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6.4.4 Como foi feito seu desenvolvimento/aquisição? 

Principalmente através de discussões com especialistas, contratação de consultores, reuniões 

em órgãos e departamentos governamentais, como BNDES, e também por processos internos 

envolvendo busca de informações e discussões internas. 

Para o trato dos aspectos relativos à legislação a contratação de serviços especializados de 

advocacia não se mostrou suficiente, já que as leis e acordos existiam. Sua operacionalização, 

porém, exigia conhecimentos práticos específicos, cuja ignorância chegou a custar US$ 300 

mil para a empresa brasileira desembolsados em pagamento de impostos à Argentina. 

Ocorreu no primeiro embarque de mercadorias que foi exigida a comprovação dos 60% de 

conteúdo nacional (brasileiro) por caminhão que atravessou a fronteira. Por se tratar de uma 

enorme quantidade de componentes para a montagem dos equipamentos, era impossível 

individualizar essa separação. Para um segundo embarque foi contratada uma empresa local 

(sediada na fronteira Brasil/Argentina) para fazer o despacho aduaneiro das mercadorias e 

documentos na fronteira, que viabilizou um processo logístico que envolvia um comboio de 

caminhões com diversas notas fiscais, porém uma só declaração de exportação, satisfazendo 

assim a comprovação de conteúdo. 

Outra solução interessante, ocorrida no projeto, foi adotada pela empresa contratada para 

montagem dos equipamentos na Argentina. Existiam problemas legais e de cunho sindical, 

relativos à presença de uma empresa brasileira com trabalhadores brasileiros, desenvolvendo 

serviços naquele país. Outra vez a solução foi construída em meio a reuniões com empresários 

e advogados. Foi constituída uma empresa subsidiária local da empresa brasileira, que 

conseguiu vistos de permanência de trabalho para o pessoal brasileiro especializado, sob a 

justificativa de transferência de tecnologia para a subsidiária. 

6.4.5 Estas competências permaneceram na subsidiária brasileira e serviram de base para um 

maior avanço no processo de internacionalização da mesma, por exemplo, na direção de 

outros mercados na América Latina? 

Na América Latina, as empresas de celulose estão localizadas no Brasil, Chile, Argentina e, 

em menor escala, no Uruguai. Então, existem limitações para esta expansão. Ainda assim, 

estas competências pennaneceram na empresa e serviram como base para o desenvolvimento 

de outros projetos na Argentina. 
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6.4.6 Esse processo todo está documentado? 

Existe toda a especificação e projetos dos produtos e servIços, a documentação legal de 

exportação e a parte contábil e de financiamento. Estes são procedimentos normais da 

empresa. 

6.4.7 Eles contribuíram para novos projetos neste sentido? 

Sim, pois em alguns casos, com o sucesso alcançado anteriormente, o próprio cliente passou a 

procurar a empresa no Brasil, diretamente. 

Entretanto, o entendimento de que as possibilidades para fornecimentos a partir do Brasil são 

mais vantajosas ainda não foi totalmente absorvido pela matriz, e ainda deve ser 

desenvolvido. (Fontes citadas: Material institucional e site da empresa www.kvaemer.com ). 



7 Masisa do Brasil Ltda. 

Entrevistado/Função: Adhemar Villela - Diretor Florestal 

Data/hora: 28/11 - 16:00; 14/12 - 15:00 horas. 

7.1 Caracterização da Empresa. 

7.1.1 Atividade/Prod uto. 
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A Masisa é o maior produtor latino-americano de placas de madeira aglomerada, placas MDF40 e 

OSB41 com 2 milhões de metros cúbicos por ano ou 1,2% da produção mundial. Estas placas são 

amplamente utilizadas na indústria da construção civil, moveI eira e para embalagens. 

7.1.2 Histórico 

Constituída em 1960 em Valdívia, no Chile, somente veio a se chamar Maderas y Sintéticos 

Sociedad Anónima - Masisa em 1964, dedicada à fabricação e comercialização de placas de 

madeira aglomerada e similares, placas recobertas com chapa de madeira para portas, para a 

construção civil e indústria moveleira. Em 1967 cria a Florestal Tornagaleones Ltda. com o 

objetivo de florestamento, reflorestamento e comercialização de madeira. No ano seguinte 

cresce através da fusão com Maderas Aglomeradas Pinihue S.A. Em 1970 começa a 

comercialização de suas ações na Bolsa de Valores de Santiago. Em 1984 adquire seu mais 

importante competidor chileno, a Sociedad Maderas y Paneles S.A. - Mapal, agregando seu 

complexo industrial em Concepción para produção de placas aglomeradas, impregnação e 

revestimento melamínico. 

Em 1989 são constituídas a Químicos Coronel, para produção de resmas adesivas para 

fornecimento a todas as plantas, e a Aserraderos Aragon S.A., dedicada à industrialização de 

madeira serrada e painéis de canto colados para a indústria moveleira. Em 1992 cria sua filial 

para comercialização na Argentina. Em 1993 constitui, em conjunto com outros sócios, a 

lnversiones lndustriales S.A. e suas filiais Transportes Fluviales S.A., Forestal Río Calle-Calle 

S.A. y Portuaria Corral S.A., destinadas ao transporte, produção de cavados de madeira e 

administração portuária, respectivamente. 

40 MDF - Médium Dcnsity Fiberboard 
41 OSB - Oricntcd Strand Board 



188 

Ainda neste ano, a necessidade de aumentar a produção e internacionalizar a empresa, leva a 

Masisa a efetuar um significativo aumento de capital, em parte através da colocação de ações 

na bolsa de valores de Nova Yorque, onde são comercializadas desde então. 

Parte desses recursos foram destinados à construção de seu complexo industrial na Província 

de Entre Rios, na Argentina, que entrou em opelação no ano seguinte destinado à produção de 

placas aglomeradas, fabricação de resinas adesivas, impregnação de papel melamínico e 

melaminização de placas. Em 1995 entra em operação nessa mesma planta sua primeira linha 

de produção de placas MDF. Neste mesmo ano a Forestal Tornagaleones S. A. se associa a 

Xylem Investments Inc. dos Estados Unidos, administradora de fundos de investimento 

especializada em investimentos em empresas florestais em todo o mundo. Para isso foi 

realizado um aumento de capital subscrito pela Xylem. 

Ainda neste ano é criada a Masisa do Brasil Ltda., em Bento Gonçalves - RS, como filial da 

subsidiária argentina, com o objetivo de comercializar seus produtos. Em 1996 inicia a 

produção de MDF no Chile com 140 mil m3 anuais. Em 1997 cria a filial peruana Madeiras e 

Syntéticos Del Peru S.A.c., destinada a comercializar seus produtos naquele país e países 

vizinhos. 

Em 1998 adquire a Tableros de Partículas Nobel S.A., de seu concorrente chileno, e dois anos 

depois a Fibranova S.A., produtora de MDF incorporando uma capacidade de produção de 

160 mil m3 anuais. 

Em 2000 a Masisa inicia sua produção no Brasil, na cidade de Ponta Grossa - PR, com a 

maior e mais moderna planta da América Latina, com capacidade para produzir 240 mil m3 

de placas MDF. 

Em 2001 inicia a construção no Brasil de uma planta para a produção de 365 mil m3/ano de 

placas OSB e outra na Argentina de 120 mil m3
/ ano de MDF delgado. Neste ano é 

constituída também uma filial no México para operar comercialmente no Nafta42
, seguida da 

aquisição da planta da Weyerhaeuser naquele país, para produção de aglomerados com cerca 

de 130 mil m3 de capacidade instalada. 

7.1.3 Composição Acionária. 

42 Acordo de Livre Comércio entre o Canadá. EUA c México. 
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o controle acionário (46%) da Masisa é propriedade da Maspanel Ltda. do Chile; 23% 

pertencem a Fundos de Pensão daquele país, 18% ao Banco de Nova Y orque como 

depositário do programa de ADR43
, 3% a outros Fundos e Companhias de Seguros; e 10% a 

outros acionistas menores. São, ao todo, 2.078 acionistas. 

7.1.4 Mercados/Faturamento. 

Em 2000 a Masisa faturou US$ 194,3 milhões, dos quais 45% são receitas de 

comercialização no seu país de origem. A Argentina respondeu com 27%, o Brasil com 17% 

e 11 % provém de outros países. No Chile, a Masisa detém 78% do mercado de placas, na 

Argentina, 49% e no Brasil 7% em 2000. A empresa produz hoje 2 milhões de m3/ano, e 

detém cerca de 1,2% do mercado mundial. 

7.1.5 Planta Industrial e Pessoal. 

A Empresa tem sua produção distribuída em oito plantas industriais em quatro países: Chile, 

Argentina, México e Brasil, com 1.126 colaboradores, sendo 42 executivos, 211 profissionais 

e 873 trabalhadores. No Brasil são 98 pessoas, sendo 6 executivos, 28 profissionais e 64 

trabalhadores. Possui sete Centros de Distribuição no Chile, dois na Argentina e dois no 

Brasil. 

7.1.6 Dados de Crescimento. 

Milhões de CL$ 1996 1997 1998 1999 2000 

Receitas (A) 81.020 97.087 96.557 91.951 111.443 

Resultado Operacional 8.330 17.657 19.335 17.391 26.306 

Margem Operacional 10% 18% 20% 19% 24% 

Depreciação 6.369 8.125 9.134 9.144 10.237 

Geração de Caixa (B) 14.699 25.782 28.469 26.535 36.543 

(B) / (A) 18% 27% 29% 29% 33% 

Quadro 4.1 - Masisa, dados sobre seu crescimento. 

7.2 Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Daniels, 

1996). 

43 ADR - American Depositary Rcccipts, sào recibos dados a bancos americanos provenientes de integralizaçào 
de capital. podem ser negociados em bolsa. e têm sua equivalência em ações pelo preço do dia. 



7.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

(X) Maioria homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos. 

( ) Flexível, permite adaptações em massa. 

7.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

( ) Altamente concentrada no país de origem. 

(X) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

( ) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

7.2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

(X) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

( ) Responsividade local. 
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( ) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

7.2.4 Organização. 

(X) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais 

( ) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

7.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 

( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

7.3. Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 
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7.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. Integração do Mercado Argentino aos negócios da Empresa. 

B. Integração do Mercado Brasileiro aos negócios da Empresa. 

C. Integração do Nafta aos negócios da Empresa. 

7.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

Sim, a Masisa vem desenvolvendo, com êxito, nos últimos anos, uma política de expansão na 

América Latina, o que lhe coloca hoje na condição de maior produtor de placas de madeira 

desta região. Esta política, somada ao fortalecimento de sua capacidade exportadora para 

outros mercados como Ásia, Europa e EUA, se traduziu em um significativo crescimento de 

vendas, 35% nos últimos 4 anos. Esta política é parte da visão comum da empresa que é 

dobrar sua participação relativa no mercado mundial de 170 milhões de m3/ano. Isto 

representa o comprometimento da empresa com o crescimento para obter os ganhos de escala 

necessários para competir neste mercado de comodites de alta concorrência. 

7.3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

A tomada de consciência sobre a maturidade do mercado chileno em 1993 colocou a empresa 

diante de duas alternativas: limitar sua expansão à taxa de crescimento vegetativo do mercado 

doméstico ou cruzar as fronteiras e buscar uma posição de liderança na América Latina. A 

Empresa optou pela segunda. Para esta, era necessário uma mudança na sua estratégia 

competitiva. Ela veio por exigência da sua internacionalização, com a penetração naqueles 

mercados sustentada por uma política muito clara de liderança em custos. Para isto a Masisa 

tem se beneficiado de toda a economia de escala possibilitada por sua operação regional 

(América Latina). 

Paralelo a isto tem mantido uma política de investimento em tecnologia de ponta, tanto em 

processos industriais como administrativos, o que se traduz por reduções significativas nos 

custos da empresa e em aumento da margem operacional44
. Têm apoiado este crescimento, o 

44 Ver Quadro 4.1 - Masisa, dados sobre seu crescimento. 
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fortalecimento da rede de distribuição e a manutenção de um mlX de produtos altamente 

competitivo. 

A implementação do processo de internacionalização/ganho de escala e sua estratégia de 

custos baixos têm sido sustentada por um enfoque no compartilhamento das atividades de alto 

conteúdo de especialização que compreende um elenco de processos de gestão, a saber: 1. 

Compras Corporativas; 2. Administração de materiais integrada para peças de reposição de 

todas as plantas; 3. Sistema ERP45 
- SAP corporativo que permite a integração de todas as 

operações; 4. Política corporativa de Recursos Humanos; 5. Serviços de Engenharia 

corporativos para expansões e up grade nas plantas; 6. Coordenação Geral de 

Acompanhamento de Mercados; 7. Administração consolidada de recursos financeiros que 

compreende tesouraria única ou caixa centralizado - as compras são feitas através do SAP 

que programa os pagamentos e autoriza o banco pagador local a realizá-los. Sobras de caixa 

locais são remetidas para a sede corporativa em Santiago todos os dias. Emergências em 

compras são resolvidas por uma autorizaçã046 que efetua o pagamento em cinco dias. 

7.4 Caracterização do Projeto B - Integração do Mercado Brasileiro aos Negócios da 

Empresa. 

o projeto de integração do mercado brasileiro começou em 1995 com a constituição da filial 

brasileira da Masisa Argentina S.A. em Bento Gonçalves - RS. A importação dos produtos 

argentinos pela filial brasileira era favorecida pelo acordo de tarifas do Mercosul e facilitava 

as vendas neste mercado através dos canais tradicionais. Enquanto, dessa forma, conhecia o 

mercado e a cultura local a empresa preparava a implantação de seu complexo industrial, 

tendo escolhido a região de Ponta Grossa, no Paraná, pela sua localização no centro das 

regiões sul e sudeste, responsáveis pela maior parte da demanda local. Além disso, a 

proximidade com o maior centro de consumo - São Paulo - e com o Porto de Paranaguá 

foram fatores que contribuíram para a decisão. 

Por deter toda a tecnologia de Produção das placas MOF, o projeto da planta brasileira foi 

feito na sede chilena. Sua implantação foi contratada localmente, exceção feita aos 

45 Enterprise Resourse Planning. 
46 VBE - Visto Bom Eletrônico 
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equipamentos importados. Foram contratados projetos executivos, montagens, construção 

civil, instalações industriais e de utilidades. 

A empresa trouxe do Chile, para integrar a direção da empresa brasileira, seu presidente -

encarregado da estratégia e doutrina; seu diretor financeiro - responsável pelas finanças; e seu 

diretor de marketing - responsável por extensa transferência tecnológica na área de 

desenvolvimento de produtos para atender às necessidades do mercado brasileiro. Da 

Argentina trouxe seu diretor industrial - profundamente familiarizado com os processos 

produtivos. Foram contratados localmente o diretor comercial, pela necessidade de 

conhecimento do mercado local, e seu diretor florestal, pelo mesmo motivo. 

7.4.1 Quais eram os objetivos do projeto? 

A empresa era sabedora que para ser um grande player na América Latina tinha de implantar 

uma unidade industrial no Brasil, pelo tamanho do seu mercado e potencial de crescimento 

futuro. A ocorrência de base florestal competitiva pennitia que se encontrasse respaldo para 

um projeto de larga envergadura. Ou seja: havia atrativo para o crescimento desejado, o 

grande mercado; havia matéria prima para sua sustentabilidade, a base florestal, e havia o 

receio de enfrentar a feroz competição, o que se traduzia em impulso estratégico. 

7.4.2 Quais as principais dificuldades encontradas? 

Em primeiro lugar o choque cultural vivido. De um país com economIa aberta (tarifas 

externas básicas em tomo de 4 %) para um país com economia administrada (tarifa básica de 

14%). De um país politicamente administrado, até certo ponto restritivo, para um país 

excessivamente aberto politicamente. O segundo choque foi ocasionado pela diferença entre o 

tamanho dos mercados, causando receios infindáveis sobre o planejamento da empresa. 

Outras diferenças como o funcionamento do sistema bancário brasileiro e seu sistema de 

cobrança, processo inexistente no país de origem, onde havia a figura do cobrador - pessoa 

que visita o cliente na data do vencimento da fatura para receber o pagamento. As diferenças 

na legislação trabalhista e no relacionamento com sindicatos de trabalhadores. A primeira 

mais paternalista aqui, e a segunda mais rígida lá. 

7.4.3 Houve alterações na estratégia de implementação das políticas comerciais em função 

desses choques culturais? Como foram resolvidos problemas decorrentes dessas diferenças 

culturais? 
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Não houve alterações comerciais. 

7.4.4 Que outro conhecimento, recurso ou instrumental precIsou ser desenvolvido ou 

adquirido para a implantação do projeto? E como foi feito? 

As diferenças no trato com os colaboradores e legislação, foram resolvidos com a contratação 

local de um especialista na administração de relações trabalhistas e recursos humanos, 

encarregado de aculturar as políticas de RH emanadas da Direção Corporativa e da 

terceirização dos assuntos jurídicos locais. 

7.4.5 Com a contratação dos diretores Comercial e Florestal a empresa adquiriu acesso a 

conhecimentos que não dispunha. Como a organização assimila e dissemina esses 

conhecimentos pela empresa de forma a tomá-los propriedade coletiva da mesma? 

A empresa concentra nestas áreas experts locais em mercados de produtos manufaturados e 

madeiras como matéria prima. Com a operação colocada em marcha foi sendo desenvolvido 

um banco de dados que permite, ao longo do tempo e através de um processo de scoreboard 

interpretar este banco de dados e aplicá-lo como ativo de informações gerencias da empresa. 

7.4.6 A empresa vem desenvolvendo conhecimento de mercado a partir da interação entre seu 

Diretor de Marketing e as necessidades do mercado. A organização como um todo (Chile, 

Argentina, Brasil, etc.) aprende com isso? Como é feita essa transferência de conhecimento? 

De forma semelhante ao item anterior? 

7.4.7 O que a empresa aprendeu com a filial argentina de Bento Gonçalves? Como a empresa 

reteve esse conhecimento adquirido? E como ele foi transferido para a fábrica de Ponta 

Grossa? 

Aprendeu a conhecer o mercado brasileiro nos seus hábitos culturais, comerciais (canais de 

distribuição, logística, preferências locais por produtos alternativos, formação de preços e 

tendências de demanda). Estas infonnações foram utilizadas para projetar a unidade industrial 

do Brasil. A equipe de Bento Gonçalves foi transferida para Ponta Grossa, assim como o 

próprio Diretor Comercial. 

7.4.8 Como foram superados os receIOs ocasionados pela diferença de tamanho dos 

mercados? 



195 

Estes foram superados no dia a dia à medida que a empresa se firmava como um novo player 

no mercado brasileiro. 

7A.9 E como foram superadas as diferenças político-econômicas? Pelo processo "aprender 

fazendo" ou houve delegação para profissionais brasileiros cuidarem do assunto? 

Foi um trabalho conjunto entre expatriados chilenos e brasileiros. Por exemplo: a 

contabilidade e administração está operacionalmente subordinada a pessoas locais. 

7 A.l O A empresa brasileira opera com dois sistemas contábeis, um para atender a legislação 

brasileira e outra gerencial corporativa? 

Existe a contabilidade para atender aos padrões locais adaptada às exigências oriundas de ter a 

empresa ações comercializadas em Santiago e Nova Yorque. 

7A.11 É possível citar algumas mudanças corporativas a partir da experiência brasileira? 

Como elas foram transferidas para a corporação? 

O principal foi o entendimento de que a empresa toma-se multinacional, necessitando de 

disseminação de sua cultura original num processo de assimilação e entendimento da cultura 

local e que ambos são importantes para o sucesso do empreendimento. 
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8 Robert Bosch do Brasil Ltda. 

Entrevistados/Funções: Edson Grotolli - Gerente Administrativo, Eraldo Manicardi, Ana E. 

Sawatzky e Rona1d Peci - Programação e Fornecimento de Vendas Mercado Exportação­

Divisão Diese1- Planejadores de Vendas. 

Data/hora: 28/10/2001 - 17:00; 5/12/2001 - 13:30; e 19/12/2001, - 16:00 horas. 

8.1 Caracterização da Empresa. 

8.1.1 Breve Histórico. 

Em 1886 começa o empreendimento de Robert Bosch. Na Rotebuhlstrasse 75b, o Jovem 

engenheiro instalou sua pequena "Oficina de Mecânica Fina e Eletrotécnica" na qual começou 

seu trabalho consertando e recuperando aparelhos elétricos e mecânicos. Com a invenção do 

magneto de baixa voltagem, Robert Bosch transformou o sonho em realidade. O magneto 

garante a ignição do combustível revolucionando os meios de transporte. Uma pequena faísca 

que ligou definitivamente o nome Bosch ao automóvel. 

Robert Bosch deixou um legado da maior importância, com reflexos no desenvolvimento 

tecnológico, no empreendimento industrial e na participação social. O grupo Bosch é ao 

mesmo tempo dinamizador e resultado deste legado. 

No Brasil a Bosch começou a fabricar autopeças em 1954, com a implantação da indústria 

automobilística no país. Hoje existem cinco fábricas em território brasileiro com um mix de 

produção que inclui sistemas e componentes automotivos, ferramentas elétricas e máquinas 

industriais. 

Sua história de inovações: 

1887 - primeiro sistema de ignição; 

1902 - primeira vela de ignição e magneto de alta voltagem; 

1909 - primeira fábrica estrangeira nos EUA. 

1921 - j unto com a primeira buzina nasce o serviço de atendimento Bosch; 

1927 - primeira bomba injetora Diesel; 

1932 - aquecedores Junkers e Filmadoras Bauer 



1934 - primeira ferramenta elétrica, o martelo; 

1938 - compra a B1aupunkt, auto-rádios; 

1952 - primeiro sistema de injeção de gasolina para carros de passeio; 

1967 - primeira injeção eletrônica, Jetronic; 

1976 - começa a produção da sonda Lambda para controle de poluição; 

1979 - primeira injeção eletrônica com sistema digital, Motronic; 

1987 - primeiro controle de tração, (ASR); 

1995 - programa eletrônico de estabilização (ESP); 

1999 - sistema de injeção Diesel, Common Rail 

8.1.2 A Bosch no Mundo. 
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A estratégia internacional da Bosch é tradicional e remonta a 1909 sua primeira fábrica fora 

da Alemanha, implantada nos EUA. 

Além do desenvolvimento e da produção voltados para o setor automotivo, a Bosch amplia e 

diversifica sua atuação para outras áreas que acabam por incluir ferramentas elétricas, 

eletrodomésticos, equipamentos de automação e máquinas industriais. O setor auto motivo 

participa com 6 % das vendas, o de Bens de Consumo com 22 %, o de Bens de Capital com 

4% e outros com 9 %. 

A dimensão mundial da Bosch pode ser avaliada pela sua atuação em 120 países com 190 

fábricas, sendo 145 fora da Alemanha, e operações associadas em outros 48 países. Emprega 

um contingente de 200 mil pessoas e fatura anualmente US$ 25 bilhões, assim distribuídos: 

Alemanha - 28,2%, Europa (inclusive Alemanha) - 73,4%, América - 19,9%, Ásia, África e 

Austrália - 6,7%. 

8.1.3 A Bosch na América Latina e no Brasil. 

A Bosch está presente na América Latina desde 1956, instalada em Campinas - SP, onde 

produz hoje, com 4.285 colaboradores, componentes auto-elétricos, ignição eletrônica, injeção 

eletrônica, gerenciamento de motores, máquinas e sistemas industriais e ferramentas elétricas. 

Em 1970 instalou em Aratu, na Bahia, sua produção de velas de ignição, bobinas asfálticas, 

platinados e reguladores mecânicos, hoje com 634 colaboradores. Em 1978 instalou em 
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Curitiba - PR sua maior fábrica, com 70 mil m2 de área construída, onde 3.475 colaboradores 

produzem sistemas de injeção Diesel. Em 1984 iniciou a produção de sistemas de freios em 

Campinas - SP, instalada em 42 mil m2 com 814 funcionários. Ampliou sua presença no 

Brasil em 1984 com a unidade paulista para produção de buzinas, motores de acionamento e 

máquinas de embalagem, hoje com 995 empregados. Em 1994 instalou em Buenos Aires -

AR, uma unidade produtora de componentes auto-elétricos, motores de acionamento e injeção 

eletrônica com 208 colaboradores. Mantém ainda nove organizações de comércio, 

representações e outras operações associadas. 

8.1.4 Colaboradores. 

As Fábricas da Bosch incorporam modernos equipamentos, sistemas e processos de 

fabricação e administração. O aprimoramento dos recursos humanos é constante para 

acompanhar esse desenvolvimento. O colaborador Bosch é um profissional diferenciado. O 

investimento na aquisição de novos conhecimentos é constante. A valorização profissional é 

permanente. Para eles Bosch é sinônimo de tecnologia no produto e na produção. Todos 

sabem a importância da qualidade: no produto, no serviço e na vida. As unidades fabris da 

Bosch são consideradas como tecnologia que faz tecnologia. 

A Bosch dedica 7% do seu faturamento à pesqUIsa e aplicação de novas tecnologias, 

apresentando, freqüentemente, novas tecnologias ao mercado. Para ISSO conta com 

pesquisadores nas mais diversas áreas do conhecimento humano. Tinha, em 1997, 14.000 

pessoas alocadas em pesquisa e em 2000, 15.600 pessoas. Só em 2000 a empresa registrou 

2.400 novas patentes na Alemanha. 

8.1.5 Ação Social - A Fundação Robert Bosch. 

Por decisão testamentária do seu fundador, o capital total da Empresa foi dividido em duas 

partes: 7% para a família Bosch e 93% para uma fundação sem fins lucrativos, a Robert 

Bosch Stifftung. Portanto, o faturamento tem somente 2 caminhos: re-investimento na própria 

Empresa ou aplicação em obras sociais, aí compreendidas as de suporte à saúde, as que 

promovem o entendimento internacional, os trabalhos sociais, o desenvolvimento humano e a 

educação. Em Campinas, o Hospital Domingos Boldrini, construído pela Fundação, é 

referência mundial na pesquisa e tratamento do câncer infantil, em alguns casos elevando de 
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0% para 75% o índice de cura de doenças crônicas. Em Curitiba é conhecida a ação 

promovida na Vila Verde pelo voluntariado da Empresa. 

8.2 Trajetória de Internacionalização da Empresa: Identificação da Posição Relativa. (Daniels, 

1996). 

8.2.1 Produtos e serviços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

(X) Maioria homogênea, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogêneos 

( ) Flexível, permite adaptações em massa. 

8.2.2 Atividades da cadeia de valor (Insumos, Suprimentos, Logística) 

( ) Altamente concentrada no país de origem. 

( ) Distribuídas, mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

(X) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 

8.2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

( ) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

( ) Responsividade local. 

(X) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

8.2.4 Organização. 

(X) Funcionários-chave com a nacionalidade do país de origem. 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 

( ) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

8.2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 
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( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

(X) Assiste aos clientes locais e globais. 

8.3 Identificação de Avanços no Processo de Internacionalização da Empresa. 

8.3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. Transferência da Coordenação Logística Global dos produtos: "Conjunto Porta Injetor e 

Bico S" da Alemanha e França respectivamente para a fábrica de Curitiba. (Função 

Stammwerk47
) 

B. Transferência da produção de uma família de produtos da Turquia para a fábrica de 

Curitiba. 

C. Absorção de novo produto (Common Rai148
) de fabricação alemã pela fábrica de Curitiba. 

8.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descrevê-lo? E aos seus objetivos? 

A Bosch é uma empresa global. Estes projetos fazem parte da reorganização mundial da 

produção industrial em função de novas necessidades do mercado global introduzidas por 

mudanças tecnológicas. Estas mudanças, na divisão Diesel, foram ocasionadas principalmente 

pelo advento da injeção eletrônica para os motores Diesel. Assim, bombas injetoras 

mecânicas estão sendo substituídas por sistemas eletrônicos que possibilitam melhor 

aproveitamento do combustível, menor nível de resíduos poluentes, menor nível de ruído e 

vibração. Estes efeitos tecnológicos, por sua vez, conquistam o mercado de veículos de 

passeio para os motores Diesel definitivamente, provocando transformações nas decisões de 

motorização das montadoras de veículos. E, com estas, a redistribuição mundial da produção 

industrial da empresa. 

8.3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

47 Stammwcrk - fábrica mãe. 
4~ C0ll117l011 Rai/- sistema que permite a unificação da pressão da injeção eletrônica de combustível nos motores 
Diesel. 
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A Bosch em sua Divisão Diesel é líder mundial na produção de sistemas de injeção de 

combustível. Esta liderança foi conquistada pelo seu desenvolvimento tecnológico. Neste 

momento de ruptura tecnológica, ou seja, a troca dos sistemas mecânicos pelos sistemas 

eletrônicos, diferentes velocidades de absorção tecnológica49 são criadas pelos mercados 

regionais, derivadas da regulamentação ou do poder aquisitivo local. As capacidades 

diferenciadas de absorção de tecnologia dos mercados provocam a necessidade de 

redistribuição mundial da produção. E a manutenção da liderança depende desta re­

configuração logística. 

8.4 Caracterização do Projeto de Implantação da Função Stammwerk na Fábrica de 

Curitiba. 

8.4.1 A Função Stammwerk. 

o princípio básico da função Stammwerk é que uma das unidades da empresa assume 

responsabilidades ou controle sobre um determinado produto. Por exemplo, no caso em 

questão: a distribuição da demanda mundial de fonna a equilibrar a ocupação da capacidade 

técnica de produção de todas as unidades envolvidas, Índices de Fornecimento, Liberação de 

Novos Produtos, Proibição de Itens, e muitas vezes Controle dos Estoques. 

A função se divide em quatro mini-Stammwerk: Logística, Qualidade, Engenharia e Produção. 

No caso de Curitiba, trata-se especificamente da função Logística. 

As fábricas são criadas em função da demanda local. Muitas vezes esta demanda se toma 

insuficiente e se abrem capacidades para exportação ajudando outras unidades que têm falta 

de capacidade. O Brasil é um exemplo claro disto: soma-se à demanda interna as exportações 

para os grandes mercados consumidores (Europa e USA). As exportações oriundas de 

fábricas Bosch para os maiores centros consumidores têm um diferencial: sào feitas da Bosch 

de origem para uma fábrica Bosch no país ou continente de destino, por um preço de venda 

equivalente aos custos mais despesas operacionais. A fábrica Bosch intennediadora deste 

processo necessita de toda a infra-estrutura para a coordenaçào e fornecimento para clientes 

finais, com preços baseados numa política internacional. 

~9 Diferentes taxas de penetração de novas tecnologias. 
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Quando uma fábrica Stammwerk está localizada fora do eixo Europa-EUA, a exportação, da 

fonna anterionnente citada, pode ou não ocorrer. Neste caso, se pode exportar via outras 

fábricas da empresa bem como vender diretamente para o cliente final, apenas observando 

que o pagamento sempre será feito pela central Diesel ou Bosch presente naquele país. Em 

casos de exportação direta para cliente final, utiliza-se uma empresa logística na Europa, 

responsável pelo atendimento das necessidades dos clientes. A coordenação do estoque neste 

centro de distribuição fica sob única responsabilidade da fábrica exportadora. A elaboração de 

todas as estatísticas para as diretorias locais e da central Diesel na Alemanha, fica a cargo do 

coordenador da função Stammwerk. O coordenador é responsável por coletar estas estatísticas 

de todas as fábricas fornecedoras dos respectivos produtos, periodicamente. 

A Bosch Brasil, através de sua unidade Diesel instalada em Curitiba, assumm a função 

stammwerk para dois produtos: o Conjunto Porta Injetor e o Bico "S", em função de sua maior 

capacidade técnica relativa, na produção destes produtos. A mini-função logística evolve a 

coordenação mundial de entrega dos programas de compras (pedidos) dos clientes, isto é, o 

planejamento da produção mundial e entregas daqueles produtos, tendo por base os programas 

dos clientes e a definição de ocupação das diversas unidades envolvidas na fabricação dos 

mesmos. A função está delegada à área comercial da unidade Curitiba e apóia diretamente a 

Divisão Diesel sediada em Stuttgart na Alemanha. 

8.4.2 Características da Função Stammwerk. 

A função é responsável pela especificação das necessidades de atendimento ao programa de 

compra do cliente em sua data de entrega. Envolve: 

i) decisões a respeito do local de produção, isto é, - onde será produzido, equalizando 

ocupações de fábricas, tempo de produção, tempo de trânsito (transportes em geral e despacho 

aduaneiro ); 

ii) acompanhamento durante a produção, inclusive decisões relativas à modalidade de 

transporte contratado para evitar atrasos na entrega ao cliente; 

iii) toda a interface com clientes no periodo decorrido entre o final das definições comerciais e 

a entrega efetiva do produto, feita pelos coordenadores da função; 

iv) a definição das prioridades de produção e suas quantidades, tendo por base os 

compromissos assumidos com os programas dos clientes; 
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v) a coordenação do estoque e inventário dos dois produtos no centro de distribuição 

localizado na Europa; 

vi) liberação e proibição de comercialização de itens alterados, relativos aos dois produtos. 

Estas são informadas, pela divisão Diesel, à coordenação da função, que as repassa às áreas 

comerciais e unidades envolvidas nas suas fabricações; 

vii) o fluxo das informações sobre os programas dos clientes parte das áreas comerciais, em 

todo o mundo, para a função stammwerk em Curitiba; 

viii) nenhum compromisso de entrega deste produto pode ser assumido pelas áreas comerciais 

de qualquer unidade, sem consulta prévia à função stammwerk; 

ix) concentra todos os reportes de estatísticas a respeito do mercado de exportação de todas as 

unidades envolvidas na produção dos dois produtos. 

8.4.3 Que dificuldades foram apresentadas à empresa na transferência da função stammwerk 

para a unidade Curitiba? 

A primeira dificuldade que se apresentava era a aceitação, por parte dos clientes, da 

transferência da função da Alemanha para o Brasil. E esta envolvia dois níveis: a disposição 

do cliente em receber produtos de qualquer fábrica do mundo e sua disposição em não mais 

ser atendido pela matriz da Divisão na Alemanha e sim pela função stammwerk no Brasil. O 

primeiro nível envolvia outra função stammwerk: a responsável pela qualidade. O segundo 

nível envolvia restrições como diferenças de idioma para comunicação e diferenças de fuso 

horário. 

Outra dificuldade era o aumento do lead time para o atendimento aos clientes europeus, 

decorrente do tempo de transporte marítimo e movimentação portuária. 

Uma segunda categoria de dificuldades provinha da resistência interna à mudança por parte 

das unidades produtoras coordenadas: Turquia, no caso dos Conjuntos Porta Injetor, e França, 

China e Índia, no caso dos Bicos "S". Tratava-se aqui da transferência de uma coordenação, 

que até então era exercida pela matriz da Divisão Diesel na Alemanha - Stuttgart, para uma 

unidade igual no Brasil. Para entender esta dificuldade é preciso considerar que a função 

stammwerk trata das capacidades ociosas locais (destinadas à exportação) das diversas 

unidades fabricantes daqueles produtos, e estas influem diretamente em seus resultados. 
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o sistema de infonnações para atender as comunicações específicas à função, se constituiu 

em outra dificuldade a ser superada. O sistema existente integrado com os clientes, um EDl50 

desenvolvido pela Bosch para este fim específico chamado EVA51 não existia no Brasil, e sua 

mudança nos clientes seria mais um fator restritivo à mudança da função para o Brasil. 

Resistências internas à própria unidade também preCIsaram ser vencidas. A mudança da 

função stammwerk para a unidade Curitiba significava que o mercado nacional não era mais 

prioridade absoluta, nem mesmo para a própria unidade. Era necessário o mesmo tratamento 

para todos os programas, oriundos do mercado interno ou externo. 

Como era de se esperar, regras pouco claras na passagem da função para a unidade brasileira, 

como prazos de entrega muito curtos, por exemplo, trouxeram dificuldades para a empresa e 

clientes, dificultando a integração da função. A distância do centro de decisões, a matriz da 

Divisão, dificulta a participação das coordenações nas mesmas. 

8.4.4 Como foram superadas estas dificuldades? O que a empresa, fábrica de Curitiba, 

precisou aprender para superar estas dificuldades? 

A superação das dificuldades básicas passava pela seleção das pessoas que passanam a 

exercer as novas funções. O recrutamento interno é política da empresa, colocando prioridade 

sobre a cultura empresarial. Os idiomas envolvidos na transferência da função e 

principalmente o utilizado pelos clientes, ou seja, o alemão e o português, eram fundamentais, 

e além destes, o inglês, como idioma global. 

Para o treinamento, os funcionários foram transferidos para a Alemanha onde permaneceram 

por vinte meses. A absorção da função compreendia três necessidades: i) o Sistema EVA, ii) o 

planejamento em si da coordenação dos programas e fábricas e, iii) o conhecimento do perfil 

dos clientes. 

Para os itens i) e ii), foi utilizado treinamento individual no exercício da própria função, em 

conjunto com seus respectivos coordenadores. Já o conhecimento dos clientes encerrava 

necessidades mais complexas. A coordenação alemã conhecia e dispunha de registros sobre o 

50 EDI - Electronic Data Interchange. 
51 EVA é um Sistema de Informações sobre demandas que integra as fábricas Bosch c as montadoras clientes. 
Não é uma sigla. É nome de mulher assim como outro Sistema Comercial se chama Silvia. 
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perfil de necessidades, hábitos e exigências dos clientes. Estas informações foram transferidas 

antes de qualquer contato com os mesmos. Era necessária a conquista dos clientes para a 

transferência da coordenação para o Brasil. Tratava-se principalmente de clientes alemães que 

eram atendidos pela matriz da Divisão Diesel em Stuttgart, que mostravam preocupações com 

idioma, fuso horário, qualidade dos produtos fabricados no Brasil e prazos de entrega. 

Com algumas sugestões da coordenação alemã e com outras de iniciativa própria, os novos 

coordenadores brasileiros passaram a visitar os clientes de posse de farto material, em 

imagens e números sobre o Brasil, sua economia, estatísticas comparativas, geografia, 

política, etc. Com isto colocava-se o cliente diretamente em contato com as pessoas (ou a 

pessoa) encarregadas de atendê-lo, superando de imediato o problema do idioma e facilitando 

a aceitação e a transferência da função para o Brasil. 

A superação das dificuldades relativas à garantia de qualidade dos sistemas produzidos por 

outras fábricas demandou oito dos vinte meses. F oram produzidos lotes-piloto no Brasil e nas 

outras fábricas, validados pela fábrica até então fornecedora daquele cliente específico e só 

então submetidos à sua aprovação. 

Os prazos de entrega para clientes europeus eXIgIram adequações maIS profundas. O 

transporte marítimo e as questões aduaneiras envolvidas tomam, ao produto brasileiro, cerca 

de quatro semanas. Era necessária, portanto, uma alteração equivalente no horizonte de 

planejamento da produção e a coordenação logística efetiva entre as diversas fábricas 

produtoras. Esta foi desenvolvida num processo interativo entre as equipes de planejamento 

das fábricas envolvidas. A garantia dos prazos de entrega foi conseguida com a contratação de 

annazenagem e logística na Alemanha, para produtos originados nas unidades de produção 

espalhadas pelo mundo que atendem clientes europeus. A coordenação de entregas deste 

serviço é feita pela função stammwerk em Curitiba que coordena inventários à distância. Para 

garantir que não houvesse falhas no atendimento dos prazos contratados junto aos clientes, 

durante os primeiros meses foram executadas produções paralelas no Brasil e na Turquia, 

pennitindo que a entrega fosse alternativa. 

Toda esta operação demandava um sistema integrando fábricas e clientes, o EVA, que não era 

conhecido na fábrica de Curitiba. O mesmo precisou ser integrado ao SAP local para 

"conversar" com a produção local. Este foi implantado paralelamente ao treinamento na 
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Alemanha, de fonna que no retomo das pessoas ao Brasil, os clientes não perceberam que 

estavam sendo atendidos a partir da base curitibana. O sistema EVA "lê" a programação de 

produção dos clientes, em geral montadoras, e transfere à função stammwerk, para que 

coordene sua produção nas diversas fábricas envolvidas na produção dos sistemas. Para que a 

produção da unidade Curitiba fosse integrada ao sistema, o pessoal interno local precisou 

desenvolver uma interface entre EVA e SAPo 

A transferência da função stammwerk para a unidade Curitiba também provocou 

transfonnações na cultura de produção local. O planejamento mensal de produção precisou 

passar a ser semanal e depois diário, de fonna a atender as necessidades globais de produção e 

não só as locais. Isto foi conseguido com a participação intensa das Gerências de Fábrica e de 

Planejamento na mudança dos processos internos. A produção, que priorizava a manufatura 

dos produtos de maior facilidade, gerando estoques, passou a atender exatamente a 

programação mundial. Com isso e a necessidade de planejar o compromisso de quatro 

semanas de transporte marítimo, a fabricação acabou sendo beneficiada pela programação de 

entregas diárias, fixa por pelo menos trinta dias. 

Nova unitarização das embalagens para a adequação logística entre as necessidades dos 

diversos mercados precisou ser introduzida com o objetivo de reduzir mão-de-obra e lixo nas 

unidades dos clientes. As mudanças aqui introduzidas foram transferidas para outras linhas de 

produtos, mediante o envolvimento das equipes de planejamento de embalagens, engenharia 

de processos e fornecedores. Estão sendo requeridas, pelos clientes, embalagens "vai-e-vem" 

para acabar com o lixo e reduzir custos com mão-de-obra. A legislação aduaneira nacional 

não contempla essa possibilidade, o que está sendo tratado no âmbito das associações de 

classe e órgãos reguladores. 
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APÊNDICE B - FORMULÁRIO ROTEIRO DE ENTREVISTA 
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Implementação de Estratégias de Internacionalização de Empresas: um processo de 

aprendizagem Organizacional. 

Projeto de Pesquisa: Campo. 

Formulário Roteiro. 

Caracterização da Empresa e Trajetória de Internacionalização. 

Tempo na Organização: 

Data/hora: 

1.Caracterização da Empresa. 

1.1 Nome, Holding/local: 

1.2 Fundação/Instalação local: 

1.3 Capital de origem! sede: 

1.4 Composição acionária local: 

1.5 Indústria: global/local: 

1.6 Atividade, global/local: 

1.7 Produtos/Serviços: 

1.8 Faturamento anual, global/local: 

1.9 N° Empregados, global/local: 

Entrevistado/Papel: 

2.Trajetória de Internacionalização da empresa: identificação da posição relativa. (Daniels & 

Daniels, 1996). 

2.1 Produtos e serv iços. 

( ) Homogêneos e padronizados. 

( ) Maioria Homogêneos, algumas adaptações locais. 

( ) Maioria adaptados localmente, alguns homogêneos. 

( ) Flexível, permite adaptações em massa. 

2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logística) 

( ) Altamente concentrada no país de origem. 

( ) Distribuídas mas controladas pelo país de origem. 

( ) Duplicada localmente em cada país. 

( ) Grande estrutura em rede distribuída em todo o mundo. 



2.3 Base da Concorrência (competitividade). 

( ) Economias de escala na produção. 

( ) Compartilhando inovações produzidas pelos escritórios centrais. 

( ) Responsividade local. 
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( ) Distribuição da produção e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os 

clientes. 

2.4 Organização. 

( ) Funcionários chave com a nacionalidade do país de origem. 

( ) Escritórios centrais controlam empresas nacionais. 

( ) Organizações nacionais fortes; escritórios centrais desempenham papel basicamente 

financeiro. 

( ) Decisões são tomadas nos centros de competência. 

2.5 Clientes. 

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento. 

( ) Os clientes locais são assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais são 

assistidos com dificuldade. 

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais são assistidos com muita dificuldade. 

( ) Assiste aos clientes locais e globais. 

3. Identificação de avanços no processo de internacionalização da empresa. 

3.1 Você pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em três projetos que 

ampliaram seu grau de internacionalização? 

A. 

B. 

C. 
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3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ação no sentido da 

internacionalização da Empresa? Você poderia descreve-lo? E aos seus objetivos? 

3.3 Que conceitos sustentam este programa? 

4. Caracterização de cada projeto. [deste ponto em diante, as questões são colocadas para 

cada um dos projetos (A,B e C) enunciados no item 3.1, com o objetivo de possibilitar a 

seleção e exploração de um segmento da trajetória de internacionalização da empresa.] 

4.A.1.Quais eram os objetivos do projeto? 

4.A.2.Sua implantação foi planejada em detalhes? 

4.A.3.Quais as etapas percorridas na implantação? 

4.AA. A empresa dispunha dos conhecimentos/recursoslinstrumental necessários à sua 

implantação? 

4.A.5.Que conhecimento/recurso/instrumental, precIsou ser desenvolvido/adquirido para a 

implantação? 

4.A.6.Como foi feito seu desenvolvimento/aquisição? 

4.A.7.0s resultados deste desenvolvimento/aquisição foram os esperados? 

4.A.8.Eles contribuíram para a implantação conforme planejada? 

4.A.9. Os resultados do projeto foram os planejados? 


