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se comportam segundo uma agenda puramente racional, e que ha que se levar em conta a
agenda politica, interesses seletivos que, por vezes, preferem suprimir informacdes a validar

aquelas pela racionalidade.

Ainda segundo Smith, sob a crescente tendéncia da perspectiva social, “a aprendizagem ¢€ algo
que emerge de interagdes sociais, normalmente no ambiente natural de trabalho” (Easterby-
Smith e Araujo, 2001:19). Ela pode ser explicita - extragdo de conhecimento pela discussdo
sobre dados e informagdes, ou tacita — envolve a observacdo e experimentacio socializada em

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

Uma idéia central aflora da abordagem social - a construgdo social (Brown e Duguid, 1991):
grande parte do conhecimento critico da organizagdo ndo existe no papel nem nas cabegas dos
individuos, mas na comunidade como um conjunto. Desta forma, como conseqiiéncia, existe
aprendizagem quando novos individuos s@o incorporados a ela e passam a interagir por meio

de trocas informais.

Outra contribui¢do da perspectiva social €, segundo Smith, a no¢do de aprendizagem como
um produto cultural com origem na socializagdo de comportamentos dentro da organizagdo.
Como tal, embora com pesquisa limitada, sugere que culturas diferentes podem levar a
processos de aprendizagem diferentes ¢ estes mesmos processos, por sua vez, podem produzir

resultados diferentes quando utilizados em diferentes culturas.

2.14 Organizacdes 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 mudancas

organizacionais no sentido de criar a organizag@o que aprende.

Da mesma forma a divisdo entre a abordagem técnica e social pode ser observada, segundo
Smith. A primeira esta nitidamente ancorada na mensuragdo, utiliza, por exemplo, a curva de
aprendizagem, que coleta dados historicos sobre custos de produgdo e, supondo que a redugdo
destes resulta de algum tipo de processo de aprendizagem interno, torna conhecidas estas
taxas de redugdo, 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 funciondrios. O foco dos autores da
abordagem técnica esta nos resultados e ndo nos processos de aprendizagem. Entre eles estdo
Adler (1993), Epple et alii. (1991) e sua depreciagdo do conhecimento citados por Easterby-
Smith.

Na abordagem social a aprendizagem depende da habilidade dos individuos de aprender dos e
com os outros no ambiente de trabalho, tendo por base suas experiéncias. Assim os autores
que nesta se congregam, usaram o conceito de didlogo para aperfeicoar a qualidade da
comunicagdo entre as pessoas. Entre estes estdo os métodos estruturados de Senge - a partir da
sua Quinta Disciplina (1990), que consiste em ceder espago para que outros falem, evitar
avaliar comentarios, numa abordagem comportamental derivada dos movimentos de DO -

desenvolvimento organizacional.

Para Smith, entre os autores desta abordagem, ¢ possivel diferenciar os que definem modelos
lineares e hierarquicos de aprendizagem dos que propdem modelos ciclicos. Entre os
primeiros estd Argyris e seu modelo de dois niveis e Torbert (1994) com um modelo de oito
niveis. Os modelos ciclicos inspirados em Kolb (1984), ndo exigem qualquer hierarquia na
sua aplicacdo, exaltam a continuidade do processo de aprendizagem com base na geragdo e
interpreta¢do de informagdes e no incentivo ao desenvolvimento de agdes com base nesta
interpretagdo. Sdo exemplos: o0 PDCA utilizado pelos programas de Qualidade Total inspirado
por Lewin com o seu ciclo — observagées/reflexdes, formag¢do de conceitos/generalizagdes,
teste dos conceitos em novas situagdes e experiéncia 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 preocupagdo comum as duas abordagens € com a dificuldade de implementag¢o do conceito
de aprendizagem organizacional. Cada autor tende a se concentrar em um conjunto de
estratégias e técnicas de implementagdo que vdo desde a criagdo de ambiente propicio ao
desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem, até os métodos de relacionamento

interpessoal.

Para Huysman (2001), de uma forma geral as organizagdes de aprendizagem sdo vistas como

capacitadoras da aprendizagem de seus componentes, de forma que criam resultados positivos
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para a organizagdo, tais como inovacio, eficiéncia, alinhamento com o ambiente e vantagem

competitiva.

2.14 Processos de Aprendizagem Organizacional.

Figueiredo (1999), em seu trabalho sobre acumulagdo de competéncias tecnoldgicas como
conseqiiéncia da aprendizagem organizacional, alerta para a necessidade de compreensdo dos
processos de aprendizagem organizacional relacionados. Somente estes, em geral simples,

podem fomnecer o “como fazer” preconizado por Barttlet & Goshal.

Embora possamos encontrar criticas as 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 debrucar este estudo.

Para Nevis o processo de aprendizagem dar-se-ia por um modelo de trés estagios: “Aquisi¢do
de conhecimentos — desenvolvimento ou criagdo de habilidades; compartilhamento do
conhecimento —; disseminag¢do do que foi aprendido e utilizagdo do conhecimento — a
integracdo da aprendizagem de tal modo que se torne amplamente disponivel e possa ser

generalizada para novas situagdes” (Nevis et alii, 1998:187).

De uma maneira geral a abordagem social do tema abre duas grandes vertentes de processos
de aprendizagem: A primeira € aquela na qual a organizagdo desenvolve conhecimento a
partir da interacdo das pessoas dentro da organizacdo — na solugdo de problemas (Leonard-
Barton, 1998), desenvolvimento de novos projetos ou modelos de atuagdo, treinamento por
pessoal interno e no trabalho; ou fora dela com: clientes — explorando necessidades;
fornecedores — agregando tecnologia através da assisténcia técnica; orgdos reguladores —
legislagdo especifica; comunidade — praticas locais; cultura, ofertas e demandas sociais,
entidades de classe e Estado — politica, legislagdo, barreiras; sempre feitos com objetivos
especificos e uteis a organizagdo. A segunda, na qual a organizagdo adquire conhecimento ndo
disponivel na empresa, pela agregacdo de expertise, seja via contratagdo de pessoal (Brown e
Duguid, 1991), contratacdo de consultoria, contratagdo de treinamento externo, disseminagdo
de material escrito - tedrico ou empirico produzido fora da empresa, participagdo em feiras,

congressos e seminarios e cursos relacionados com objetivos especificos.
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Leonard-Barton (1998) considera ainda que a experimentagdo com base em modelos e
prototipos, sejam eles de produtos, sistemas ou modelos de simulagdo, se constitui em

processo de aprendizagem para a organizacao.

Nonaka e Takeuchi (1997) trazem da experiéncia japonesa a criagdo de conhecimento
organizacional a partir de ciclos de conversdo entre conhecimentos tacitos e explicitos. Estes
se dariam por uma espiral crescente de socializagdo — processo pelo qual sdo compartilhadas
experiéncias ¢ ¢ criado conhecimento tacito, modelos mentais e habilidades técnicas;
externalizagdo — pelo qual o conhecimento tacito € transformado em explicito através de sua
articulacdo pelo uso de metaforas, analogias, conceitos modelos e hipoteses; combinagdo —
baseado na troca de informag¢des explicitas e envolvendo o uso de midias, documentos,
reunides formais, treinamento, modelos reais e prototipos; e internalizagdo — no qual os
membros da empresa passariam a vivenciar as praticas do conhecimento novo pelo seu

desenvolvimento operacional.

Figueiredo (2000), em seu trabalho Competéncias Tecnologicas — Acumulagdo de
Competéncias e Processos de Aprendizagem Subjacentes: uma analise comparativa de duas
Grandes Companhias de A¢o no Brasil, estrutura os processos de aprendizagem em processos
de aquisigdo interna e externa, e processos de conversdo de conhecimentos. Baseando-se em
Nonaka e Takeuchi (1997) separa, ainda, estes Gltimos em processos de socializagdo e de
codificacdo de conhecimentos. Estes quatro processos sdo definidos como sendo: “(i)
Processos de aquisi¢do externa de conhecimentos — sdo aqueles através dos quais individuos
adquirem conhecimento tacito e/ou codificado de fora da empresa (...) Como importagio de
especialistas, uso de assisténcia técnica e treinamento no exterior; (ii) Processos de aquisi¢do
interna de conhecimentos — sd3o aqueles pelos quais individuos adquirem conhecimento
fazendo diferentes atividades dentro da empresa (...) ‘Aprender-fazendo’ atividades de rotina
didria ou engajando-se em processos e organiza¢do da producdo, equipamentos ¢ produtos (...)
Pesquisa, desenvolvimento e experimentacdo sistematica nas unidades operacionais; (iii)
Processos de socializagcdo do conhecimento — s@o aqueles pelos quais os individuos partilham
seu conhecimento tacito (modelos mentais e habilidades técnicas) (...) Eles envolvem
observacdo, encontros, solu¢do compartilhada de problemas e rotagdo no trabalho e
treinamento; (iv) Processos de codificagdo de conhecimentos - sdo aqueles, pelos quais o
conhecimento tacito dos individuos (ou parte dele) se torna explicito (...) Padronizag¢do de

procedimentos da producio, documentagio e seminarios internos” (Figueiredo, 2000: 8-9).
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3. METODOLOGIA.

3.1 Introducio.

A regra do jogo define os resultados. Sob este prisma, este capitulo enfoca a metodologia de
trabalho. Clarifica o Modelo da Pesquisa, reconhece a necessidade de uma abordagem
multidisciplinar e exploratdria do tema a partir da teoria existente ¢ da prética estabelecida

pela evidéncia empirica.

Apresenta 0 Método da Pesquisa como Qualitativo e justifica sua adog@io. Aborda as
influéncias do pesquisador ¢ do entrevistado e as providéncias adotadas para minimizi-las.
Para maior clareza do estudo, o mesmo ¢ classificado de acordo com a classificag@o proposta

por Gil (1994) e justificado.

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

Plano de Amostragem até a Analise dos Dados.

3.2 O Modelo da Pesquisa.

Ao se estabelecer um modelo para a pesquisa a que se propde este estudo é preciso, em
primeiro lugar, reconhecer o atual estagio do conhecimento sobre o assunto. Trata-se de
relacionar sob o amplo tema da estratégia empresarial, dois outros sub-temas, ndo menos

amplos, como a Internacionaliza¢do de Empresas ¢ a Aprendizagem Organizacional.

De maneira geral ¢ farta a literatura e avangado o conhecimento sobre ambos no que diz
respeito a descrigdo de suas causas, conseqiiéncias e formas de entrada na questio da
internacionalizagdo. Isto ndo ocorre quando se trata das questdes propostas por este estudo, ou
seja, buscar os processos mais elementares que formam e constroem cada um dos sub-temas.
A pesquisa nas duas areas, sobre como as coisas efetivamente se passam nas empresas, carece
de massa critica. Maior ainda se mostra a falta de estudos que relacionem as duas areas: o
fendmeno Internacionaliza¢do de Empresas ao fendmeno da Aprendizagem Organizacional ao
nivel dos seus processos elementares, isto é: existem realmente processos deste sustentando

processos daquele? E de que tipo sdo?
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Assim trata-se aqui de campo fértil as descobertas, pouco balizado nas suas respectivas
literaturas, o que d4 a este estudo seus enfoques principais: o tedrico, decorrente da revisdo da
literatura capaz de sustentar a hipotese langada, e o empirico, como conseqiiéncia do estudo
pratico desenvolvido sobre a amostra de empresas, através da exploracdo de seus Processos de

Internacionalizag@o.

Em decorréncia da insipiéncia do conhecimento sobre o assunto, esta pesquisa nio pode
assumir enfoque normativo, ou seja, suas conclusdes ndo podem ser tomadas como modelo ou

serem prescritivas sobre o fendmeno.

O enfoque tedrico da pesquisa tem por objetivos: (i) buscar no referencial tedrico, os
fundamentos e bases para os pressupostos adotados na construgdo da hipdtese, e assim

Justifica-los; e (ii) buscar pistas para a abordagem empirica das questdes.

O enfoque empirico, pelo carater inovador emprestado pela pesquisa, tem algo como uma
autorizagdo para a descoberta. Trata-se, pois, de selecionar e utilizar os elementos
considerados mais adequados para estudar o problema basico da pesquisa. Seu carater
inovador no campo da Internacionaliza¢do de Empresas, lhe confere a responsabilidade da
aproximac¢do com o assunto. Nio se trata de comprovagdo de teoria existente, nem tampouco

de propor uma teoria para o problema.

Considerados os elementos levantados acima, parece estar claro que este estudo € uma
pesquisa empirica, observacional e exploratoria orientada para a compreensdo sobre como as
empresas dos arredores de Curitiba se internacionalizam no seu dia a dia, cuja modelagem

pode ser representada pela figura 3.1.
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Problema
Motivagdes | ————"—- Panorama
Hipotese Conceitual
]

Enfoque Tedrico  f————r— Metodologico
- Pressupostos JL

agn Andlise dos Dados
Enfoque Empirico 1L
- Empresas N
- Entrevista Conclusdes

Figura 3.1 — Modelagem da Pesquisa

3.3 O Método da Pesquisa.

3.3.1 Uma Pesquisa Qualitativa.

Metodologicamente este estudo se integra ao paradigma qualitativo por diversos motivos. O
primeiro deles por tratar de fendmenos eminentemente sociais que ocorrem dentro das
organizagdes de negoOcios, entre pessoas e grupos sociais. Tanto Processos de
Internacionaliza¢do como de Aprendizagem tratam de incertezas e conhecimentos, € estes sdo
conseqiiéncias reais de processos sociais. O segundo, pela impossibilidade do tratamento das
questdes propostas no campo quantitativo, ja que ndo se trata de observar a freqii€ncia com
que concorrem Processos de Aprendizagem a Processos de Internacionalizagdo, mas sim de
verificar ou ndo sua existéncia e identifica-los. Em terceiro, por que trata de relacionar 4reas
complexas do conhecimento de Administragdo cuja interrelagdo dificilmente poderia ser

verificada através de métodos quantitativos.

Outro fator que conduziu a op¢éo 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 Influéncia do Pesquisador.

Considerando que em pesquisas qualitativas o pesquisador ¢ o principal instrumento de

investigagdo, parece necessario esclarecer as relagdes do pesquisador com os temas
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especificos deste trabalho, a fim de prevenir interferéncias e interpretagdes pessoais dos

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

O pesquisador, de formagdo na area das engenharias, cedo se dedicou ao planejamento
estratégico e a administragdo de empresa propria, 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 as vezes pelo
método da tentativa e erro. A empresa teve sucesso no seu processo até que um dos muitos
planos econdémicos da década de oitenta retirou definitivamente a possibilidade de

competi¢do externa da empresa.

Outra relagdo do pesquisador com o assunto ocorreu por conta de trabalhos académicos que
relacionaram Processos de Aprendizagem Organizacional com acumulagido de competéncias
tecnologicas. Influenciado pelos interessantes resultados daqueles trabalhos, o pesquisador
lancou-se neste desafio de cardter semelhante em outra area do conhecimento: a

Internacionalizagdo de Empresas.

Com relagdo as empresas selecionadas e pessoas entrevistadas, pode-se dizer: uma empresa ja
foi pesquisada pelo pesquisador e trés entrevistados mantém com este, relagdes de

coleguismo.

3.3.3 A Influéncia do Entrevistado.

Embora a pesquisa seja sobre evidéncias empiricas, sobre as quais nada mais pode ser feito,
ha que se considerar, além da influéncia que o pesquisador possa exercer sobre seus
resultados, a influéncia do entrevistado, derivadas inicialmente da fung¢do exercida pelo
entrevistado, de onde decorre uma abordagem mais ampla ou mais detalhada do fato
pesquisado. Fungdes estratégicas, em geral, conduzem a uma visdo mais analitica, porém

menos detalhada dos fatos.

Outro fator de influéncia € o grau de envolvimento do entrevistado com o fato e suas
preocupacGes com a divulgagdo 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 influéncias com os entrevistados na

fase contratual, a fim de minimiza-las.

3.3.4 Classificacgio e Justificagio.

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

classificado relativamente a:

1) sua natureza como empirica, por se tratar de estudo pratico desenvolvido por amostragem
de empresas e sobre fendmenos passados, sobre os quais pesquisador ¢ entrevistado nada mais

podem fazer;

ii) a ciéncia a que integra como social, por tratar de fendmenos que ocorrem intra e inter

organizagdes, que sdo, por sua vez, fendmenos sociais;

iii) a0 método geral como sintético-multimodal, por se orientar no sentido construtivista de
responder as questdes propostas a partir dos dados obtidos € ao mesmo tempo construir base

conceitual para futuros estudos.

A escolha deste método geral se fundamenta principalmente na multidisciplinaridade do
pensamento administrativo contemporineo e em particular do tema abordado. Esta escolha
tem seu reflexo principal na diversidade de contribui¢cdes oferecidas pelo referencial tedrico
que embasou este estudo. Ao construir uma hipotese para facilitar a visdo do foco do estudo,
se expde a critica dos construtivistas, mas associa-se a idéia de ter uma “hipotese
orientadora”, com o objetivo de ndo dispersar a aten¢do da pesquisa por puro pragmatismo ou

por receio de incorrer em decurso de prazo.

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

dos fatos;

iv) aos procedimentos especificos como observacional, por parecer o método mais utilizado
em estudos sobre Internacionalizacio de Empresas e também sobre Aprendizagem

Organizacional.
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Os procedimentos especificos tém por objetivo proporcionar ao pesquisador os meios técnicos

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

O método observacional “¢ um dos mais utilizados nas ciéncias sociais e apresenta alguns
aspectos curiosos. Por um lado pode ser considerado como o mais primitivo e,
conseqiientemente, 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 precisdo nas ciéncias sociais”.

(Gil,1994:35).

Pelas caracteristicas intrinsecas do estudo, o método observacional se mostra mais adequado a
necessidade da pura comprovacdo da existéncia, ou ndo, de Processos de Aprendizagem
Organizacional vinculados a processos especificos de Internacionalizagdo das empresas

pesquisadas;

v) ao nivel da pesquisa como exploratdria, pois o campo da pesquisa pode ser considerado
relativamente inexplorado. Além disso, esta modalidade parece mais adequada a finalidade
deste estudo em proporcionar uma visdo inicial sobre a relagdo entre as duas areas de

conhecimento e desenvolver idéias sobre o assunto.

Como na maioria das vezes em que a pesquisa exploratoria ¢ adotada, também este estudo
busca criar alicerces para investigacdes posteriores mais profundas ou criar novas hipdteses

mais acuradas.

A observacdo sobre o fendmeno ¢ uma das formas mais utilizadas pelas pesquisas
exploratdrias e se constitui na primeira fase de uma investigagdo mais profunda. Segundo Gil
(1994:44), estas tém como objetivo “desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos e idéias,
com vistas na formulagdo de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos
posteriores (...) Este tipo de pesquisa ¢ realizado especialmente quando o tema escolhido €

pouco explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipoteses precisas e operacionalizaveis”.
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3.4 O Plano Operacional da Pesquisa.

A seqiiéncia operacional do enfoque empirico deste estudo pode ser representada pela figura

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

Definic¢io dos -———j

Critérios da
Amostra Elaboracio ——ﬁ
do roteiro de
entrevistas Teste do N
Roteiro Contato e ﬁ
Obtengio do
material P/ Primeira
caracterizagdoo entrevista
Pré construcio
do Caso
Remessa
Segunda - para 4—'
Construgio [@—] entrevista Validagio
do caso

Validagio
do Caso <——|
;——P Tratamento dos Conclusdes

Dados

Figura 3.2 — Sequiéncia Operacional da Pesquisa,

3.4.1 Definicéio dos Critérios de Sele¢cio da Amostra.

A amostra deveria incluir empresas nacionais € estrangeiras, de variados portes,
internacionalizadas (EI) ou em Processo de Internacionalizagdo (EPI), que pudessem
identificar claramente uma etapa do processo, chamada projeto, e que pudesse designar uma

ou mais pessoas para a constru¢do do caso a ser estudado.

O primeiro critério utilizado para a selegdo ¢ dimensionamento da amostra foi o do tempo
disponivel para a pesquisa. Estabeleceu-se que o nimero de casos estudados ndo estaria
fechado e sim entre os disponiveis e a limitacdo do tempo para fechamento do trabalho.
Assim, o estudo ficou limitado a sete empresas. E sabido que, mesmo em se tratando de um
estudo exploratdrio, o tamanho da amostra ratifica e valida suas conclusdes. Como se trata da
aproximagio com o assunto, certamente ndo faltardo pesquisadores interessados em re-testar a

hipotese em um niumero maior de empresas.
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Outro critério usado foi o econémico. As empresas deveriam estar sediadas,
preferencialmente, na Regido Metropolitana de Curitiba, por economia de tempo e gastos com
deslocamentos. Isto, porém, ndo impediu a inclusdo de uma empresa com sede em Ponta

QGrossa.

Participaram deste estudo e fizeram parte desta amostra as Empresas Allen Decibel
Telecomunicagdes do Brasil Ltda. produtora de equipamentos para antenas de Estagdes de
Radio Base para telefonia mével, ALL — Intermodal S.A. Operadora logistica multimodal,
Bematech S.A. produtora de impressoras de documentos e sofiware, Incepa Revestimentos
Cerdmicos S.A. produtora de Ppisos e azulejos, Kvaerner 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. industria de auto pegas.

3.4.2 Elaboracio do Roteiro de Entrevistas.

Ao se observar questdes empiricas ocorridas no passado o testemunho é fator preponderante.
Busca-lo representa um desafio ao investigador. Este estudo optou por captura-los através de

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

Por se tratar de buscar relagdes entre praticas de areas do conhecimento diversas, se optou por
um modelo de entrevista aberta, orientada por um roteiro basico (Apéndice 2), de cunho

exploratorio.

Inicialmente, o roteiro era composto por quatro partes para que fosse cumprido em trés
entrevistas de, no maximo, uma hora cada, que poderiam ou ndo ser feitas com pessoas
diferentes na mesma organizagdo. Apds o teste do roteiro, se considerou adequada a adogéo

de apenas duas entrevistas de noventa minutos cada, com duas valida¢des.
O roteiro foi composto por quatro etapas caracteristicas:
1) Caracterizagiio da Empresa. E composto por uma série de informagdes que tem por objetivo

fornecer a analise o perfil sécio-econémico da empresa, de forma a oferecer ao investigador

subsidios que permitam a melhor explora¢do das etapas subseqiientes.
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11) Identificacdo da posigdo relativa da empresa no seu Processo de Internacionaliza¢do. Para
isto foi criada uma pesquisa, adaptada da conceituagdo desenvolvida por Daniels & Daniels
(1996:38), para verificar o posicionamento relativo da empresa em uma escala que vai de

exportador a global player.

ii1) Caracterizag¢@o e escolha de um projeto implementado pela empresa em seu Processo de
Internacionalizagdo, que pudesse caracterizar um salto ndo casual no seu envolvimento fora
da base. Com o objetivo exato de identificar esse salto na trajetoria de internacionalizagdo, e
caracteriza-lo conceitual e contextualmente na empresa, foi solicitado aos entrevistados
apontar trés projetos para que fosse escolhido um, de acordo com os critérios estabelecidos, a

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

1v) Exploracdo das relagdes 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 questdes principais: que dificuldades foram encontradas na

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

3.4.3 Teste do Roteiro de Entrevistas.

O roteiro desenvolvido foi submetido & avaliagdo pela sua aplicagdo em empresa conhecida,
ndo utilizada na pesquisa, ¢ se mostrou eficaz na obten¢do das informagdes e exploracio do

assunto, ao nivel esperado.

A tnica modificagdo resultante foi a redugdo do numero de entrevistas, de trés para duas, com
a solicitagdo de material institucional e/ou pesquisa no sife da empresa para obtengdo das
informagdes que a caracterizassem. Apos essa constru¢do inicial, o material seria enviado ao

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

3.4.4 Inicio da Coleta de Dados - Contato, Contrato, e Material para Caracterizacio.

A fase operacional foi iniciada com um primeiro contato, normalmente telefénico, explicando
os objetivos da pesquisa. Este foi seguido da remessa ou apresentacdo de um resumo do
interesse, com uma descri¢do detalhada sobre o tempo necessario, ¢ sucinta sobre o assunto a

ser explorado, as validagdes e a necessidade de divulgagdo. Este primeiro contato solicitava
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também, autorizacdo para utilizagdo de material institucional e promocional para a

caracterizagdo da empresa.

Um segundo contato estava previsto para verificagdo do interesse na cooperagdo e
agendamento da primeira entrevista. Feito isto, o formulario roteiro de entrevista (Apéndice
2), acompanhado da caracterizagdo da empresa, foi enviado ao futuro entrevistado para

familiarizag¢do com as questdes e verifica¢do da atualidade da mesma.

3.4.5 Primeira Entrevista.

A primeira entrevista teve por objetivo: (i) contratar definitivamente compromissos de
divulgacdo e sigilo, (ii) complementar e validar a caracterizagdo da empresa; (iii) posicionar a
empresa relativamente ao seu Processo de Internacionalizag¢do pela aplicagdo do questiondrio
desenvolvido; e (iv) a identificagdo e escolha do projeto de internacionaliza¢do a ser

explorado.

Esta escolha teve como critério principal o envolvimento efetivo do entrevistado com o
projeto. Os critérios secundarios atendidos foram o conteudo do projeto e sua diversidade em

relagdio aos outros casos até entdo escolhidos.

3.4.6 Pré-Construcio do Caso.

De posse das informagdes obtidas, o investigador reconstituia as informagdes relevantes a
constru¢do do caso, tendo em vista os objetivos descritos acima. Feito isso era possivel
iniciar a exploragdo do mesmo, prevendo questdes a serem colocadas ao entrevistado durante
a segunda reunido. Estas eram registradas no formulario que seria enviado para validagio,

com objetivo de familiarizar o entrevistado com o assunto a ser abordado.
3.4.7 Remessa para Validacio.
A construgdo assim conseguida era enviada ao entrevistado para sua validacdo e/ou alteracdo,

apreciacdo relativa ao contrato de sigilo, marcacdo da proxima e ultima entrevista e

familiariza¢do com a proxima abordagem.
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3.4.8 Segunda Entrevista.

Além da validagdo do caso até aqui construido, esta fase, o mais duradouro contato com a
empresa/entrevistado(s), foi reservada a efetiva exploragdo do assunto, ou seja, a identificagio
de possiveis Processos de Aprendizagem Organizacional possibilitando a solugdo de

dificuldades originadas na implantagdo do projeto.

3.4.9 Construcio do Caso.

Com todas as informagdes obtidas, foi possivel ao pesquisador a construgio definitiva do caso

a ser utilizado como fonte para a analise.

3.4.10 Validacéo do Caso.

O caso assim construido foi enviado ao(s) entrevistado(s) para que fosse validado. A
preocupacdo com as validagGes teve trés vertentes: (i) garantia de compreensao dos fatos pelo
pesquisador; (ii) autorizagdo para sua divulgagdo e, por ultimo, (iii) obten¢do da concordancia

do entrevistado para com a veracidade dos fatos relatados.

3.4.11 Analise dos Dados/Informacdes.

A descrig@io dos casos/entrevistas apresentados permitiu sua analise e (i) identificagdo das
posic¢des relativas das empresas em um processo padrdo de internacionalizagdo (varidvel “R”);
(11) identificag@o da natureza dos projetos apresentados (variavel “N”), e (1ii) a identificagdo
dos Processos de Aprendizagem Organizacional (variavel “PA”) vinculados a solugdo de
dificuldades derivadas da implantagdo do projeto de ampliagdo do grau de envolvimento da

empresa fora de sua base.

(1) A identificagdo da posi¢do relativa da empresa na sua trajetéria de internacionalizacio
associou-se aos conceitos de Daniels (1996) que apresenta um perfil padrdo de empresas
segundo a seguinte classificacdo: Exportador Global, Multinacional, Multilocal e Global.

Subdivide ainda suas caracteristicas segundo suas atuagdes quanto ao enfoque que ddo a:
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Produtos e Servigos, Atividades da Cadeia de Valor, Base de Concorréncia, Organizagéo e

Clientes.

O questionario 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 primeiras alternativas de cada questdo representam as caracteristicas dominantes do
Exportador Global; as segundas alternativas de cada questdo representam as caracteristicas
dominantes da empresa Multinacional; as terceiras alternativas representam as caracteristicas

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

Como reconhece o prdprio autor, as caracteristicas apresentadas sdo dominantes, por isso foi

permitida aos entrevistados a adog@o de até duas alternativas, em caso de duvida.

O objetivo desta identificagdo de posicionamento relativo das empresas € o controle da
varidvel estagio da trajetéria de internacionalizagdo das organizag¢des para evitar comparagdes

erroneas entre elas, embora ndo seja este o objetivo do estudo.

Desta forma, a primeira analise dos dados coletados corresponde ao posicionamento relativo
das empresas. Para isso serd computada a freqiiéncia de respostas em cada alternativa, e de
acordo com a maior ou as duas maiores freqiiéncias obtidas, as empresas serdo classificadas e

posicionadas em conformidade com o padrdo proposto pelos autores.

(i1) A identificacdo da natureza dos projetos explorados sera feita pela analise dos seus
objetivos declarados e das estratégias da empresa em seu Processo de Internacionalizagio.
Serdo considerados ainda os modelos de internacionalizac¢do tradicionais e recentes propostos
pelo Referencial Teorico deste trabalho. Esta identificagdo permitird o controle desta variavel

para a andlise da relacdo de dependéncia buscada.

(i11) A analise dos projetos e entrevistas, em conjunto com a literatura especifica sobre os
Processos de Aprendizagem Organizacional, apontada no Capitulo II — Referencial Tedrico,

permitird a identificagdo da ocorréncia destes dando suporte ou possibilitando o
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desenvolvimento do projeto proposto. Esta identificagdo € o objetivo maior deste trabalho, a

comprovacdo da hipotese orientadora proposta.

3.4.12 Conclusio.

Da identificagdo e analise das relagdes existentes entre os projetos representantes de
segmentos da trajetoria de internacionalizagdo das empresas, € os processos de aprendizagem
que os suportaram, deve emergir a comprovagdo ou ndo da hipdtese langada. Desta forma

espera-se responder as questdes propostas por este estudo.

3.5 As Limitac¢des do Estudo.

O método de trabalho utilizado, apesar da semelhang¢a aparente com um estudo de casos, ndo
deve ser confundido com este. A construgdo dos casos serviu como fonte de pesquisa para a
investigacdo da existéncia de Processos de Aprendizagem Organizacional suportando e
alavancando o proprio Processo de Internacionalizagdo da empresa. Ndo se deve, portanto,

considerar as limitagdes normalmente atribuidas aos estudos de casos.

A limitacdo principal, a impossibilidade de generalizagdes, fica por conta da reduzida amostra

contemplada por este estudo.

Outras limitagdes referem-se a ndo abordagem de fatores como a intensidade, variedade e
funcionamento dos Processos de Aprendizagem Organizacional, como sugere Figueiredo

(2000).
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4. ANALISE DOS DADOS E INFORMACOES.

4.1 Introdugio.

Este capitulo ¢ dedicado a andlise das informagdes disponibilizadas pela pesquisa nas
empresas constantes do Apéndice A — Relato dos Casos/Entrevistas, através da identificagdo
de suas posi¢des relativas sobre uma trajetéria de referéncia tedrica de internacionalizacdo, da
identificacdo da natureza dos projetos explorados e da exploragdo dos processos de

aprendizagem feita nos projetos apresentados.

Em sua primeira parte, esta andlise busca a conceituagdo da trajetéria tedrica de
internacionalizagdo como referéncia para o posicionamento relativo das empresas. Ensaia a
construgdo de um espago curvo, néo linear, que se inicia em um ponto no tempo onde uma
empresa teorica ndo possuiria nenhum envolvimento internacional e, portanto, nenhum
conhecimento ou competéncia internacional. Termina num conceito temporal limitado pelo
conhecimento atual, de empresa global, ou um ponto supostamente ideal para qualquer
empresa, em que ndo haja mais espago para expansdo internacional, nem para incertezas,
onde, conseqiientemente, se anula a taxa de acumulag@o de conhecimentos e competéncias

para a redugdo de incertezas decorrentes do Processo de Internacionalizagdo.

Na segunda parte s@o analisadas as posi¢des relativas das empresas sobre a trajetoria tedrica

de internacionalizagdo.

Em seguida, a andlise se detém sobre cada empresa especificamente, buscando inicialmente
identificar a natureza do projeto explorado, para entdo tragar o perfil de internacionalizagéo e
Aprendizagem Organizacional de cada empresa. Em seguida passa a identificagdo dos
Processos de Aprendizagem Organizacional subjacentes ao segmento da trajetdria de

internacionalizacdo de cada empresa, caracterizado pelo projeto escolhido.

4.2 Posicionamento Relativo das Empresas. (Variavel “R”).

4.2.1 Conceituaciio do Posicionamento Relativo.
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As contribuigdes ao estudo da Internacionalizagdo de Empresas aportadas pelos pesquisadores
Barttlet & Goshal, Kanter, Daniels & Daniels, entre outros, a partir da década de noventa, com o
advento da globalizagdo, sdo numerosas. A visdo transnacional de Barttlet, a Classe Mundial de
Kanter, a Visio Global de Daniels... Para entendé-las no contexto da trajetoria de
internacionalizagdo, ou de acumulagdo de conhecimento/competéncia para aumento do
comprometimento da empresa no mercado internacional, é preciso reinterpretar esses estudos e

proposi¢des a luz da dindmica da Aprendizagem Organizacional.

Sob esse prisma, empresas globais, de classe mundial, seriam aquelas capazes de atuar de forma
mundial, a partir de conceitos amplos - “Globaliza¢do é mais do que fazer negocios em um
determinado nimero de paises em todo o mundo. Envolve fazer negécios em todo o mundo de
uma nova maneira, equilibrando as qualidades dos seus produtos e servigos com as necessidades
especificas das diversas bases de clientes locais. Implica na demoligdo das caracteristicas
etnocéntricas mesquinhas que a maioria das empresas possui, seja qual for a sua nacionalidade
de origem (...) Envolve ainda reconhecer o génio especifico dos funciondrios da empresa em
qualquer parte do mundo, seja qual for sua nacionalidade, e recompensa-los por suas qualidades
geniais e seus esforcos de criagio de uma empresa sem solu¢do de continuidade”. (Daniels,

1996).

Empresas globais seriam empresas que conhecem, muito, sobre como conduzir seus negocios 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
Internacionalizagdo na atualidade, ou de uma forma geral, como sendo as mais desenvolvidas

internacionalmente.

Da mesma forma, sob o ponto de vista do Modelo Incremental de Uppsala, elas podem ser
entendidas como tendo acumulado vasto conhecimento que lhes permitiu a eliminagido de muitas
incertezas ¢ com isso, mantém um profundo comprometimento com o mercado em todo o

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

Assim, também se pode afirmar que a forma de atuar da empresa global ocupa hoje a ponta na
linha da trajetéria de internacionalizagdo de qualquer empresa que tenha iniciado pelas

exportagdes ou pela aquisi¢do de tecnologia no mercado internacional.
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Ao se admitir isso, a trajetdria de Internacionalizagdo de Empresas, que ja possuia um inicio,
ganha agora um fim, pelo menos tedrico. Como se fosse um objetivo a ser conquistado por

qualquer empresa em seu Processo de Internacionalizagio.

A construgdo tedrica de uma trajetoria de internacionaliza¢do, com base na acumulagdo de
competéncias, tem a vantagem de criar um espago comum para acomodar todas as
nomenclaturas utilizadas na literatura para designar formas assumidas pelas empresas em suas
estratégias de internacionalizagdo. Assim, podem ser acomodadas sobre algum ponto deste
espago-trajetoria tedrico: as multinacionais, as multilocais, as transnacionais, as globais, as de

classe mundial, as exportadoras regionais e as exportadoras globais.

O tnico compromisso desejavel para essa acomodagdo, seria a demonstrag@o de seu quantum de
conhecimento acumulado, em um determinado tempo, para ampliar seu comprometimento no

mercado internacional.

Internacionalizagéo

global

T... trajetdrias

—>

S/ envolvimento Tempo
internacional

Figura 4.1 — Espago Trajetoria de Acumulacdo de Conhecimentos para Internacionalizagéo

Com o objetivo de acomodar as empresas pesquisadas sobre algum ponto de uma trajetdria de
internacionalizag@o tedrica é que foram utilizados os conceitos desenvolvidos por Daniels &
Daniels. Ndo com o objetivo de comparé-las, mas, exatamente ao contrario, de verificar suas

diferencgas quando se adota um referencial comum.
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4.2.2 Analise dos Dados Relativos ao Posicionamento das Empresas (Variaveis “R”).

Respostas Allen ALL Bematech | Kvaerner | Incepa | Masisa | Bosch
Exportad, Global (1) 1 - 1 - - 2 1
Multinacional (2) 3 2 1 - - 2 |
Multilocal (3) 1 1 1 - 2 -
Global (4)" 1 2 3 5 3 1 3
Maior(es) 2) 2)e@) 4) 4 @ (e | @

Quadro 4.1 - Freqiiéncias das escolhas que conduzem a posigdo relativa da empresa.

S&o apresentadas, no quadro a acima, as freqiiéncias de escolhas feitas pelos entrevistados de

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

Desta forma tém-se, de acordo com a conceituagdo dos autores:

i) Allen, classificada como empresa com caracteristicas predominantes de multinacional,
embora com forte dispersao.

ii)) ALL posicionada como uma multinacional transitando a global.

iii) Bematech como empresa global, embora com forte dispersdo em suas caracteristicas.

iv) Kvaerner com todas as caracteristicas descritas pelos autores como sendo uma empresa
eminentemente global.

v) Incepa como uma empresa multilocal transitando a global.

vi) Masisa com caracteristicas de uma empresa transitando entre exportador global e
multinacional.

vii) Bosch como empresa global com dispersdo para caracteristicas de multinacional e

exportadora global.

4.3 Identificacio 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 caracteristica apontada pelos autores como
global, parece confirmar a afirmagio feita neste estudo de que esta € uma posi¢io desejavel e, como tal, colocada

no tope da trajetdria tedrica de intcrnacionalizagio.
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Esta secdo 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 internacionalizagao.

A caracterizagdo da Natureza (variavel “N”) dos projetos das empresas estudadas é a
identificagdo da estratégia que os sustenta. A importincia dessa perfeita caracterizagdo vem
da necessidade de controlar as diferengas de estratégias dos diversos projetos analisados, o
que prende-se, por sua vez, ao fato de que diferentes estratégias supdem diferentes dindmicas
de aprendizagem, como pode se verificar na Figura 4.2. Os trechos da trajetéria com altas
taxas (maiores inclinagdes) de crescimento da internacionalizagdo caracterizam
implementagdes de decisdes estratégicas especificas. Estratégias idénticas podem, portanto,
ser suportadas por idénticas dindmicas de aprendizagem organizacional. Por este motivo

interessa a este trabalho controlar esta variavel.

Internacionalizag¢do
A

—>

Tempo

Figura 4.2 — Natureza do Projeto (Estratégia) de Internacionalizacad

Os Processos de Aprendizagem Organizacional serdo abordados a partir das citagdes retiradas
dos casos/entrevistas, as quais serdo analisadas, justificadas e catalogadas de acordo com a
literatura existente. Foi usada neste trabalho a classificagdo dos processos de aprendizagem
utilizada por Figueiredo (2000), que os divide em Processos: de Aquisi¢do Externa, Aquisi¢do

Interna, Socializacdo e Codificagdo de Conhecimentos.
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4.3.1 Na Allen Decibel.

4.3.1.1 Identificacio da Natureza do Projeto de Avanco no Processo de

Internacionalizacio (Variavel “N”),

O projeto de expansdo do atendimento da Allen Decibel na América Latina é, na verdade, a
seqiiéncia do Processo de Internacionalizagdo da Decibell Products, decorrente de sua
estratégia de expansdo. “Conhecedora do potencial do mercado brasileiro e latino-americano ¢
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 operagdes para o Brasil”. (2.1.5). Tal incentivo foi evidenciado também pela
unidade brasileira: “A principal estratégia que impulsiona este programa estd na sustenta¢do

das relacdes 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 Internacionalizagdo pela integragdo 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 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

E interessante observar que em uma das declaragdes sobre seus colaboradores, a Decibell
Products, divisdo da Allen Telecom da qual a Allen Decibel ¢ subsidiaria, coloca que “Eles
acreditam ter os mais abertos ao aprendizado e conscienciosos empregados da inddstria de
telecomunicagdes”. 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 operagdo, ja tinha sua capacidade operacional tomada.

Assim, a declaragio de que seu maior obstaculo no programa de exportagdes para a América
Latina, a partir da base brasileira, era o desafio que a necessidade de velocidade de

implantacdo trazia, parece ndo ser novidade para a empresa. A velocidade adquirida pela
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industria de servicos de telefonia, na segunda metade da década de noventa, parece estar na
base da sélida e consciente utilizagcdo dos processos de aquisi¢do de conhecimento com que a

empresa opera.

Pode ser observada, desde a implantagdo da unidade brasileira, a aquisicdo de competéncia
local para a dire¢do do projeto, a franca aquisi¢cdo de conhecimento local, ndo disponivel na
matriz, para sua implantagdo através da contratagdo de toda a mao-de-obra local, e a aquisigdo

de conhecimentos internos pelo intenso treinamento deste pessoal na matriz.

Também € reconhecida pela empresa, na declaragdo do entrevistado, a necessidade de
aprendizagem da adequagdio cultural para a exploragdo de mercados desconhecidos: “A
implantacdo da unidade de negocios brasileira foi concebida para o atendimento a toda a
América Latina, pelas vantagens oriundas dos acordos tarifidrios no Mercosul e de carater

logistico, além de facilitar a superagdo de barreiras culturais existentes”.

Todo o contexto de Aprendizagem Organizacional e velocidade adquirido pela empresa ¢
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 (Variavel

“PA”) .

Ao demandar sobre o conhecimento que a Allen Decibel tinha sobre as caracteristicas
peculiares a respeito do mercado de alguns paises da América Latina afirmou-se: “Em relagdo
a ultima caracteristica apontada, elas aportaram na empresa pelas relagdes mantidas com seus
clientes globais que as reportavam como sendo caracteristicas daqueles mercados. A

confirmagao veio pela constatagdo in loco, feita pelo entrevistado em visitas de prospeccio”.

E possivel detectar aqui pelo menos dois Processos de Aprendizagem Organizacional. O
primeiro esta no fato de que informagdes “aportaram na empresa pelas relagdes mantidas com
seus clientes”. Trata-se aqui de um processo claro de aquisi¢do externa de conhecimento feita
pela captura de conhecimento especifico, possibilitado pela manutengdo de relagdes estreitas

com clientes, que por sua atuagdo global, tem interesses neste network.
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O segundo, estd na declaracdo “A confirmag¢do veio pela constatacdo in loco, feita (...) em
visita de prospec¢do”. Aqui se declara a aquisi¢do externa de conhecimento através de visitas
de prospec¢do, em que a empresa aprende sobre caracteristicas peculiares de clientes e do

mercado, desconhecidas até entio.

Sobre a decisdo a respeito da forma de entrada nos mercados dos demais paises da América
Latina, foi declarado: “Decidiu-se, estrategicamente, pela criagdo de duas geréncias regionais
localizadas na Argentina e no Chile, que deveriam se articular com representantes e
distribuidores locais, abrangendo a maioria dos paises de lingua espanhola da América Latina.
No espirito “escutar o local” para ocupa-los, eram necessarias pessoas locais, com experiéncia
e profundo conhecimento do setor, com respeitabilidade comprovada naqueles mercados e
com conhecimento técnico. Para encontrar estas pessoas, foram contratados headhunters

locais com experiéncia e atuagdo no mercado de profissionais de telecomunica¢des”.

Aqui se encontra um Processo de Aprendizagem Organizacional utilizado pela empresa trés
vezes, com duas variagdes: a aquisicdo de conhecimento ou expertise local pela contratagdo
de profissionais (Brown e Duguid, 1991): “.. Eram necessarias pessoas locais, com
experiéncia e profundo conhecimento do setor (...) naqueles mercados e com conhecimento
técnico”; ou “a contratacdo de headhunters locais com experiéncia e atuagdo no mercado de
profissionais de telecomunica¢des”. A variagdo no mesmo tipo de processo fica por conta da
aquisi¢do de conhecimento feita pela associagéio, em vez de contratagdo, com a decisdo de que

“as geréncias regionais deveriam se articular com representantes e distribuidores locais”.

Em todos esses processos houve claro acesso a conhecimentos ndo disponiveis na empresa e

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

Demandado sobre as dificuldades de integracdo do pessoal estrangeiro, afirmou-se: “Na Allen
Decibel estas dificuldades foram diminuidas pela adog¢@o de uma politica 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
ambientacdo dos gerentes regionais e representantes locais na fabrica em Curitiba e pela
cobertura de todos os custos de capacitagdo em lingua inglesa e espanhola, feitas pelos

empregados brasileiros”.
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Encontra-se aqui forte aquisi¢do de conhecimento feita pela organizacdo a respeito do cliente,
conseguida pela adogdo do full contact, ou seja, todas as areas da empresa, com algum

envolvimento, conversam com o cliente diretamente.

O treinamento dos gerentes estrangeiros na empresa €, por sua vez, um processo de
socializagdo do conhecimento, transferindo-o tanto dos novos contratados para a empresa

como em sentido contrario.

J4 o incentivo da empresa ao processo de aquisi¢do individual de conhecimento e habilidade
em idiomas, pelo fato de ser indistinto, torna-se um processo de aquisicdo também
organizacional por propiciar interagdo em idioma estrangeiro, passando a ser uma

competéncia util a empresa.

O novo mercado exigia um novo produto; um novo produto exigia novos equipamentos €

Nnovos processos, € estes, por sua vez, novo aporte de conhecimento & empresa.

“O processo de transferéncia de tecnologia na Allen Telecom obedece a um ritual mais ou
menos rigido: deslocamento de pessoal técnico para treinamento em processo de montagem
do novo produto, em Dallas, e deslocamento de pessoal técnico para instalagdo de
equipamentos € processos na subsidiaria. A Allen Decibel inovou, adotando um procedimento
diferente: envio de pessoal técnico brasileiro para Dallas, para treinamento na instalagdo do
processo e no processo de montagem do novo produto, € deslocamento do pessoal técnico de
Dallas para Curitiba somente para instalagdo de equipamentos especiais, com a importacdo
dos componentes essenciais do novo produto. Através de uma fita de video contendo a
montagem em detalhes, foi montado aqui o protdtipo para certificacio de qualidade na

matriz”.

O procedimento normal de transferéncia de tecnologia, via treinamento de pessoal na matriz,
¢ um processo de aquisi¢do de conhecimento interno, assim como também o ¢ a vinda de
técnicos da matriz para a instalagdo de processos na subsididria brasileira e ainda a inovagdo

introduzida pela utilizagdo da fita de video.

A manufatura do protétipo com base no treinamento em processo ¢ na fita de video para a

certificacdo de qualidade e liberagdo para producdo em escala de venda constitui-se em um
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interessante Processo de Aprendizagem Organizacional, como descrito por Leonard Barton
(1998). O prototipo tratado aqui €, ao mesmo tempo, um processo de “aprender-fazendo”, por
ser o motivo da recepgdo de tecnologia pela unidade brasileira e um processo de socializagdo
do conhecimento no dmbito interno da empresa, na medida em que as pessoas treinadas na
matriz transferem conhecimento aos ndo treinados diretamente na produgdo e montagem do

prototipo.

Sobre os aspectos operacionais de exportagdo de mercadorias, novidade para a empresa, ficou
declarado que os problemas foram resolvidos: “Em geral pela contratagio 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 contratagio de agentes e
despachantes aduaneiros com presen¢a na fronteira. Presenga essa que pareceu ser o fator

critico de sucesso da operagdo logistica de exportagdo”.

-Aparecem aqui trés utilizacdes do processo de aquisi¢do de conhecimento externo pela
contratagdo de expertise: Despachante Aduaneiro, Advogados e Despachante Aduaneiro com
presenca na fronteira. Observe-se que todos sdo prestadores de servigos a empresa, mas que
aportam conhecimento d organizagdo, sendo, porque trocar o despachante inicial por um
despachante com presenca na fronteira? Necessariamente, porque o primeiro ndo trouxe

conhecimento util a organizagdo.

Resumo.

Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimentos:

1. Pelas rela¢des com clientes globais.

Pelas visitas aos clientes.

Pela contratagdo de profissionais locais para as geréncias regionais.
Pela contratacdo de headhunters.

Pela associagio com representantes e distribuidores locais.

Pela adog¢do do full contact com os clientes.

Pela contratacdo de Despachante Aduaneiro.

Pela contratacdo de Advogados.

e T S N

Pela contratacdo de Despachante Aduaneiro local.
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Processos de aquisi¢do interna de conhecimento.

1. Pelo treinamento de pessoal na matriz.

2 Pela vinda de pessoal técnico da matriz.

3. Pela utilizagdo de midia — fita de video do processo de montagem.
4 Pela manufatura do protétipo.

Processos de Socializagdo de Conhecimento.

1. Pela manufatura do prototipo.
2. Pela interag@o em outros idiomas.
3. Treinamento de Gerentes e Representantes.

Processos de Codificagdo de Conhecimento

N3io foram manifestadas evidéncias sobre estes.

4.3.2 Na ALL - Intermodal.

4.3.2.1 Identificacio da Natureza do Projeto de Avan¢o no Processo de

Internacionalizacio (Variavel “N”).

Os projetos de avango da ALL em sua trajetoria de internacionalizagdo e, em particular, o
proposto por este estudo, mantém a caracteristica da implementag@o via investimentos diretos

para aquisi¢do de operagdes com o objetivo de integrar novos mercados e negocios.

O projeto em estudo esta claramente identificado como integracdo do mercado do Mercosul e

Chile, e das operagdes nesses paises, pela aquisi¢do das empresas argentinas MESO e BAP.

4.3.2.2 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

A aquisi¢do de operagdes no exterior, além de agregar ativos materiais as empresas e ampliar
sua base de clientes é, essencialmente, uma grande aquisi¢do de conhecimentos sobre o
mercado, os clientes, a cultura local, a legislagdo vigente. Quando uma empresa adquire o
controle sobre outra atuando em operagdes diferentes, existe ainda a aquisicdo de

conhecimentos sobre a operagdo em si, além da tecnologia envolvida.
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A ALL, empresa formada para contratar a concessdo da operagdo da malha ferrovidria no sul
do pais, apresenta a clara estratégia de aquisicdo dos conhecimentos necessarios para acessar
a novos negocios, adotada pelos fundos de investimentos. Embora o negocio principal desses
fundos seja a inversdo de capital, reunir as condigdes para a mesma acaba sendo sua tarefa
mais importante. E reunir as condigdes, significa adquirir o conhecimento necessdrio que da

acesso ao negdcio.

A existéncia da operagdo ferroviaria federal constituia um conjunto de conhecimentos
disponibilizados & iniciativa privada em 1997 pela politica de privatiza¢des. Certamente a
operagdo ndo necessitava somente de capital. O processo decisorio da empresa, impregnado
pela cultura da administragdo puablica, precisava ser transformado. Era preciso adquirir e
reunir este conhecimento transformador. Hoje, apos quatro anos, a trajetoria de resultados da

ALL testemunha o acerto dessa transformagao.

O histdrico da ALL parece evidenciar essa estratégia de aquisi¢do de conhecimento, ndo s6 na
sua formacdo, mas no sentido da expansdo do seu mercado de atuagdo — Projeto Argentina,
como também no sentido da ampliacdo do seu escopo de negocios — Projeto Delara. O
primeiro dando acesso a mercado sob regulamentacdo desconhecida, com condigdes culturais
diferentes; ¢ o segundo dando acesso a modalidades de negocios mais amplas: as solugdes

logisticas intermodais.

E claro que os processos efetivos de aquisi¢do ou socializagio de conhecimentos se ddo em
outro nivel. E no dia a dia da operacionalizagio da fusdo das duas culturas organizacionais
que eles acontecem, em geral de forma imperceptivel a propria empresa. Por vezes é mais
facil perceber o que se deixou de aprender pela simples desativagdo de setores inteiros da

empresa adquirida, do que detalhar o conteudo capturado na fusdo.

4.3.2.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto

(Variavel “PA”).

A afirmagdo abaixo parece resumir o exato espirito causador do processo de aprendizagem

maior, que domina o cenério do projeto em discussio: o “aprender-fazendo”.
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“A integracdo das opera¢des das empresas argentinas as operagdes da ALL se mostrou
particularmente problematica na implantagdo da cultura de gestdo que vinha dando certo no

Brasil”.

Se a afirmacfo, literalmente, expressa o pensamento organizacional daquele momento, pelas
suas caracteristicas céntricas, autoriza a afirmar que o grande aprendizado da empresa foi
sobre as perdas geradas por um processo de fusdo ndo interativo, ou seja, um processo
unilateral, no qual a cultura organizacional adquirida ndo ¢é levada em conta e com ela seu

conteudo em conhecimento se perde.

Os episodios iniciais do projeto argentino da ALL referendam o processo de Aprendizagem
Organizacional do “aprender-fazendo”, experimentando, pesquisando na pratica, admitindo o
erro como parte da aprendizagem. Parece razoavel pensar que o processo de fusdo com a
Delara Brasil, que ocorria enquanto este trabalho era desenvolvido, s6 tenha ganhado com o

aprendizado anterior.

O Processo de Aprendizagem Organizacional tem inicio pelo processo de “aprender-fazendo”
acima descrito e evidenciado pela decisdo de repatriar a diretoria encarregada da “implantagdo
da cultura de gestdo que vinha dando certo no Brasil”. Naquele momento, a organizagdo
parece ter tomado consciéncia que deveria aprender algo sobre a cultura local, com a qual

comecava a interagir.

Para ter acesso aquela cultura precisou adquirir conhecimentos especificos sobre ela, através
da contratagio de um forte interlocutor, no caso o novo presidente da unidade local. O que s6
foi possivel através de outro processo de aquisi¢do: conhecimentos sobre o mercado argentino

de altos executivos — a contratagdo dos servigos de headhunter.

Pelo mesmo processo, obteve conhecimentos sobre outras areas da empresa através da
contratacdo dos demais diretores, delegada ao presidente empossado; sobre legislagdo e
negociacdes sindicais, através da contratagdo de advogados especialistas; e sobre como

influenciar a cultura local através da midia, pela contratagdo de assessoria de imprensa local.

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

L]

responsavel direto pela transferéncia da nova cultura de gestdo”. Esta afirmacdo evidencia um
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processo de aquisi¢do interna de conhecimento, executado pelos presidentes das duas
unidades, no qual conhecimento ¢ transferido dentro da propria organizagdo. Por indugéo,
outro processo de socializagdo ocorre entre o presidente de unidade argentina e seus
colaboradores.

(13

Caracteriza um processo de aquisi¢do interna de conhecimento: ... Métodos de andlise e
melhorias de ciclo tém sido transferidos no sentido Brasil —Argentina, através de visitas de

identificagdo de oportunidades e através das equipes de trabalho, sem um padrdo sistematico”.

Outro processo manifestado de aquisig¢do interna é a normatizagdo das politicas de gente que

emana da unidade brasileira e € adaptada a legislago local na unidade argentina.

Um intenso processo de aquisi¢do interna de conhecimento € gerado pelas visitas do
presidente a toda malha ferroviaria a cada trés meses. Nessas ocasides, a disseminagdo 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 sdo
representativas de um processo de socializagdo do conhecimento, na medida em que o
presidente também adquire conhecimento sobre a operagdo em determinado local e transfere

ou induz sua transferéncia a outro.

Caracterizam-se ainda como processos de socializagdo do conhecimento, as “Reunides
trimestrais entre diretores ¢ gerentes das duas unidades”, e as “Trocas de ferramentas de
gestdo e melhorias de processo™.

Resumo.

Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimento.

1. Contratagdo de headhunter para selecdo do Presidente.
2. Contratacdo do Presidente da unidade local.

3. Contratacdo da nova diretoria.

4. Contratacdo de Advogados para a negociagdo sindical.
5. Contratagéo da Assessoria de Imprensa.

Processos de Aquisi¢do Interna de Conhecimentos.

1. “Aprender-fazendo” caracterizado pela repatriacdo da diregao brasileira.
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2. Pela transferéncia da cultura de gestdo entre os presidentes das duas unidades.

3. Pelas visitas de identificagdo de oportunidades de melhoria e transferéncia de
tecnologias feitas pelas equipes de trabalho sem sistematica rigida.

4. Pela normatizagdo corporativa da politica de Gente.

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

Processos de Socializa¢do de Conhecimentos.

1. Pela transferéncia, entre o Presidente da unidade argentina e seus colaboradores,
decorrente da aquisigdo interna feita através do Presidente da unidade brasileira.

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

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

Processos de Codificagdo do Conhecimento.

Nido foram detectadas evidéncias dos mesmos.

4.3.3 Na Bematech.

4.3.3.1 Identificacio da Natureza do Projeto de Avanco no Processo de

Internacionalizacio (Variavel “N”).

No seu Processo de Internacionalizagdo 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 distribui¢cdo de seus produtos aliada a func¢des técnicas de

desenvolvimento de produto.

A evidéncia sobre a primeira estratégia, o novo network, vem das afirmacdes: “Foi decisiva a
alianca 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 etnocéntricos relativos a capacidade
tecnologica 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
integracdo de mercado via exportagdes para distribuidora propria ou parceira, alavancada por

sua entrada no network do seu distribuidor parceiro.

4.3.3.2 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

Nio se pode deixar de observar, na cultura da empresa, provaveis reflexos condicionados pela
sua origem na incubadora. Seus empresarios que, por necessidade ou opg¢do, se submeteram -
e a sua equipe original - a aprendizagem intensiva da incubadora, parece terem criado na

Bematech uma acentuada cultura de aprendizagem.

Parece ndo faltar motivos para essa cultura de aprendizagem. Sendo por suas origens, talvez
pela industria de tecnologia em que se insere, a empresa tem encravado na sua declaragdo de

missdo a exigéncia da velocidade e da amplitude, justificando a necessidade dessa cultura.

O perfil empresarial da Bematech, apesar de seus parcos dez anos, apresenta uma acumulagio
de conhecimentos que confirma a visdo global caracterizada na identificacdo de sua posicdo
relativa. Mesmo a forte dispersdo observada parece evidenciar as tensdes decisorias
decorrentes da velocidade estratégica adquirida. Esta acumula¢do se manifesta no modelo de
gestdo corporativo fragmentado em unidades de negdcio; na estratégia de agregagdo de valor
ao produto através de servigos; no desenvolvimento do seu network, incluindo af a joint-in-

venture com a norte-americana PSC.

Outra confirmacdo dessa acumula¢do de conhecimento e de sua posi¢do relativa vem dos
conceitos que fundamentam seu Processo de Internacionalizagdo: “... Estdo associados a
agregacdo de servigos aos produtos em ambito mundial, ¢ esta se traduz pela oferta de alto
nivel de customizagao a pregos competitivos, mesmo a baixos volumes”. O que € exatamente
0 que pregam as conclusdes da pesquisa de Daniels (1996:28) sobre o carater global das

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



82

4.3.3.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto

(Variavel “PA”).

O Processo de Internacionalizag¢do da Bematech tem inicio exatamente com um Processo de
Aquisicdo Externa de Conhecimento, com a participagdo do seu diretor-presidente em um
curso sobre o assunto. Tem seqiiéncia com a contratacdo de expertise na area internacional,

seu diretor internacional.

A estratégia de atua¢do da empresa no mercado norte-americano ¢ muito clara: “Ao longo do
tempo, pelo desenvolvimento do relacionamento com alguns dos mesmos fornecedores de
componentes para produtos no mercado nacional, esta percepgdo foi sendo construida”, de

forma incremental, confirmando as observagdes de Quinn (1979:8).

O desenvolvimento do relacionamento com fornecedores esta contido na defini¢do de nerwork
de Barreto (1998:52) como sendo “Resultado de processos interdependentes e cumulativos, de
investimento em relacionamentos pelas empresas membros”. Segundo a Escola Nérdica''
“Enfatizam a natureza cumulativa do Processo de Internacionalizagdo”. Assim sendo, o
conhecimento de mercado/cliente/produto aportado na empresa desta forma, € um processo de
aquisi¢do externa. Ndo pontual, mas acumulado incrementalmente pelo desenvolvimento do

network.

“E foi definida a estratégia da customizag¢do, 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 defini¢do da “estratégia de
customizag¢fio”. Caracterizando-se assim em mais um processo de aquisicdo externa de

conhecimento que permitiu 0 avango do seu Processo de Internacionalizacio.

Por outro lado, deve ser analisado o fato da Bematech ter procurado parceiro (distribuidor)
para sua entrada naquele mercado. Ndo se pode afirmar se seu interesse era apenas na
distribui¢do de seus produtos através do seu conhecimento do mercado, ou se desejava o

aporte de todo o conhecimento que resultou dessa relagdo, como por exemplo, a constituicido

1 . L
Nome adotado para o grupo que continuou os estudos da Universidade de Uppsala.
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da BIC — Bematech International Corp. Nas palavras do entrevistado, “Foi decisiva a alianga
com a IPC, detentora de um longo relacionamento comercial com as mesmas (empresas
fornecedoras)”. De qualquer forma, a associacdo com a IPC se constitui em um processo de

aquisi¢do externa de conhecimentos.

Pela relagdo com os fornecedores de mini-impressoras, estes entregam a Bematech as
indicagdes de necessidades de clientes na aquisigdo de pequenos lotes que ndo lhes interessam
pela quantidade e customizagdo. Certamente a empresa poderia encontrar outra forma de
acessar o conhecimento dessas necessidades, mas optou em adquiri-lo de seus fornecedores,

numa relagdo de troca, no interesse comum proprio dos networks.

As dificuldades de ingresso no mercado americano, decorrentes da origem da Bematch,
formavam uma barreira a ser ultrapassada em sua trajetoria de internacionalizagdo, um
problema. A solugdo veio pela criagdo da BIC — Bematech International Corp., uma solugio
criativa, muito provavelmente resultante de um processo de socializacdo de conhecimentos,

que Leonard-Barton chamou de “solugéo de problema”.

No processo, a contratagdo de advogados norte-americanos se constitui em aquisi¢do externa

de conhecimento.

Outras dificuldades na trajetéria de internacionalizagdo da Bematech foram originadas pela
transferéncia do conhecimento das necessidades de customizagdo dos clientes americanos

(13

para o Departamento de Desenvolvimento da empresa em Curitiba. “... Inicialmente a [PC
disponibilizou um corpo de engenheiros para identificar as especificagdes técnicas necessarias
e informa-las a Geréncia de Desenvolvimento de Projetos no Brasil” - uma aquisi¢do externa
de expertise. No entanto, a iniciativa ndo se mostrou efetiva. “A solugéo veio pela alocagédo 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 relagdo de informagdes necessarias...”, ou seja,
numa aquisicdo interna de conhecimento a empresa adquiriu, para seu projeto de
internacionalizagdo, a expertise de um engenheiro da drea de desenvolvimento. Dois idiomas,

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

desenvolvimento: uma expertise interna.
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Posteriormente, foram alocados mais trés engenheiros diretamente para o desenvolvimento de
projetos para clientes internacionais, em mais um processo de aquisicdo interna de

conhecimento.

“O desenvolvimento do projeto € feito de forma integrada pelos técnicos da Bematech no
Brasil e em Atlanta, e pelos técnicos da IPC, também em Atlanta, através das Reunides de
Engenharia, que sdo semanais e por telefone”. Aqui temos a evidéncia de um novo processo
de socializagdo, no qual conhecimentos necessarios ao desenvolvimento do produto e, por

conseqiiéncia, ao proprio Processo de Internacionalizagdo, interagem para sua concretizacdo.

O treinamento da rede de assisténcia técnica da IPC se constitui num processo de socializagdo

de conhecimento, necessario a consecugio dos objetivos do projeto.

A documentag@o sobre desenvolvimento de produto, sua aprovagdo, embalagem e exportacdo
mantida pela empresa € evidéncia de um processo de codificagdo de conhecimento para

utilizacdo da empresa em qualquer tempo.

A empresa aportou ainda conhecimento interno para a confecg¢do de catdlogos em outros

idiomas e embalagens especificas para o mercado norte-americano.

Necessitou conhecimento externo para a “criagdo do Manual do Usuério e de Servigos para a

Assisténcia Técnica”.

Podem, ainda, ser observados processos de socializa¢do, agora vistos como transferéncia de
conhecimento adquirido no mercado internacional para o mercado doméstico: nas reunides de
geréncias, nas relagcdes que decorrem da ocupagdo do mesmo ambiente fisico na area

comercial e na area de desenvolvimento de produto.
Resumo.
Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimentos.

I. Pela participacdo do Presidente no Curso de Internacionalizagdo de Empresas do IMD.

2. Pela contratagdo do Diretor Internacional.
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3. Pela construcdo da estratégia internacional da empresa através das relagdes com
fornecedores.

4 Pelo encontro da IPC na defini¢do da sua estratégia de customizagio.

5 Pela associagdo com a IPC.

6. Pela associacdo com seus fornecedores.

7 Pela contratagdo de Advogados na implantag¢do da BIC.

8 Pela disponibilizagdo do corpo de engenheiros da IPC para as especificagdes do
projeto.

9. Pela contratagio da criagdo do Manual do Usudrio e Assisténcia Técnica.

Processos de Aquisi¢do Interna de Conhecimentos.

I. Alocag¢o de um engenheiro da empresa brasileira na BIC.

2. Alocagdo de trés engenheiros dedicados ao desenvolvimento de produtos para o
mercado internacional.

3. Treinamento da rede de assisténcia técnica da IPC.

4, Pela criagdo de catalogos e embalagens especificas.

Processos de Socializagdo de Conhecimentos.

1. Pela criagdo da BIC, solugdo de problemas.

2. Pelas reunides de Engenharia para desenvolvimento do produto.
3. Pelas reunides de geréncia.

4. Pelo ambiente de trocas da drea Comercial.

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

Processos de Codifica¢do de Conhecimentos.

1. Documentagdo sobre desenvolvimento do produto, exportacio.

4.3.4 Na Incepa.

4.3.4.1 Ildentificacdo da Natureza do Projeto de Avanco no Processo de

Internacionalizacio (Variavel “N”).

O projeto de ampliagdo 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) ¢ ampla e, mesmo dentro do segmento ceramico, as

fabricas do grupo ndo competem entre si por mercados”. (5.3.2).

O termo global aqui utilizado parece estar sendo empregado com o conceito aplicado por
Porter (1985): “E a abordagem cléassica 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 evidéncia podem ser
encontradas no fato da Divisdo Cerdmica da Roca ser o terceiro produtor mundial no setor e
colocar no mercado “produtos de especificagdes simples e facil adaptagdo a praticamente todo
o mercado” (5.3.3). E, também, a definicdo de Exportador Global - “As empresas ampliam
suas atividades para o mercado internacional, empurrando os produtos domésticos através de

um canal de distribui¢do local” - utilizada por Daniels (1996:29).

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

Roca, ja que, pela diversidade de produtos, as mesmas ndo concorrem entre si.

Assim a natureza do projeto de abertura do mercado do Caribe e América Central da Incepa
pode ser identificada como uma integragdo de novos mercados através da exportagdo por

agenciamento local, ou canal local de distribuigéo.

4.3.4.2 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

A arte da cerdmica, um dos mais antigos conhecimentos artesanais da humanidade, floresceu
como manufatura no ocidente a partir do século XV. Os produtos cerdmicos sdo obtidos com
matéria-prima inorgénica'?, moldados a frio e endurecidos pelo calor. No século XVIII foi
descoberto na Alemanha o processo de vitrificagdo e a tecnologia de processo evoluiu, a partir
de entdo, no sentido da redu¢do da demanda de energia para as altas temperaturas necessarias

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

A vis@o histérica da atividade industrial em que estd inserida uma empresa, traz indicagdes
sobre seu ciclo tecnologico; o que parece fundamental para a compreensdo das raizes do

processo de aprendizagem na industria.

"2 Argila, caulim, feldspato, silex. quartzo. ctc.
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Atividades de longos ciclos tecnolégicos como a industria siderirgica, do cimento e cerdmica
sdo, aparentemente, menos velozes em seu processo de aprendizagem, influenciadas pela

longevidade do seu ciclo tecnologico.

Se na industria cerdmica isto € verdade no que diz respeito a tecnologia de processo, ja ndo o
¢ para a tecnologia de produto. Quanto ao produto, estd associada a estética, a cultura, ao
gosto e principalmente & moda, o que a torna quase volatil, com ciclos muito rapidos. A
padronizagdo de design, cores e texturas de revestimentos tem ciclos anuais comandados por

centros de design na Italia e Espanha.

Desta forma a industria cerdmica parece ter, na base do seu processo de aprendizagem, a
influéncia desse conflito. Ndo apresenta a velocidade de acumulagdo de conhecimento da
industria de comunica¢des, mas seguramente avanga mais rapidamente que a industria do

cimento.

A transicdo 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 nfo tenha sido possivel evidenciar
sinergias'® decorrentes do processo de globalizagdo proposto pelo novo controlador, algumas
mudangas na sua missdo ¢ objetivos podem ser verificadas. Assim, todos os projetos

apresentados sfo expansionistas em exportagdes.

Na Incepa estard sendo analisada parte de sua trajetéria de internacionalizag¢do, que no todo se
apresenta como um longo e consistente envolvimento em exportagdes (35% em faturamento),
além da importagéo 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

(Variavel “PA”).

" Como, por exemplo, a falta de coordenagdo mundial da atividade exportadora.
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Podemos observar processos de aquisi¢do externa de conhecimento, tipicos das aberturas de
novos mercados em muitas empresas conhecidas, de vérias formas: o conhecimento geral dos
paises, sua estrutura econdmica, consumo, mercado, ou setorial, através das embaixadas e

camaras de comércio ou de seus sites na Internet.

“As informag¢des mais especificas sobre mercados e clientes sdo 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 aquisi¢do externa mais especializados, proporcionando conhecimento mais especifico que

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

Quando demandada a respeito dos objetivos do projeto, a posi¢do da empresa foi: “O objetivo
¢ estar presente naqueles mercados e conhecer primeiro seu potencial de consumo, para entdo
poder estabelecer objetivos e metas”; evidenciando a incerteza inerente ao projeto e o carater

incremental do processo de aprendizagem em curso.

O planejamento do projeto envolveu outros conhecimentos como a logistica possivel na
regido, as questdes aduaneiras e os acordos comerciais existentes. A empresa adquiriu estes
conhecimentos através dos agentes maritimos, aduaneiros, embaixadas, consulados e

institui¢des nacionais de apoio a exportacdo.

Um processo de aquisi¢do interna ¢ apresentado ainda na fase de planejamento, que € a

consulta a informagdes codificadas e disponiveis na empresa.

Para a execugdo do projeto, contou-se com um profissional recrutado internamente que
aportava ao projeto conhecimento sobre o mercado cerdmico internacional, os idiomas
necessarios para os contatos regionais e o conhecimento da empresa € seus produtos. Embora
este recrutamento se constitua em uma aquisi¢do do projeto, ndo o é da empresa. Ndo sera,

portanto, catalogado.

Outra aquisi¢do externa ¢ 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 informagdes,
uma expertise, de empresas especializadas, que fornecem a base para a andlise de risco. Outra
forma de redugdo do risco financeiro ¢ a aquisi¢do do seguro a exportagdo, que ¢ uma
engenharia financeira baseada em célculo atuarial, pela qual a empresa paga, se constituindo,
14 . .. . ., .
portanto, em produto = de conhecimento adquirido que reduz incertezas na sua trajetoria de

internacionalizacio.

Um processo de socializagdo do conhecimento ocorre na reunido de abordagem do relatorio
de viagem, que ocorre entre o recém regressado de viagem de prospecgdo e as geréncias, ¢
outro nos contatos informais com o pessoal da area, principalmente nos niveis hierarquicos

acima e abaixo.

Sdo evidéncias de processos de codificagdo de conhecimento os relatorios de viagem, onde
sdo registrados tendéncias econOmicas, estéticas, contatos e sistemas comerciais da regido

visitada. Outros sdo representados pela correspondéncia trocada e pelo dossié do cliente.

Resumo.

Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimentos.

1. Pela consulta a embaixadas, consulados e cdmaras comerciais.
Pela participagdo em feiras, outros clientes e network da equipe.
Pela contratacdo de Agente Maritimo.

Pela contratagdo de Agente Aduaneiro.

Pela contratagdo do Agente Comercial.

Pela consulta a institui¢cdes de apoio ao exportador nacional.

Pela aquisi¢do de expertise em informagdes para andlise de crédito.

© N A W

Pela contrata¢do do seguro de crédito a exportacéo.

Processos de Aquisi¢do Interna de Conhecimentos.

1. Pela consulta a8 documentagdo da empresa.

" O conhecimento adquirido pela empresa ndo estd representado pelo produto, mas pela solucdo que traz
consigo para o problema risco de crédito. Uma vez adquirido o conhecimento da solugdo e integragdo da mesma
4 pratica da empresa, esta muda seu comportamento em relagdo ao risco de novas operagdes que ampliam seu
envolvimento no mercado internacional.
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Processos de Socializagdo de Conhecimentos.
1. Reunido com as geréncias para abordagem do relatorio de viagem.

2. Contatos informais com a equipe de trabalho.

Processos de Codificagcdo de Conhecimentos.

l. Relatorio de viagem.
2. Correspondéncia trocada.
3. Dossié do cliente.

4.3.5 Na Kvaerner.

4.3.5.1 ldentificagio da Natureza do Projeto de Avanco no Processo de

Internacionalizagio (Varidvel “N”).

O projeto em estudo da Kvaerner ndo tem por base uma estratégia de internacionalizagio. O
aumento do envolvimento internacional da Kvaerner Brasil se d4 pela aquisicdo de novas
competéncias que lhe permite ampliar em intensidade o relacionamento com seus clientes.
Isto ocorre na medida em que dispde 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, n3o se pode deixar de analisar as nuances desta atividade global.

A operagdo mundial da Kvaerner 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 unico elemento necessario a este tipo de operacdo ¢ a mentalidade
transnacional - o desafio de criar e manter uma organiza¢do auto-adaptavel e disposta a
aprender, que também seja flexivel e competitiva. O projeto apresentado, por si so, ¢ uma
evidéncia de flexibilidade e capacidade de adaptagdo, assim como o ¢é, também, o caso da

Africa 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 ndo se pode deixar de observar que

ambos proporcionaram competitividade a empresa.

A operagdo da Kvaerner no mundo se aproxima, da mesma forma, dos conceitos de Classe
Mundial de Kanter (1996:10): “E um jogo de palavras que sugere a necessidade de satisfazer
os padrdes mais altos existentes para poder participar da competi¢fo e, a0 mesmo tempo, o
crescimento de uma classe social definida por sua habilidade de comandar recursos e operar

além das fronteiras e em territérios muito amplos”.

Assim, o seu maior envolvimento internacional se da, no projeto analisado, pela criagdo de
uma solu¢do de competitividade, que teve como resultados para a unidade brasileira a
exportacdo de produtos e servicos ¢ um ganho tecnoldgico para o seu portfolio de

competéncias

4.3.5.2 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

Partindo-se do principio que empresas que se adaptam rapidamente as novas situagdes
possuem uma cultura de aprendizagem desenvolvida, chega-se a conclusdo que, mesmo que
seus agentes ndo tenham plena consciéncia desta cultura, a Kvaerner deve té-la, a julgar pela
velocidade ¢ radicalidade da sua decisdo em transferir sua sede da Noruega para a Inglaterra,

em fung¢do da decisdo contraria do seu pais de origem em fazer parte da Unido Européia.

De uma maneira geral, empresas de origem nordica tém sido citadas pelo avango dos seus
processos de internacionaliza¢do: Volvo, Eletrolux, Nokia. Porter (1989), em sua pesquisa
sobre A Vantagem Competitiva das Nag¢des, atribui a forte tendéncia e relativa facilidade de
internacionalizagdo das empresas originarias de pequenos paises as suas condigdes de
demanda. Ou seja, paises com mercados internos pequenos ou maduros, servem de impulso
ao Processo de Internacionalizagdo de suas empresas. A Kvaerner parece confirmar esta
constatacio ao ser a unica identificada como global em todos os quesitos, em sua

identificagdo de posi¢do relativa na trajetdria tedrica de internacionalizagio.

Deve-se colocar outra questdo pertinente: ndo seria isto também conseqiiéncia do processo de

aprendizagem a que estdo submetidas as empresas nordicas, por sua proximidade e
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conseqiiente sinergia com os estudos sobre Internacionalizagdo de Empresas desenvolvidos

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

A “Visao de Futuro” da Kvaerner contém ingredientes claros e simples, porém contundentes,
numa combinagio s6 possivel como resultado de um enorme aprendizado: (i) a visdo do cliente e
seu compromisso com ela - “As consideragdes ambientais representam um fator vital na decisdo
dos industriais sobre novos investimentos ou sele¢do de produtos e processos de produgdo. E no
futuro estas considerag¢des serdo cada vez mais cruciais. O compromisso da empresa com o0 meio
ambiente e sua dedicagdo a customizagdo dos servigos devem levar a oferta de solugdes que
sejam ndo s6 mais compativeis ambientalmente, mas também ajudem a alavancar
competitividade e lucros para os clientes”; (i) avalia a concorréncia e a estratégia necessaria —
“A competigdo continuara crescendo. Tentando manter a lideranga, as empresas adotardo a
estratégia da constante inovagdo”; (iii) avalia necessidades e fatores de sucesso — “Todavia,
inovagiio n3o acontece por acaso. E preciso imaginagio, coragem, aprendizagem, experiéncia e
visd0”; (iv) reconhece suas competéncias — “A Kvaerner ja tem sélidas fundagdes para construir
iss0”; (v) declara suas forgas — “As pessoas na empresa confiam em que colocando hoje as coisas
certas nos lugares certos e encorajando a criatividade das pessoas, podem garantir uma posi¢ao
de lideranga no futuro, para si mesmos, para a empresa ¢ para seus clientes”; (vi) declara sua
visdo — “A Kvaerner vé o futuro como um lugar excitante” e (vii) declara sua confianga - “... E

pede que seja desafiada”.

Para Kanter (1996:29-40) uma empresa global precisa apresentar quatro caracteristicas: (i)
mobilidade de capital, pessoas e idéias; (ii) simultaneidade, estar em todos os lugares ao
mesmo tempo — dispor de bens e servigos em muitos lugares ao mesmo tempo; (iii) desvio,
multiplas escolhas — usar canais alternativos e tecnologia para desviar dos concorrentes em
vez de concorrer com eles e (iv) pluralismo, o centro ndo pode dominar — dispersdo e

multiplicagdo dos centros de especializagdo e influéncia.

Sob esses conceitos, vale a pena buscar evidéncias na Kvaerner para sua mais adequada
caracterizacdo. Assim, podemos encontrar: (i) como mobilidade de capital — a decisdo de
producdo 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 inimeras vezes entre clientes e outras unidades da Kvaerner

pelo mundo e confirmou ser uma pratica comum na empresa; mobilidade de idéias — a
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manifestacdo da busca de competéncias e autonomia como razdo da atragdo de projetos
internacionais, ou a propria transferéncia de tecnologia envolvida no projeto estudado. (i1) “A
ampla base de operagdes, com uma forte estrutura internacional, permite & empresa oferecer
aos seus clientes uma presen¢a local em todo o mundo”, parece servir de evidéncia para a
simultaneidade, além da sua presenga em 35 paises. (iii) Como evidéncia de desvios podem
ser citados: o caso do atendimento ao cliente na Africa do Sul durante o embargo econdmico
aquele pais e o proprio projeto de atendimento do cliente argentino através da unidade
brasileira como uma solugdo de menor custo para a empresa € para o cliente, resultando em
maior margem liquida para a empresa. (iv) O pluralismo da empresa pode ser verificado pela
rapidez em que foi decidida e transferida a tecnologia necessaria a produgdo local do
equipamento referido no projeto estudado e pelo incentivo a iniciativa local em ampliar suas

competéncias €, assim, ampliar sua autonomia.

Estas evidéncias parecem confirmar a adequagdo do posicionamento relativo assumido pela
empresa sobre a trajetoria tedrica de internacionalizagdo. Esta confirmagdo foi necesséria
para: (i) a perfeita compreensdo da relagdo pesquisada entre trajetoria de internacionalizagdo e
processos de aprendizagem quando a posigdo relativa da empresa € a ponta dessa trajetc')ria15 R
ou seja, onde a acumulagdo de conhecimento relativo a redug@o de incertezas decorrentes do
envolvimento internacional €, teoricamente, maxima; (ii) a separagio que se faz necessaria na

analise das informag¢des da Kvaerner, descrita a seguir.

Manifestadamente, a empresa como um todo parece ndo ter projetos de internacionalizagdo.
Estes surgem como decorréncia da necessidade de atendimento ao cliente e s6 podem ser
estudados como um aumento do envolvimento da unidade de negdcios estudada. Isto €, em
parte, explicado pela sua atuagdo global. Praticamente, todos os produtores de celulose do
mundo sdo seus clientes. E sdo atendidos por suas unidades espalhadas pelo mundo, de acordo

com a melhor solu¢do para o cliente.

Assim é que estard sendo analisado o aumento do grau de envolvimento internacional da
Unidade de Negocios Brasil da Kvaerner e seus Processos de Aprendizagem Organizacional e

ndo da empresa como um todo.

' Tio particular quanto a posicdo de uma empresa com atuagdo puramente local, no outro extremo da trajetdria
de internacionalizagio onde, por construgdio, a acumulacdo de conhecimentos para reduzir incertezas decorrentes
do envolvimento internacional, scria nula. E importante, independente do nome que se tenha dado a este ponto
na literatura especifica: global. transnacional ou classe mundial.
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4.3.5.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto

(Varidvel “PA”).

Uma primeira evidéncia de Processos de Aprendizagem Organizacional no aumento do grau
de internacionalizagdo da Kvaerner Brasil, estd na necessidade gerada pelo projeto, de
transferéncia de tecnologia da unidade sueca. Neste caso um processo de transferéncia de
tecnologia € um complexo processo de aquisi¢do interna de conhecimento e se compde de
Inumeros outros processos de aprendizagem, tais como: adapta¢des em projeto feitas em
conjunto, treinamento em processos, fabricagdo de protdtipos, documentagdo de
procedimentos, certificacdo do produto e outros. Estes processos de aprendizagem nao estardo
sendo detalhados, sem, contudo, perder de vista que se trata de um conjunto de Processos de

Aprendizagem Organizacional.

“Principalmente através de discussdes com especialistas, contratacdo de consultores, reunides
em Orgdos e departamentos governamentais (BNDES) e também por processos internos
envolvendo busca de informa¢des e discussdes internas”. Desta forma foram adquiridos
conhecimentos necessarios a solu¢do dos problemas comerciais e financeiros envolvidos no
projeto, assim identificados: contratagdo de consultores e reunides em Orgdos governamentais
e BNDES, como aquisi¢fo externa de conhecimento; e, como socializagdo de conhecimentos,

as buscas de informagdes e discussdes internas.

A contratagdo do agente aduaneiro ¢ do agente aduaneiro local para a solugdo definitiva do
problema, pode ser identificada como a comprovagdo do conteudo nacional do equipamento

exportado; dois processos de aquisi¢do externa de conhecimento.

Neste mesmo episddio 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 operagdo. Com isso, decidiu-se pela contratagio de outro
agente, agora local, que apresentou a solugdo definitiva - o comboio de transporte com uma so6

declaracdo de exportagio.
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Na solugdo do impasse surgido com a necessidade da permanéncia de trabalhadores
brasileiros em solo argentino, a empresa se envolveu em um processo de aquisigdo externa de
conhecimento em reunides com advogados e empresarios argentinos.

Resumo.

Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimentos.

1. Pela contratagdo de consultores para as questdes relativas ao Proex.
2. Pelas reunides em 6rgdos governamentais e BNDES.

3. Pela contratag@o de Agente Aduaneiro.

4. Pela contratagdo de Agente Aduaneiro local.

5. Pelas reunides com Advogados e empresarios argentinos.

Processos de Aquisi¢@o Interna de Conhecimentos.

1. Pelo conjunto de processos de aprendizagem aqui representado pela transferéncia de
tecnologia.
2. Pelo “aprender-fazendo” caracterizado pela troca do Agente Aduaneiro.

Processos de Socializagdo de Conhecimentos.

1. Pela busca de informacdes e discussdes internas.

Processos de Codificagdo de Conhecimentos.

1. A documentagdo do projeto adaptado a disponibilidade de material local.
2. A documentagdo relativa a Exportacéo.

3. A documentagio relativa ao financiamento.

4.3.6 Na Masisa.

4.3.6.1 Identificagido da Natureza do Projeto de Avan¢o no Processo de

Internacionalizaciio (Variavel “N”).

O projeto da Masisa em estudo, pelas suas caracteristicas declaradas, se enquadra em
objetivos de market share e esta claramente baseado na integracdo de novos mercados. Estes

objetivos passam pelo ganho de escala e este pela sua internacionalizagdo, que, por sua vez
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passava primeiro pela integracdo do mercado brasileiro. Sua estratégia para tal, foi o
investimento direto em opera¢des naquele mercado, o que lhe acrescenta um alto grau de
comprometimento com sua internacionalizagdo, provavelmente proporcional ao potencial do

mercado.

4.3.6.2 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

A histéria da escalada expansionista da Masisa ndo deixa davidas a respeito do seu
aprendizado e acumulagdo de conhecimento e competéncias no negocio de placas de madeira.
Da mesma forma, sua recente trajetoria de internacionalizacio revela altas taxas de

acumulagdo de conhecimento e envolvimento no mercado internacional a partir de 1992.

Nio se pode deixar de observar o alto grau de contetido conceitual subjacente a sua trajetoria
de internacionaliza¢io, manifesto pelo perfeito alinhamento entre seu ambiente internacional,

sua estratégia e seu modelo organizacional.

Também coerente parece estar seu posicionamento relativo, em transi¢do de exportador global
a multinacional, como constata o entrevistado: “O principal foi o entendimento de que a
empresa torna-se¢ multinacional...”, quando demandado sobre as contribui¢cdes da experiéncia
brasileira para a corporagdo. Além disso, é facil a constatagdo da influéncia do modelo
organizacional predominante nas empresas americanas descrito por Daniels (1996:32-35),
compreensivel pela propria influéncia da economia americana sobre a economia chilena e,
principalmente, pela presen¢a dos fundos de pensdo e instituigdes financeiras americanas na

sua composigdo acionaria.

A Masisa se enquadraria perfeitamente na defini¢do: “Algumas companhias desenvolvem
uma postura estratégica e uma capacidade organizacional que lhes permite ser bastante
sensiveis e receptivas as diferencas entre os ambientes nacionais ao redor do mundo. Com
efeito, estas corporagdes administram um portfolio de varias entidades nacionais, portanto,
iremos chama-las de companhias multinacionais”. Barttlet (1992:20). O que nio conflita com

a conceituagdo de Daniels adotada para a pesquisa de posicionamento relativo.

A retomada da histéria da empresa traduz de forma inequivoca seu Processo de

Aprendizagem Organizacional: (ver figura 4.1)
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- (ano 4) verticaliza a produgio de sua matéria-prima principal,

(ano 5) passa por um processo de fusdo,

(ano 7) comercializa suas a¢des na bolsa de valores de Santiago,

(ano 20) adquire seu maior concorrente € com ele o acesso a novas tecnologias -

I

impregnagéo e revestimento melaminico,

- (ano 29) verticaliza a produ¢do de sua segunda matéria-prima mais importante: as resinas
adesivas e agrega valor a produgio com os acantonados,

- (ano 28) inicia seu Processo de Internacionalizagdo com a filial distribuidora na Argentina,
- (ano 29) assume sua cadeia logistica com uma empresa de transporte fluvial, administra¢do
portudria e verticaliza a produgdo de cavacos - processamento da matéria prima principal:
madeira,

- (ano 29) esta decidida sua estratégia de internacionalizagdo e ocorre sua capitalizagdo via
captac¢do de capital de risco através da bolsa de valores de Nova Yorque,

- (ano 30) é iniciada a implantagio de sua primeira unidade industrial fora do Chile,

- (ano 31) entra em operagdo na Argentina em 1995. Neste ano, via associagdo a uma
administradora de investimentos correlatos, a Xylem, a empresa € capitalizada,

- nos anos seguintes amplia a produgdo de MDF no Chile, adquire dois concorrentes naquele
pais, d4 mais um passo internacional com a filial no Brasil, onde,

- (ano 36) inaugura a mais moderna fabrica da América Latina no ano 2000,

- (ano 37) inicia a construgdo da maior fabrica de OSB do continente, também no Brasil, e
estabelece uma filial distribuidora no México onde termina por adquirir uma unidade

produtora de MDF naquele pais, tudo em 2001.

Sdo representadas na figura 4.3 as trajetdrias de acumulag@o de conhecimentos/competéncias
tecnoldgicas (em linha cheia); e de internacionalizagdo, que representa também a sua
acumula¢do de conhecimento til a reducdo de incertezas decorrentes de seu Processo de

Internacionalizag@o e seu conseqiiente comprometimento com aquele mercado.
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Conhecimentos/Competéncias
? Trajetéria de Acumulagio de

Conhecimentos

Trajetoria de
Internacionalizacdo

—

1 4 5 7 20 28 29 31 33 34 36 37anos Tempo

Figura 4.3 — Trajetoria de Acumulagdo na Masisa'®

4.3.6.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto

(Variavel “PA”).

“O projeto de integragdo do mercado brasileiro comegou em 1995 com a constitui¢do da filial
brasileira da Masisa Argentina S.A., em Bento Gongalves — RS. Enquanto, dessa forma,
conhecia o mercado e a cultura local, a empresa preparava a implantagdo de seu complexo

industrial, tendo escolhido a regido de Ponta Grossa no Parana”.

A julgar pelas evidéncias encontradas, a empresa tem definida sua estratégia de entrada em
outros paises. O estabelecimento de filial distribuidora aparece trés vezes na sua trajetoria de
internacionalizacdo: Argentina, Brasil e México. Nos dois primeiros ele ¢ seguido de
investimentos diretos na implantagdo de unidade industrial e, no ultimo, da aquisi¢do de uma

unidade produtora existente.

16 s e I, : . : ~ . . . <
" O ponto inicial da trajetoria de internacionaliza¢do da empresa é apenas representativo do real, pois ndo
foi possivel evidenciar o ano de inicio das exportagdes da empresa.
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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 Gongalves: “Aprendeu a conhecer o mercado brasileiro nos
seus habitos culturais, comerciais (canais de distribui¢do, logistica, preferéncias locais por
produtos alternativos, formacio de precos e tendéncias de demanda). Estas informagdes foram

utilizadas para projetar a unidade industrial do Brasil”.

Evidentemente o estabelecimento de uma filial para distribui¢do dos seus produtos em outro
pais representa um comprometimento consideravel de recursos. E é também, como visto, um
enorme processo de aprendizagem composto por intimeros outros processos de aprendizagem

sobre os quais, lamentavelmente, ndo foram constatadas mais evidéncias claras.

Pela irrefutavel clareza que o estabelecimento e operagdo da filial representa a Aprendizagem
Organizacional sobre o mercado e a cultura do pais, neste caso sera considerado como um

conjunto de processos de aquisi¢do de conhecimento.

Foi adquirida expertise local para “projetos executivos, montagens, construgdo civil,
instalagdes industriais e de utilidades'” da nova unidade industrial. Para a operagdo dos
negocios “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 relagdes trabalhistas e um encarregado de assuntos
juridicos, além de pessoas locais para as questdes operacionais de administragdo e
contabilidade, esta ultima com forte conteudo local, podendo ser caracterizada como

expertise.

Uma interessante variagdo do processo de “aprender-fazendo” pode ser evidenciado no
seguinte caso: “Com a operagdio colocada em marcha foi sendo desenvolvido um banco de
dados que permite, ao longo do tempo e através de um processo de scoreboard, interpreta-lo e

aplica-lo como ativo de informagdes gerencias da empresa”. Este quadro “ao longo do tempo”

"7 Nio se trata aqui, da aquisi¢do do conhecimento técnico das engenharias envolvidas. A estes, provavelmente, a
Masisa ndo tenha tido acesso. Mas o conhecimento decorrente das solugdes adotadas, do gerenciamento ¢
acompanhamento da implantag¢do, das alteragdes necessarias a adaptagdo dos projetos industriais as condiges ¢
materiais locais. Este conhecimento ficou na empresa e, certamente, serd usado em outras implanta¢des
industriais, como na que estava em curso durante este trabatho, da fabrica de OSB; mudando assim seu
comportamento em relagdo a novas implantagdes necessdrias em outros paiscs.
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parece ser conhecimento tacito. A partir de sua interpretagdo se torna explicito, assumindo as
caracteristicas descritas por Nonaka (1997:61-104) como sendo um processo de criagdo de
conhecimento, no qual conhecimento ticito se transforma em explicito através da sua

socializagdo até a sua externalizagdo. Trata-se aqui de um processo, na verdade, de inovagao.

Podem ser identificados, ainda, dois processos de “aprender-fazendo” evidenciados de
maneira difusa: “... Foram superados no dia a dia a medida que a empresa se firmava como
um novo player no mercado brasileiro” e “... Necessitando de disseminac¢do de sua cultura
original num processo de assimilagdo e entendimento da cultura local e que ambos sdo
importantes para o sucesso do empreendimento”, quando foi demandado sobre mudangas

corporativas a partir da experiéncia brasileira.

O banco de dados citado e a interagdo conseguida através da implantagdo do sistema

integrado de gestdo, caracterizam processos de codificagdo de conhecimento.

Resumo.

Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimentos.

1. Pelo conjunto de processos representados pelo estabelecimento e operagdo da filial no
Brasil.
2, Pela aquisi¢do de expertise local para projetos executivos, montagens, constru¢do

civil, instalagGes industriais e de utilidades.

3. Pela contratacio de seu Diretor Comercial.

4 Pela contracdo de seu Diretor Florestal.

5. Pela contrata¢do de seu Gerente de Recursos Humanos.
6 Pela contracdo de Assessoria Juridica.

7 Pela contratagdo de Operador Contabil.

Processos de Aquisi¢do Interna de Conhecimentos.
1. Pelo “aprender-fazendo” envolvido na superagdo das diferengas econémico-culturais.
2. Pelo “aprender-fazendo” envolvido na assimilag@o da sua condigdo de multinacional e

da necessidade da troca cultural.

Processos de Socializagdo de Conhecimentos.
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I. Pela criacdo de conhecimento originada pelo banco de dados e pelo processo de

scoreboard.

Processos de Codificagdo de Conhecimentos.

I. Pelo estabelecimento do banco de dados.
2. Pela instalag@o do sistema integrado de gestdo.
4.3.7 Na Bosch.

4.3.7.1 Identificagio da Natureza do Projeto de Avanco no Processo de

Internacionalizagae (Variavel “N”).

Para a clara identificagdo do projeto de avango da Bosch Brasil em seu grau de
internacionalizagdo, foi necessario recorrer a complementagdo das informag¢des. Ficou
esclarecido que a Bosch Brasil ja exportava para os clientes europeus, ndo diretamente, mas
através da Bosch Alemi, como descrito no caso, € com o fornecimento de uma parte
equivalente a 40%, em valor, a0 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

Franga, China ou india para o Bico “S”.

E preciso observar que o envolvimento internacional da Bosch Brasil era, neste processo,
apenas com a Bosch alem3, para a qual era exportado o produto. Com a transferéncia da
fungdo stammwerk, a empresa passou a ter envolvimento direto com o mercado europeu e
também com as outras fabricas produtoras dos mesmos sistemas, pela coordenacdo da

produg¢do dos mesmos.

Com isso o projeto ndo integra mercado nem para a Bosch nem para a unidade brasileira. Para
esta, existe sim, um ganho de escala pelo fornecimento do sistema completo, € ndo mais de

parte dele apenas.



102

4.3.7.2 Caracteristicas Gerais da Aprendizagem Organizacional na Empresa.

Inegavelmente a Bosch ¢ uma empresa com atuagdo global, embora, na conceituagdo de
Daniels, ela apresente desvios relativos a falta de flexibilidade de sua producdo e na

manuten¢do da mentalidade etnocéntrica, os quais ndo permitem posiciona-la como tal.

Como tal foi dificil a busca de um projeto ao estilo dos outros casos analisados, que
representam os vetores mais expressivos da internacionaliza¢do: as exportagdes € 0s
investimentos diretos no estrangeiro, como formas 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 Kvaemer, estard sendo analisado um segmento da trajetoria de
internacionalizagdo da Robert Bosch do Brasil. Propositadamente, a escolha do caso a ser
construido se desprendeu dos vetores principais da internacionaliza¢do, mesmo na unidade
brasileira, com o objetivo de preservar esta caracteristica da empresa global — a redugéo, a
estabiliza¢do e (porque ndo?) a anulagdo da taxa de crescimento do seu envolvimento fora da
sua base. Nao por falta de pressdo expansionista da empresa, mas pela limitagdo do espago
total do mercado global. Limitagdo esta pouco estabelecida pela a¢do da concorréncia e muito

pela baixa velocidade de integracdo dos paises menos desenvolvidos ao mercado consumidor.

Em teoria, isto significaria também uma anulagdo da sua taxa de acumulagdo de
conhecimentos € competéncias? Positivamente, se considerarmos conhecimentos para a
eliminag¢do de incertezas decorrentes do seu comprometimento com mercados fora da sua
base. Exatamente como reza o principio ciclico da Escola de Uppsala, assim, se cessam as
demandas por mais comprometimento, cessam as incertezas e com elas a necessidade de mais

conhecimento. A acomodagdo, o fim de uma curva “S”.

Claro esta que antes da teoria se realizar, na pratica, as empresas mudam suas estratégias
diversificando produtos, rompendo com sua base tecnologica e inovando. Com isso as reagdes
do mercado internacional sdo diferentes de regido para regido, as incertezas voltam e com elas

a necessidade de outros conhecimentos. A evolugdo, o inicio de outra curva “S”.
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Desta forma, a Bosch parece se encontrar exatamente na regido de estabilizagdo de uma curva
“S” dessa acumulagfio de conhecimento e, a0 mesmo tempo, no inicio da curva seguinte. E
este € um ponto particular da trajetéria de internacionalizagdo para o qual é necessario

estabelecer conhecimento.

O outro motivo que levou a escolha de caso afastado dos vetores principais foi a busca de
evidéncias de processos de aprendizagem sustentando trajetorias que ndo aquelas.
Interessariam outras, como transferéncia de tecnologia vinculada a necessidade de superagio
de barreiras internacionais, como os projetos B e C, apontados na Bosch. Eles se mostraram,

no entanto, extremamente complexos para o tempo disponivel para este trabalho.

Sendo assim, a andlise que se segue, sobre a redistribui¢do funcional dentro de uma
organizagdo internacionalizada como a Bosch, serve para verificar, além dos objetivos deste
trabalho, a validade de sua concepg¢do para outros vetores da internacionaliza¢fio, que nao os

da exportagio e do investimento direto no exterior.

4.3.7.3 Processos de Aprendizagem Organizacional Utilizados no Projeto

(Variavel “PA”).

Foram encontradas evidéncias sobre processos de aquisi¢@o interna de conhecimento pela
utilizacdo de treinamento in job dos novos coordenadores da fun¢do na Alemanha; pelo

estudo dos registros disponiveis sobre o perfil dos clientes.

O processo de conquista dos clientes, mencionado como fator critico de sucesso para a
transferéncia da fung¢éo, manifesta um processo de aquisicdo externa de conhecimento, que se
processa atraves da troca de conhecimentos entre os futuros coordenadores e os clientes, que

serviu a um duplo propdsito: conquistar o cliente e melhor conhecer seu perfil de demandas.

O fornecimento de lotes-piloto para certificacdo da qualidade, mesmo que sendo produto ja
produzido pela fabrica brasileira, especificava diferentes itens como embalagem,

identificacdo, logistica de transporte entre outros, teve uma fungéo de protétipo, sobre o qual
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se aprendeu como fazer alguma coisa. Prova disto, é que este processo consumiu 0ito meses

de trabalho interno até a aprovagio da qualidade.

O aumento do horizonte de planejamento, ocasionado pelo aumento da distdncia entre
fornecedor e cliente, gerou a necessidade de maior coordenagdo entre as fabricas produtoras.
Isto foi conseguido através de um processo interativo entre os planejadores de produgdo das
mesmas e se constitui em processo de criagdo de conhecimento através da resolugdo de

problema.

Para a integra¢do do sistema de informagdes SAP da Unidade Curitiba da Bosch ao sistema,
ja utilizado na Alemanha para a troca de informag¢des entre coordenacg@o, clientes e fabricas -
EVA - foi necessario o desenvolvimento de interface entre eles e o aprendizado de sua

operagdo. Isto caracteriza uma aquisi¢fo interna de conhecimento.

Transformagdes na cultura de planejamento de producdo precisaram ser introduzidas para
gerar mudangas nos prazos de programacdo e para o atendimento do mercado global e nio
mais com prioridade para a producdo local. Isto foi conseguido através de um processo de
socializagdo do conhecimento adquirido pelos coordenadores da fung@o stammwerk, com os

planejadores e gerentes de produgo.

As mudancgas introduzidas na unitarizagdo 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 socializagdo do

conhecimento adquirido externamente.

A aquisi¢do de conhecimento externo se evidencia na associa¢do em entidades de classe para
obten¢do de mudanca na regulamentagdo. A associag@o resulta numa competéncia maior,
capaz de gerar conhecimento transformador e util aos interesses do Processo de

Internacionalizagio.

A base de informagdes mantida pelo sistema EVA, especialmente implantado na unidade
Curitiba para a comunicagdo com clientes e outras unidades da Bosch, caracteriza um

processo de codificagdo de conhecimentos.



Resumo.
Processos de Aquisi¢do Externa de Conhecimentos.
1. Pela forma adotada na conquista dos clientes.

2. Pela associagdo em classe para obter mudanga na regulamentagio.

Processos de Aquisigdo Interna de Conhecimentos.

1. Pelo treinamento in job dos coordenadores na Alemanha.

2 Pelo desenvolvimento dos lotes piloto (como protdtipo).

3. Pela criagdo de conhecimento na solugdo do problema evidenciado pela distancia.
4 Pelo aprendizado da operagdo do sistema EVA.

Processos de Socializagdo de Conhecimentos.
1. Pela mudanga na cultura de planejamento da produgao.

2. Pela mudanga na unitarizacio das embalagens.

Processos de Codificagdo de Conhecimentos.

1. A base de informacdes armazenada pelo EVA.

4.4 Consolidagio das Varidveis.
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O quadro 5.1 consolida os Processos de Aprendizagem Organizacional (varidvel independente

“PA”) identificados na andlise das informagdes como possibilitadores dos projetos de

internacionalizag@o (Variavel “T”’) das empresas estudadas. Relaciona também a Natureza de

cada Projeto (varidvel “N”) e a posigdo relativa (varidvel “R”) de cada empresa sobre uma

trajetoria de internacionalizagdo tedrica padrio.
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Empresa/ . . I Aquisi¢a ializaciio ificacfio
Na turefa “N” do Posnca‘? lg,elatlva Aqum:,:;(; Externa 1(111 tesrﬁao Soc“z;}k”g: Co«ill)ﬁ:”c
Proj eto “PA»
Allen Decibel Multinacional -Relagdo ¢/ clientes globais -Treinamento na Matriz -Manufatura do  protétipo
¢/ forte dispersdo | -Visitas a clientes -Interagdo em outros idiomas
[ntegra;cdo de novos -Contratagdo de: -Técnicos da matriz p/ instalagdo
Mercados pelo Geréncias locais equipamentos -Treinamento interno de gerentes e
Modelo network com Headhunter representantes.
Ganho tecnologico Despachante aduaneiro -aprendeu processos pela fita de video
Advogado
Despachante aduaneiro local -montagem de prototipo para validagdo do
-Associagdes ¢/ agentes e representanteg processo de transferéncia de tecnologia.
% (n ° de processos) ~full contact ¢/ clientes
18 % (17) (10 4) €)
ALL Multinacional -Contratagio: -“Aprender-fazendo” (repatriagdo da -Transferéncia feita entre presidente da Unid:
a Global headhunter diretoria) Argentina e sua dirctoria
Presidente -Transferéncia da cultura de gestdo entre
Integragdo de mercado Nova Diretoria presidentes -Reunides trimestrais de diregdo e geréncias
através de investimento Advogados -Identificagdo de oportunidades de
direto na aquisi¢do de Assessoria de melhoria e transferéncia de tecnologia -Visitas do presidente a malha ferrovidria
operagdes Imprensa. feita pelas equipes
-Normatizagfo corporativa das politicas de
gente
% (n ° de processos) -Visitas do presidente & matha ferroviaria.
14 % (13) ) ) 3)
Bematech Global ¢/ forte dispersdq -Participagfo do presidente no IMD -Alocagdo Eng. Brasileiro na BIC -Solugdo de problema (criagdo da BIC) -documentagdo

Integragdo de novos
mercados através de
exportages para
distribuidora propria ou
parceira, alavancada

pelo network da parceira.

% (n ° de processos)

20% (19)

-Contratagdo Diretor Internacional
-Construgdo da estratégia pela relagio
com fornecedores

-Defini¢do da estratégia pelo encontro
da IPC

-Associagio com IPC

-Associagio com fornecedores
-Contratagdo advogados

-Utilizagdo engenheiros da IPC
-Contratagdo da criagdo manual usuério
AT.

)

-Alocagdo 3 eng. p/ desenvolvimento
internacional

-Treinamento da rede de AT da IPC

-Criagdio catdlogos e embalagens.

4

-Reunides de engenharia
-Reunides de geréncia

-Trocas na area comercial

-Trocas na area de desenvolvimento de produ|

()

desenvolvimento produto.

(H

Quadro 5.2 — Consolidagdo dos Processos de Aprendizagem Organizacional. (continua)
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Empresa/Natureza

Posiciio Relativa

Processos de Aquisi¢io Externa

Proc. de Aquisicdo Interna

Processos de Socializa¢iio
De Conhecimentos “PA”

Processos de
Codificacio “PA”

Integragdo de novos
mercados através de
Exportagdes.

% (n ° de processos)
13% (12)

equipe

-Contratagdo: Agentes Maritimo, Aduaneiro,
Comercial

-Consulta instituigdes de apoio a exportagio
-Informagdes para crédito

-Seguro de crédito & exportagio .

()

(D

-Contatos informais com a equipe.

@

“N” do Projeto “R” de conhecimentos “PA” de Conhecimentos “PA”
Incepa Multilocal a -Consulta Embaixadas -Consulta 4 documentagiio da empresa. | -Reunifo com as Geréncias -Relatérios de viagem.
Global -Participagdo em feiras, clientes e network da

-Correspondéncia trocada.

-Dossié de exportagdo do
cliente.

(€)]

Kvaerner

Exporta¢do de produto
e servigo com ganho
tecnoldgico pela criagio
de solugdio de
competitivi-dade

Global

% (n ° de processos)

-Contrata¢do consultores Proex
-Reunides érgdos governo e BNDES
-Contratagdo Agente Aduaneiro
-Contratagio Agente Aduaneiro local
-Reunides c/advogados e empresirios
argentinos.

-Transferéncia de Tecnologia (conjunto
processos)

-“Aprender-fazendo”, (troca de Agente
Aduaneiro)

-Busca de informagdes ¢ discussdes
internas.

-Documentagdo do projeto d
Engenharia.

-Documentagio de exportagl

-Documentagéo financiamen|

Mercados através de
Investimento direto em
Unidade no exterior

% {n ° de processos)

-Contratagio projetos, montagem, instalagdes
-Contrata¢do Diretores Comercial e Florestal
Gerencia de RH, Ass. Juridica, Contabil.

-“Aprender-fazendo”, (assimilagdo da
condi¢do de multinacional ¢ das trocas
culturais).

12 % (1) 5) @ 0) (3)
Masisa Exportador global a -Operagio da filial Brasileira (conjunto de -“Aprender-fazendo”, (superagio -Criagdo de conhecimento a partirdo | -Banco de dados
Integragdo de novos Multinacional Processos) diferengas econdmicas ¢ culturais) scoreboard.

-Instalag¢do do
Sistema Integrado de Gestdo|
(ERP).

LOO /Totais

13 % (12) () @ (1) )
Bosch Global ¢/ dispersdo | -Forma adotada para a conquista dos clientes| -Treinamento in job -Mudanga da cultura de planejamento | -Através do EVA.
-Fabricacdo lotes piloto (protétipo)
Ganhos de escala e -Associagdo em classe para mudangas na -Criagao de conhecimento pela solugdo| -Mudanga da unitarizagio de embalager
Fungéo global regulagio. problema da distincia.
% (n * de processos) -Operago do EVA. (4)
10% (9) @) ) (1)
100% (93) 47% (44) 24% (22 18 % (17) 11 % (10)

Quadro 5.2 — Consolidagio dos Processos de Aprendizagem Organizacional




108

4.5 Analise Final.

O quadro 5.1 oferece a analise, inicialmente, as variaveis determinantes da possibilidade de se
fazer comparagdes entre empresas: “R” — posigdo relativa de cada empresa, e “N” — natureza

de cada projeto segundo seus objetivos ¢ estratégia da organizaggo.

Observe-se que ndo existem duas empresas ocupando a mesma posigdo relativa “R” sobre a
trajetéria tedrica de internacionalizagdo. Isto significa que as empresas possuem volumes

acumulados de conhecimento/competéncias diferentes.

Segundo Dosi (1997), existe uma tendéncia a concentragdo de conhecimento/competéncias, ou
seja, € mais facil desenvolver e adquirir conhecimento/competéncia a quem ja os tem em maior
acumulagdo. Sendo assim, as dindmicas de aquisi¢do/desenvolvimento das empresas sd@o
diferentes. Dindmicas diferentes poderiam ser produzidas ou nio, pelos mesmos Processos de
Aprendizagem Organizacional. Se utilizassem os mesmos processos, as diferentes dindmicas
poderiam advir de outras variaveis como a intensidade de utilizagdo dos mesmos processos, ou
como quer Figueiredo (2000), da variedade, funcionamento e interaciio destes processos.

Somente nesta hipétese poderiam ser comparados os processos identificados.

Por outro lado, a diversidade de naturezas dos projetos “N” explorados também ndo permite a
comparagdo entre eles, tendo em vista que sdo utilizados em diferentes estratégias para

capturar diferentes objetivos.

Estando demonstrada a impossibilidade comparativa dos processos identificados, resta a este
estudo a constatagdo da existéncia de uma concentracio relevante de Processos de
Aprendizagem Organizacional oferecendo suporte aos projetos explorados que implementam

os Processos de Internacionalizagdo das Empresas pesquisadas.

E de se esperar que na auséncia destes projetos diminua o ritmo de contratagio de diretores,
experts em financiamentos a exportagdo, contratacdo de seguros de crédito a exportagdo,
busca de informac¢des nas embaixadas e consulados e outros processos identificados. Ou
ainda, que ndo ocorram ganhos tecnoldgicos com a freqiiéncia relativa encontrada nesta

pesquisa (foram identificados dois em sete projetos).
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A verificagdo de uma maior concentragdo de processos de aquisi¢do externa de conhecimento
(47%) parece confirmar o acerto das bases da constru¢do da hipétese deste estudo. Esta
constatagdo ¢ a demonstrac@o de que a incerteza se instala na organizagio, exatamente pelo fato
de ndo dispor do conhecimento que a evitaria. Para compensar o desequilibrio gerado pela

incerteza, se instala a aquisi¢do externa dos conhecimentos necessarios.

Observaveis sdo também os nimeros de processos da Bematech (20%), da Allen Decibel (18%)
e da Bosch (10%). Os nimeros da Bematech podem confirmar a idéia de que empresas nascidas
aprendendo (incubadas) estdo mais abertas a aprendizagem. O que € exatamente o objetivo das
organizagdes que apreendem: ao tomarem consciéncia do que aprenderam, ficam motivadas a
aprender mais. Da mesma forma, os nimeros da Allen Decibel podem confirmar a idéia de que
setores de tecnologias emergentes possuem uma dindmica ativa em seu processo de
aprendizagem. Por outro lado os numeros da Bosch podem confirmar a idéia de que empresas
globais podem ter sua dindmica de aprendizagem reduzida em fung¢fo da reducfo na sua taxa de
internacionaliza¢do. Ndo se pode esquecer que o conhecimento tratado aqui € aquele util a

redugdo/eliminagio das incertezas geradas pelo Processo de Internacionalizag@o.

A ocorréncia de dois modelos de networks neste trabalho, Allen Decibel e Bematech, sugere a
evidéncia do acerto da abordagem sistémica oferecida pela Aprendizagem Organizacional ao
tema do Processo de Internacionalizagdo de Empresas. A identificacdo de Processos de
Aprendizagem Organizacional sustentando seus projetos, claramente baseados no modelo de
network, oferece explicagdo a estes modelos da mesma forma como explica os outros: pela
acumula¢do de conhecimento/competéncia. As relagdes de network s@o construidas sobre o
reconhecimento mutuo dos conhecimentos e competéncias ao longo do tempo. O tipo de
confianga desenvolvida entre parceiros em uma relagdo de network ¢ conhecimento ticito
existente entre as pessoas das organizagdes envolvidas. A partir do reconhecimento disso, se
tornam aplicaveis os conceitos de Nonaka & Takeuchi para explicar a criagdo de solugdes
conjuntas para problemas comuns e, com elas, o crescimento da confianga entre os

participantes.
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CAPITULO V —SIGNIFICACAO DAS DESCOBERTAS PARA O ESTUDO DO

PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS.
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5. Significacdo das Descobertas para o Estudo do Processo de Internacienalizacio de

Empresas.

5.1 Introdugéo.

Este capitulo ¢ dedicado a analise das conseqiiéncias para o estudo dos Processos de
Internacionalizagdo de Empresas. Esta pesquisa evidenciou que tais Processos de

Internacionalizagdo sdo suportados por Processos de Aprendizagem Organizacional.

Tomando como base o Referencial Tedrico apresentado no Capitulo 2 deste trabalho, esta
analise compara as principais idéias que permeiam e constituem o estudo do Processo de
Internacionalizagdo de Empresas com a abordagem oferecida pela Aprendizagem

Organizacional.

A andlise a seguir apresenta uma revisdo dos conceitos usuais a luz das novas descobertas,
abordando-os através dos seus modelos patrocinadores: microecondmico, incremental, de
evolugdo dos estagios de exportagdo e estratégico-organizacional. Além destes, avalia a
abordagem como mudanga de mentalidade, apresenta a compreensdo da internacionalizagio

pelo modelo de networks e das born global a partir dos conceitos desenvolvidos neste estudo.

5.2 A Aprendizagem Organizacional e as Abordagens Economicas.

5.2.1 A Abordagem com Base nos Custos de Transacio.

As abordagens do Processo de Internacionalizagio de Empresas com base nas Teorias
Econdmicas, partem da andlise dos Custos de Transag¢do e seus reflexos nas decisdes de

comprometimento de recursos e controle, e tem este como determinante de riscos e retornos.

Comparativamente, a Analise dos Custos de Transagdo estd no extremo oposto da linha de
pensamento da abordagem através da Aprendizagem Organizacional. Aquela interessada no
“porqué”, esta no “como”. Aquela racionalista; esta holistica. Aquela, mono-conceitual; esta

multidisciplinar. Aquela uni-analitica; esta sistémica.
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O contato entre as duas abordagens, entretanto, é grande. Os processos de aprendizagem estdo
contidos na propria racionalidade da abordagem microeconomica. Os Custos de Transagdo'®,
salvo em mercados completamente imperfeitos como os monopdlios, sdo organizados pelo
proprio mercado. Portanto, externos a empresa. Ao se tratar de internacionalizagdo, o mercado
organizador é o externo, sobre o qual a empresa iniciante pouco conhece, inclusive a respeito dos
Custos de Transa¢do vigentes. Para conhecé-los, a empresa ndo prescinde de Processos de
Aprendizagem Organizacional para obtengo das informagdes necessdrias a analise e decisdo de

entrar naqueles novos mercados.

Mesmo a continuidade do desenvolvimento do Processo de Internacionalizagdo, explicado por
esta abordagem, supde a existéncia de Processos de Aprendizagem Organizacional. Segundo
seus defensores, a continuidade se daria a partir de escolhas isoladas provocadas por mudancgas
no comprometimento externo da empresa, decorrentes de imperfei¢gdes do mercado que
provocariam desequilibrio do balango: custos de integragdo versus beneficios de integragdo. Do
ponto de vista da Aprendizagem Organizacional, e mesmo do Modelo de Uppsala, mudangas no
comprometimento decorrentes de imperfeicdes do mercado sfo incertezas. Como tais, carecem
de equilibrio, encontrado na aquisi¢do dos conhecimentos que venham a compensa-las. Sendo
assim, ¢ com base neste conhecimento adquirido que novas escolhas seriam feitas,

caracterizando a suposi¢do da existéncia 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 industria ou
empresa do pais de destino, fatores determinantes que possam explicar o Processo de
Internacionalizagdo. Estes fatores seriam vantagens relativas decorrentes, por exemplo, de
diferencas nos Custos dos Fatores, superioridade tecnoldgica, localizagdio ou capacidade de

transferéncia tecnologica para além das fronteiras na propria organizagao.

Quando uma empresa procura identificar na inddstria quais sdo suas vantagens relativas, ela
. R . , .1 . . n

estabelece o confronto da sua realidade com a realidade da sua industria'®. A identificacio de sua

posi¢do depende do conhecimento da outra posi¢do. Quando se trata de internacionalizagdo, esta

pode ser uma incognita, o que demandaria uma séric de Processos de Aprendizagem

18 B, ..
Custos dc comercializacdo, distribuigéo, logisticos.

19 ~ . - . - o
Setor. envolvendo concorréncia, mercado, tecnologia, localizagdo, capitais, ctc.
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Organizacional para sua satisfagdo. Por outro lado, a empresa poderia conhecer profunda e
internacionalmente sua industria e ainda assim este conhecimento teria sido acumulado pela
ampla utilizagdo desses mesmos processos, como pode ser observado nos casos estudados.
Caracteristicamente no caso da Masisa e sua estratégica implantagdo da distribuidora brasileira,
cinco anos antes da implanta¢do de sua unidade produtiva, com o objetivo de acumular

conhecimento sobre o comportamento da industria no pais.

Para Rezende (1999), a maioria dos autores dessa corrente concorda que a forma de entrada de
uma empresa no mercado internacional ¢ fungdo de varidveis estratégicas, ambientais e de
controle. As varidveis ambientais estariam ligadas ao risco percebido em relacdo ao
comprometimento de recursos estratégicoszo. Como tal geradoras de incertezas e fundamentais as
decisdes de comprometimento; o que supde a necessidade de re-estabelecimento de equilibrio
através da obtengdo de conhecimento que reduza incerteza e conseqiientemente risco. Obtencdo
de conhecimento ¢ o objeto dos processos de aprendizagem organizacional. Desta forma,
também o Paradigma Eclético tem em seus fundamentos, elementos de Aprendizagem

Organizacional.
5.3 A Aprendizagem Organizacional e 0 Modelo Incremental.

Sob o enfoque do Modelo Incremental de Uppsala, o Processo de Internacionalizag@o ¢ visto
como uma seqiiéncia de ciclos causais, que, uma vez iniciada, tende a prosseguir independente
de novas decisdes estratégicas. A suposi¢do basica é que o conhecimento e 0 comprometimento
atual com o mercado afetam as novas decisdes de comprometimento € a forma como as decisdes
atuais sfdo executadas — que, por sua vez, introduzem mudang¢as no conhecimento e no
comprometimento com o mercado. Resulta dai um modelo dindmico no qual a saida de um ciclo
de eventos se constitui na entrada para o préximo ciclo. A estrutura do modelo se fundamenta em
aspectos estaticos - o comprometimento com o mercado e o conhecimento do mercado - e
dindmicos das variaveis de internacionalizagdo - atividades de negocios correntes e decisdes de

comprometimento.

Sua grande contribui¢ido a abordagem da Aprendizagem Organizacional, reside no conceito

anunciado da distancia psiquica: “Fatores que impedem ou atrapalham o fluxo de informagdes

20 . . .
Como, por excmplo, o investimento em uma nova planta produtiva.
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entre a empresa e o mercado, incluindo aspectos como diferenga de idioma, cultura, sistema
politico, nivel de desenvolvimento educacional ou industrial”. (Johanson e Vahlne , 1990). A
raiz da distincia psiquica é o desconhecimento ou no minimo a incerteza. A abordagem da
Aprendizagem Organizacional utilizada neste estudo, parte desta raiz para a construgio

teorica da hipotese 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 Internacionalizagdo como vetor unidirecional, com foco apenas na integragao
de mercado. Esta pesquisa mostrou que em duas das sete empresas pesquisadas o objetivo do
processo ndo era integragdo de mercado - Kvaemer e Bosch - e mesmo assim houve aumento

de envolvimento internacional.

Em segundo lugar, esta pesquisa mostrou que em sete das sete trajetorias pesquisadas,
existiam periodos com graus de aumento do envolvimento externo da empresa. Estes foram
representados pelos projetos explorados. E todos os casos estudados estavam atrelados a uma
decisdo estratégica. Esta alternancia de taxas maiores e¢ menores de crescimento do
envolvimento externo na trajetoria de internacionalizagdo destas empresas’' sugere que o
Modelo de Uppsala seja mais adequado aos periodos de taxas menores. Aqueles em que o
processo de desenrolaria incremental e casuisticamente a partir de ciclos de incerteza e

conhecimento, impulsionado por decisdes de rotina.

Este estudo ndo pode estender suas conclusdes a periodos de baixas taxas de crescimento do
envolvimento externo de empresas, mas parece coerente supor que as mesmas se mantenham
validas, também para estes periodos. E o que permitiria esta suposi¢@o seria o principio das
duas abordagens: o ciclo conhecimento-comprometimento, para o qual este estudo
demonstrou a dindmica dos Processos de Aprendizagem Organizacional. Possivelmente,
menores taxas de crescimento do envolvimento da empresa fora da sua base sejam sustentadas
por uma dindmica de Aprendizagem Organizacional menos ativa, e que se sustente

incrementalmente pelo ciclo incerteza-conhecimento-comprometimento-incerteza.

24 . . . - . .
Embora as baixas taxas de crescimento do envolvimento externo ndo 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 necessario o
impulso inicial — a decisdo estratégica, e a exposi¢do da empresa & dindmica da incerteza-

conhecimento.

Considerando que altas taxas de crescimento do envolvimento externo da empresa podem ser
traduzidas como aceleragdo do Processo de Internacionalizagio, entdio, antecipar sua
L 22 o~ s ey
exposic¢do as incertezas”“, mesmo antes da decisdo estratégica, facilita a escolha dos Processos
. . . iqe 23 . ~
de Aprendizagem Organizacional a serem utilizados™. O que resultaria em aceleragido do

processo de eliminagdo de incertezas, no momento necessario.

5.4 A Aprendizagem Organizacional e o Modelo Evolutivo do Comportamento

Exportador.

A abordagem evolutiva das exporta¢des reafirma todos os conceitos desenvolvidos pelo grupo de
Uppsala e acrescenta diferentes estagios ao processo incremental. Diversos autores, em trabalhos
diferentes, observaram configuragdes muito parecidas para estes estagios. O mais importante,
porém, € que estes somam ao modelo de Uppsala as diferentes escalas de internacionalizagdo,
modificando-lhe o carater puramente incremental e linear, da mesma forma que a abordagem
utilizada neste estudo. Se por um lado admite estdgios diferentes de internacionalizag¢do, por
outro os cristaliza em cadeias rigidas, ndo admitindo a decisdo estratégica, como observaram
Melin (1992) e Andersen (1993), diferentemente da abordagem feita neste estudo que admite
diferentes estagios e justifica-os pela estratégia, explicando-os por suas diferentes trajetorias de

acumulagdo de conhecimento util ao seu crescente envolvimento em operagdes externas.

O trato comportamental do Processo de Internacionalizagio feito pelo Modelo Evolutivo das
Exportagdes, apesar das semelhangas com a abordagem a partir da Aprendizagem
Organizacional, apresenta limitagdes relativas contundentes. A primeira vem da sua
abordagem unidirecional do processo — exportagdes. A segunda vem do seu determinismo

prescritivo que, por seu carater comportamental, ndo permite contemplar variantes e ignora as

* Ver trabalho de Askenas (1999), Segdo V - Crossing Geographic Boundaries. Ele recomenda a exposi¢do
antecipada da empresa aos ambientes externos, como exercicio de superagdo de barreiras culturais, e adaptacdo a
realidades distintas.

** Assim ¢ que empresas tém mantido equipes de prospecgdo em viagens por mercados e culturas aparcntemente
distantes de seus negocios.
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decisdes estratégicas. A terceira vem da sua impossibilidade em explicar as diferengas de
processo entre os diversos estagios do Processo de Internacionalizagdo e de explicar-lhe as
transi¢des entre estagios. Estas impossibilidades estdo ligadas hora a linearidade incremental,
hora ao rompimento com a linearidade incremental herdada de Uppsala, isto ¢, ao adotar
estagios, rompe com a linearidade incremental e ndo explica a transi¢do entre eles, apenas a
observa. Por outro lado, ao permanecer vinculada a linearidade incremental, ndo pode explicar

a diferenga entre dois estagios.

Em comparagdo, a abordagem da Aprendizagem Organizacional, por seu carater sistémico,
pode explicar o aumento radial de envolvimento no exterior, seja pela aprendizagem de nova
tecnologia, como no caso da Allen, seja pela aquisi¢do do conhecimento proporcionado pelo
network da IPC, na Bematech, ou pelo desenvolvimento de competéncia de coordenagio
funcional internacional feito pela Bosch, ou ainda pela aprendizagem envolvida no projeto de

exportagdo para a América Latina e o Caribe, implementado pela Incepa.

Da mesma forma, se mostrou eficiente em explicar variantes e diferentes estigios de
internacionaliza¢do ao posicionar as empresas pesquisadas em um tedrico espago-trajetoria de
internacionalizagdo, que vai de um ponto sem qualquer envolvimento com o exterior, até um
ponto de saturacdo de envolvimento com o exterior, no qual ele ndo € mais possivel — a total
amplitude global. Observe-se que nesta abordagem, as posi¢cdes dependem da configuragio
obtida pela acumulac¢io de conhecimentos/competéncias, orientada ou nfo estrategicamente.
E para a ampla diversidade demonstrada pelos posicionamentos relativos das empresas
pesquisadas, a abordagem adotada encontrou explica¢do na dindmica da Aprendizagem

Organizacional proporcionada pelos Processos de Aprendizagem Organizacional.

Mostrou-se particularmente eficiente na explica¢do da transigdo entre posi¢des ou estagios,
como no caso da Masisa, que salta de Exportador Global a Multinacional. Mostrou a presenga
de uma forte concentracdo de Processos de Aprendizagem Organizacional fazendo a
sustentacdo da transicdo — implementacdo da sua estratégia de internacionalizacdo, a

integrag@o do mercado brasileiro via instalagdo de Unidade Produtiva.

A explicagdo de variantes, estagios diferentes ou da transicdo entre eles, reside no tripé

constituido  pelo cardter sistémico da abordagem, pela cumulatividade do
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conhecimento/competéncia e pelas infinitas possibilidades de combinagdo e uso dos

Processos de Aprendizagem Organizacional disponibilizados a estratégia.

A posi¢do assumida pelo grupo mineiro®*, pela sua contingencialidade e prudéncia pratica, se
constituiu em importante influéncia ao desenvolvimento da abordagem feita neste trabalho.
Pela defini¢do de Processo de Internacionalizagdo como sendo o crescente envolvimento da
empresa em operagdes fora da sua base, mostra sua radialidade. Admite seu carater
incremental a partir dos principios de Uppsala: conhecimento-comprometimento. Admite o
comportamento evolutivo das exportagdes de forma contingencial, isto é extrai-lhe a rigidez.
Admite a experiéncia empresarial anterior como fator fundamental no desenvolvimento do
processo. Considera as influéncias macroecondémicas no seu desenvolvimento. Considera o
Processo de Internacionalizagdo em sua amplitude, porém sua abordagem comportamental
desafiava a explicagdo dessa amplitude. Encontrar o elo comum de ligagdo entre todos estes

comportamentos foi o desafio.

O cardter sistémico da abordagem do Processo de Internacionaliza¢cdo, emprestado pela
Aprendizagem Organizacional fundamentada na elementaridade dos seus processos de
aprendizagem descobertos neste trabalho, parece permitir a explicacdo da ampla gama de

comportamentos observados naquela abordagem.

Assim € com relagdo as influéncias macroecondmicas como incentivos a exportagdo, barreiras
tarifarias e ndo tarifarias, acordos bilaterais e restricdes a disseminagdo de tecnologias. Os
processos de aprendizagem mantém a organizagdo aberta a captura, acumulagdo e utilizacdo
destes conhecimentos desde que exposta a este ambiente. Este comportamento pode ser
observado no caso da Kvaerner, em seus movimentos na Africa do Sul e no préprio projeto
explorado, no qual os acordos tarifarios no ambito do Mercosul favoreciam a concretizagao
do negdcio a partir da base brasileira. Esta decisdo so foi possivel, pela existéncia do
conhecimento destes acordos na organizac¢do, que la aportaram através de algum Processo de
Aprendizagem Organizacional. Assim, o Processo de Internacionalizagdo da Kvaerner Brasil

foi estrategicamente impulsionado.

pE ~ - . . oy . .
* Referéncia aos estudos desenvolvidos por Arruda, Goulart e Brasil junto a um grupo de empresarios €
cmpresas brastileiras, apoiados pela Fundagdo Dom Cabral.
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Foi observada a ocorréncia de Processos de Aprendizagem Organizacional sustentando
Processos de Internacionalizagdo de Empresas em diversas posigdes ou estagios evolutivos.
Foi observada a presenca destes em formas elementares, ou combinadas em conjuntos como
os identificados pela transferéncia de tecnologia da Kvaerner e pela instalagdo da filial
brasileira de distribuigdo da Masisa. Essas constatagdes evidenciam o carater fractal dos
Processos de Aprendizagem Organizacional, que se apresentam constantes em todos os niveis

de complexidade da construgdo da internacionalizag@o.

5.5 A Aprendizagem Organizacional e a Abordagem Estratégico Organizacional.

A abordagem estratégico-organizacional do Processo de Internacionalizacio de Empresas
esteve na origem deste estudo, assim como a preocupac¢do com a aderéncia das empresas
brasileiras ao novo mercado internacional. Barttlet (1992) alertava para o fato de que o
sucesso das empresas estava mais ligado a velocidade com que conseguiam se organizar para
uma nova estratégia do que propriamente desta nova estratégia. Esta fol a questdo

fundamental abordada neste trabalho: “o como fazer internacionaliza¢do?”.

O novo paradigma poés-industrial em que raciocinamos: a adequagdo entre ambiente,
estratégia e organiza¢do demanda mais do que nunca, a busca de solugdes simples e de rapida

implementagdo, mas de efeito dindmico e amplo espectro potencial.

A complexidade criada pela pressdo simultdnea exercida sobre as empresas pelas trés forgas
descritas por Barttlet e Goshal - de integragdo global, de diferenciagdo local e de inovagéo
mundial - exigiam, para sua resposta, uma abordagem sist€mica. Os autores propuseram a
empresa transnacional - o desafio de criar uma organizagdo auto-adaptavel, disposta a

aprender e que também fosse competitiva e flexivel.

A abordagem apresentada neste estudo, tendo descoberto processos elementares pelos quais
as empresas pesquisadas constroem suas trajetorias de internacionalizag@o, sugere o caminho

para a superagdo desse desafio — a constru¢do dessa e de outras solugdes.

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 forma, o seu conhecimento representa o fundamento para a

construg@o da solugdo proposta por Barttlet.

5.6 A Aprendizagem Organizacional e a Transformacio de Mentalidade.

O desafio ou as propostas apresentadas por autores como Levitt (1983), Barttlet (1992),
Thurow (1993), Moran (1996), Kanter (1996), Daniels (1996), tém em comum a busca de
uma nova empresa capaz de se adaptar a uma nova realidade. Todos propdem formas para
estas novas empresas que estdo impregnadas de novos conceitos € novas perspectivas da

realidade momentanea.

Particularmente ao estudo do Processo de Internacionalizagdo de Empresas interessa
encontrar bases conceituais solidas que independam de novas formas estratégicas ou
organizacionais. Encontrar bases conceituais que transcendam paradigmas seria exigir demais,
mas a abordagem sistémica oferecida pela Aprendizagem Organizacional e seus fractais, 0s

Processos de Aprendizagem Organizacional, parecem oferecer essas bases.

A construgdo tedrica de um espago-trajetoria de internacionalizagdo, para acomodar formas e
estratégias  organizacionais diferentes, em fungdo de suas acumulagdes de
conhecimentos/competéncias utilizados para aumentar seu envolvimento internacional,
demonstra a flexibilidade e o amplo espectro da abordagem. Considere-se, ainda, que o topo
desta construgd@o se encontra em elaboragdo — a posi¢do global, 14 colocada como tal, ainda ¢

o ideal romantico de empresas ¢ autores. E ainda assim a abordagem testada parece solida.

5.7 A Aprendizagem Organizacional e 0 Modelo de Networks.

A constatagdo de duas ocorréncias de internacionalizagdo pelo modelo de nerworks em sete
casos explorados neste trabalho, evidencia sua importdncia no estudo do Processo de

Internacionalizagdo de Empresas.

O caso da Allen Decibel parece bem se enquadrar nas observagdes feitas pelos estudiosos do
Grupo Nordico, ou seja, como empresa internacional conectada a Allen Telecom avanga em
sua trajetoria de penetracdo internacional através do desenvolvimento de suas relagdes com

seus clientes. E o faz na América Latina e Central, pela acdo da Allen Decibel.
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Johanson e Vahlne (1990) consideram que o modelo de networks ¢ mais aplicavel a empresas
internacionalizadas e conectadas mundialmente. O caso da Bematech contraria esta
consideragdo, na medida em que inicia seu processo de internacionaliza¢do através do

network do seu distribuidor.

Nos dois casos estudados puderam ser observados Processos de Aprendizagem
Organizacional suportando o desenvolvimento do processo de internacionalizagdo das duas
empresas. Esta constatag¢do evidencia, primeiro, o carater abrangente da abordagem através da
Aprendizagem Organizacional, que produz explicagio de como empresas se
internacionalizam, independente de seu modo de ingresso, estratégia ou projeto especifico.
Em segundo lugar, sugere que o prdprio desenvolvimento da network é suportado por
Processos de Aprendizagem Organizacional, na medida em que estes produzem a
internacionalizagdo demandada pelas relagdes de netrwork, fundamental para o seu
desenvolvimento. E, em assim sendo, se reafirma a cumulatividade das relagdes de networks
empresariais, apresentada por Barreto (1998), porém, ndo como investimento em
relacionamento, mas como investimento em conhecimento/competéncias, que ao produzirem

maior envolvimento internacional, incrementam o relacionamento na network.

5.8 A Aprendizagem Organizacional e as Born global.

Embora neste trabalho ndo tenha sido estudada nenhuma empresa nascida global, as descobertas

feitas permitem inferéncias no estudo e explicagdo do Processo de Internacionalizagdo destas

empresas.

Sob o ponto de vista da construgdo feita neste estudo, na trajetoria-espaco de internacionalizacdo

esta empresa ocuparia uma posi¢do equivalente a global, ou seja, algum ponto préoximo do topo

sem trajetoria anterior, porém, sem historia, sem trajetoria de internacionalizagdo. O que

aparentemente contraria a propria racionalidade da abordagem.

Oviatt e McDougal (1994) abrem a perspectiva para esta inferéncia ao salientar que estas

empresas se formam pela agdo decisiva de empreendedores alertas e com experiéncia

internacional acumulada e que seu sucesso depende de uma visdo global desde o inicio e da

interacdo de um forte network.
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A abordagem a partir da Aprendizagem Organizacional envolveria, na formag¢do destas
empresas, amplos processos de aquisi¢do externa de conhecimento, iniciando pela aquisi¢do da
expertise internacional de seu empreendedor ¢ do conhecimento de seu network pessoal,
aquisicdo de expertise através da contratagdo de profissionais pelo mundo, sob agdo do
conhecimento disponibilizado por um servigo global de headhunters, pela aquisicdo do
conhecimento dos networks pessoais desses profissionais em todo o mundo, e pela aquisi¢do das
demais competéncias necessdrias ao start-up das operagdes. Assim, em um periodo muito curto
de tempo, se teria acumulado sob a mesma organizagdo, uma quantidade de

conhecimentos/competéncias capaz de posiciona-la como global.

Novamente a simplicidade oferecida pelo carater sistémico da abordagem, pela
cumulatividade do conhecimento/competéncia e pela diversidade de combinagdes e uso dos
Processos de Aprendizagem Organizacional, é possivel compreender o surgimento das born

global.

5.9 A Aprendizagem Organizacional e as Aliancas Estratégicas.

As Associagdes e Aliangas Estratégicas com aumento do envolvimento externo de duas ou
mais empresas seriam compreendidas pela abordagem da Aprendizagem Organizacional,
como a associa¢gdio de conhecimentos/competéncias destas organizagdes. Mais do que nunca
0s mecanismos colaborativos acionados pelas empresas para superar barreiras internacionais

de mercado, sdo baseados no conhecimento que estas tém de tecnologia e de mercado.

Saliente-se que uma alianga estratégica, nos moldes da defini¢do de Yoshino (1996), em que
duas empresas formam uma terceira a partir de seus conhecimentos/competéncias, a resultante

pode ser também uma born global.
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CAPITULO VI - CONCLUSAO.
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6. CONCLUSAO.

6.1 Sumario do Estudo.

O presente estudo teve como objetivo pesquisar como diferentes empresas sediadas nos
arredores de Curitiba implementam suas Estratégias de Internacionalizagdo. Para responder a
esta questdio, o trabalho considerou a literatura sobre Estratégia Empresarial, Processos de
Internacionalizagdo de Empresas e Aprendizagem Organizacional, de forma a construir uma
hipétese orientadora para a pesquisa. Na pratica, desenvolveu uma metodologia de exploragao
e andlise para testar essa hipdtese ¢ investigou a existéncia de Processos de Aprendizagem

Organizacional dando suporte ao Processo de Internacionalizagdo destas empresas.

Para isso selecionou diferentes empresas em porte, atividade e nacionalidade; identificou seus
estagios de internacionalizagdo a partir da construgdo de um modelo tedrico, com base em seu
conhecimento acumulado sobre o ambiente internacional, ¢ suas estratégias ¢ trajetorias de
internacionalizagdo e destas, seus projetos com altas taxas de crescimento do
comprometimento com o mercado externo. Explorou, ainda, as solu¢des adotadas para as
dificuldades causadas pelas incertezas encontradas na implementag¢do desses projetos, com o

objetivo de verificar a presenca de Processos de Aprendizagem Organizacional.

Analisou o significado das descobertas feitas para o estudo do Processo de Internacionalizag¢do
de Empresas, salientando o carater sistémico da abordagem através da Aprendizagem
Organizacional e sua flexibilidade ao conter a cumulatividade do conhecimento/competéncias € a
possibilidade de infinitas combinagdes proporcionadas pelos Processos de Aprendizagem

Organizacional.

6.2 Conclusio.

Este estudo investigou evidéncias empiricas em sete empresas diferentes nas suas origens de
capital, atividades industriais, porte, ciclos tecnologicos, com estratégias diversas e
principalmente em diferentes estagios de internacionalizagdo, se referidos a uma trajetoria tedrica

comum, com projetos diferentes de aumento de seu comprometimento fora de sua base.
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Desta investigacdo resultou a constatacdo e identificagdo de um numero 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 constatacdo permite afirmar que, para estas empresas, uma acentuada dindmica de
Aprendizagem Organizacional - produzida através de processos elementares de criagdo,
aquisicdo, socializacdo e codificagdo de conhecimento/competéncia util a redugdo de
incertezas decorrentes de envolvimento no exterior - suportou seus Processos de

Internacionalizag&o.

Desta forma, o prévio conhecimento desta sustentagdo dindmica simples pode proporcionar a
estas empresas facilidades na implementagdo de seus préximos projetos de envolvimento
internacional. Na medida em que percebem, antecipadamente, suas incertezas e necessidades
de conhecimento e competéncia podem utilizar conhecidos Processos de Aprendizagem

Organizacional para prové-los.

A plena absorg¢@o do significado da relagdo existente entre Processos de Internacionalizacéo e
Processos de Aprendizagem, por parte dessas empresas, pode lhes proporcionar agilidade e
velocidade estratégica na organizagdo de seus recursos para a implementag¢do de seus novos
projetos no mercado internacional. E isto certamente vird compor o elenco de fatores

diferenciais que constroi a vantagem competitiva destas empresas.

A comprovacdo da hipdtese levada a teste por este estudo contribui com a literatura sobre
Processos de Internacionalizagdo de Empresas, acrescentando visdo sistémica a sua
explicacdo, ndo sé ao considerar seus diversos vetores de envolvimento com o exterior, como

também ao evocar elementos de Aprendizagem Organizacional.

6.3 Sugestdes para Futuras Pesquisas.

No decorrer das analises e conclusdes deste trabalho foi possivel identificar novas possibilidades
de estudo. A primeira sugestdo é a aplicagdo da metodologia aqui desenvolvida para outros
projetos de internacionalizagdo de diferentes empresas com o objetivo de possibilitar a

generalizacdo das suas conclusdes.
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Como subproduto decorrente das conclusdes deste trabalho, o resgate do principio
fundamental da Escola de Uppsala — Incerteza/Comprometimento - para explicar os Processos
de Internacionalizag@o através de Networks e das Born Global, parece ser uma vertente para

novos estudos.

O estudo da influéncia das incubadoras na dindmica de aprendizagem organizacional das

empresas incubadas na origem, pode constituir campo a pesquisa.

Outra possibilidade a pesquisa, aberta por este estudo, ¢ a busca de correlagdo entre Ciclos
Tecnologicos das Industrias e Dindmica de Aprendizagem Organizacional de suas empresas

componentes.

A busca de evidéncias que comprovem o extenso uso de Processos de Aprendizagem
Organizacional na formagido de empresas born global, se constituiria em ampla contribui¢io

ao estudo da Internacionalizagdo de Empresas.

Da mesma forma o aprofundamento do estudo das networks através da perspectiva da
Aprendizagem Organizacional, particularmente no sentido de pesquisar empiricamente a sua
dependéncia de conhecimento/competéncia como causa do relacionamento; constituiria um

salto no estudo da Internacionalizagcdo de Empresas.
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APENDICE A - RELATO DOS CASOS/ENTREVISTAS.

1 Introducio.

Neste Apéndice, sdo apresentados os casos estudados. Por razdes 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,
relatorios de atividades, jornais, comunica¢des internas e noticias veiculadas pela imprensa

escrita.

Os casos descritos representam, portanto, uma descricdo aprovada pelas empresas através das
pessoas entrevistadas, cujos nomes fazem parte das apresenta¢des. Estes sdo a expressdo das
evidéncias empiricas vividas pelas empresas, limitadas, evidentemente, ao ponto de vista e

interpretagdo dos entrevistados e da capacidade de percep¢do do pesquisador.

Cada caso é apresentado em cinco blocos distintos que serviram tanto a explorag@o do assunto

durante as entrevistas, quanto a analise dos dados/informagdes, a saber:

1) Dados operacionais das entrevistas, responsaveis.

i) Caracterizagdo da Empresa.

ii1) Trajetdria de internacionalizagdo da Empresa: identificagdo da posi¢éo relativa.
iv) Identificacdo de avangos no processo de internacionaliza¢do da Empresa.

Caracterizagdo de um desses avangos chamado de projeto e exploragdo do assunto
com vistas as dificuldades encontradas (incertezas organizacionais) ¢ como foram sanadas

(Processos de Aprendizagem Organizacional).

A apresentacdo a seguir obedece a ordem alfabética das razdes sociais das empresas
relacionadas:

2 Allen Decibel Telecomunica¢des do Brasil Ltda.,

3 ALL — Intermodal S.A.,

4 Bematech S.A.,
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5 Incepa Revestimentos Cerdmicos S.A.,
6 Kvaerner do Brasil Ltda.,

7 Masisa do Brasil Ltda. e

8 Robert Bosch do Brasil Ltda.

2 Allen Decibel Telecomunica¢des do Brasil Ltda.

Entrevistado/Funcio: Roberto Pinto da Silva, Diretor Executivo América do Sul e Gerente
Geral Brasil
Data/hora: 27.09.2001 - 8:30; € 18/10 - 8:30 horas.

2.1 Caracterizacdo da Empresa.

A Allen Decibel Telecomunicagdes do Brasil Ltda. ¢ uma unidade de negdcios da Allen Decibel
Products USA, com sede em Dallas, no Texas. A Allen Decibel Products é uma divisdo do grupo
americano Allen Telecom Inc. e vem, ha mais de 50 anos, dedicando-se a produgdo de uma

completa linha de antenas e equipamentos de radiofreqiiéncia — RF, tais como WLL?.
2.1.2 Allen Telecom Inc.

Com mais de 50 anos de experiéncia industrial, a Allen Telecom combina uma das mais
completas linhas de produtos para a industria de telecomunicagdes, com servigos e suporte

global no mercado de comunicagdes sem fio.
2.1.3 Perfil Corporativo.

Allen Telecom Inc. € fornecedor de equipamentos para o mercado global de infra-estrutura de

telecomunicagdes sem fio e esta organizado em oito divisdes:

Antenna Specialists — Projeto e fabrica¢@o de toda linha de antenas e acessorios para estagdes

moveis de baixo custo: celular, ISM, PCS, transmissdo de dados, recep¢do de satélite, antenas

portateis e veiculares e repetidores paging.

LT
wireless local loop.
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Consearch - Provedor de servi¢os de engenharia e treinamento para operadores de redes sem

fio de microondas, satélites, celular e PCS, além de suprir com software desafios de analise e

interconexdaes.

Decibel Products - A empresa produz equipamentos de infra-estrutura e antenas praticamente
para todas as aplicagdes de radiofreqiiéncia, incluindo celulaty/AMPS, GSM, PCS/DCS,

CDMA, paging e trunking, utilizados pela industria da comunicag&o sem fio.

Forem — Projeto e fabricag¢do de filtros sofisticados, duplexadores, combinadores e torres de
amplificagdo de sinais para todas as interfaces tecnolégicas. Desenvolvimento de produtos

costumizados através de técnicas de modelagem computacional que combinam a pesquisa

analitica e empirica.

Graison Wireless — Fornecedor de sistemas e processos de medi¢do de sinais para testes de
redes de comunicagdo sem fio (celular, PCS, DCS, SMR & paging) e equipamentos de

geolocalizagio.

Mikon — Determinada em prover solugdes para a melhoria da cobertura de sinal para redes de
comunicagdo sem fio, desenvolve equipamentos repetidores para transpor obstaculos ao sinal,
como montanhas, tineis e construgdes. Esses repetidores podem ser ligados a cabos de fibras
oticas de acordo com as exigéncias operacionais dos locais onde serdo instalados, tais como

aeroportos, hospitais ¢ edificios comerciais.

Tekmar Sistemi — Especializada em projetos, desenvolvimento e produgdo de sistemas de alta
performance, baixo custo, multibandas, multitecnologia de fibras oticas e baixa energia na

construgdo de sistemas de cobertura para GSM, CDMA, TDMA, IDEN e sistemas analogicos.

Telia — Projeto e fabricacdo de ampla gama de avangados amplificadores de poténcia, seja

para aplicagdo em baixissima ou alta poténcia.

Os produtos e servicos da Allen Telecom sdo utilizados em todo o mundo por grandes

montadores de equipamentos e provedores de servigos de comunica¢io 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 operagdo global com unidades de produgdo ¢ montagem na
Austrélia, Brasil, China, Republica Tcheca, Franga, Alemanha, Italia, México e EUA. Possui
escritorios de marketing e vendas em 19 paises. 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 milhdes.

Deste total, Forem, Decibel e Telia foram responsaveis por US$ 190,9 milhdes, ou 48,6 % do
total; Mikon, Grayson e Tekmar por US$ 78,8 milhdes, ou 20,1%; Consearch com USS 21,5
milhdes; e, finalmente, a Antenna Specialist ¢ Allen Products (a qual a subsidiaria brasileira
estd ligada) com US$ 97,8 milhdes, ou 24,9% do faturamento total. (Fonte: Relatério da

Diretoria. Demonstra¢des Financeiras de 2000; site: www.allemtelecom.com).

2.1.4 Decibel Products

A partir da CECO — Communications Engineering Company, a Decibel Products € fundada em
Dallas em 1947; desde meados de 1980 a Decibel retine esforgos para oferecer servigos no
mercado internacional. No final daquele ano inaugurou seu primeiro escritorio de vendas e
servicos de suporte técnico na Inglaterra € na Alemanha. Em 1992 a Allen Telecom se torna a
holding da empresa e a Allen Decibel se torna uma expressio mundial na produgdo de
equipamentos para telefonia sem fio. Em 1998 inaugura sua primeira unidade produtiva fora dos
EUA, em Guangzou, China, ¢ em 1999 se estabelece em Pinhais - Regido Metropolitana de

Curitiba.

Uma Declarag@o de Missdo gere os negocios da Empresa:

“Oferecer produtos de alta qualidade em telecomunicagdes e servigos consistentes com as
necessidades dos nossos clientes”.

“Conduzir nossos negocios de maneira segura, legal, ética e moral”.

“Mostrar respeito pelos nossos clientes, fornecedores e pelo proximo™.

Na Decibel Products as pessoas tém orgulho dos produtos e servigos que oferecem aos seus

clientes e do nivel das pessoas que compdem a familia Decibel. Eles acreditam ter os mais
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abertos ao aprendizado e conscienciosos empregados da industria de telecomunicagdes. Os
esforgos individuais e em equipe dos colaboradores tem feito crescer sua reputacdo de lider

mundial na produgdo de antenas e componentes de estagdes de radio base.

A Decibel Products mantem operagdes no mundo desde sua sede em Dallas no Texas — EUA,
com fabricas também na China, Brasil ¢ uma operagdo de montagem (maquila) no México.
Possui ainda escritérios de venda e suporte técnico no Canad4, Alemanha, india, Singapura,
Argentina e Chile. Opera com 10 distribuidores nos EUA, 6 na Asia (Israel, Jordania, Oman,
Aréabia Saudita, Emirados Arabes 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 Telecomunica¢des do Brasil Ltda.

A Decibel Products, atenta aos movimentos mundiais da industria de telecomunica¢des,
acompanha as reformas iniciadas em 1995 pelo governo brasileiro, quando o setor de
telecomunica¢des sofreu alteragdes com a queda do monopolio estatal através da Emenda
Constitucional n® 8. Em 1997 o Congresso Nacional aprova a LGT (Lei Geral de
Telecomunicagdes), em 16 de julho. A LGT previa a privatizagdo da Telebras e de suas 28
subsidiarias, a classificacfo dos servigos de telecomunicagdes e a criagdo de um novo 6rgio
regulador: a Anatel - Agéncia Nacional de Telecomunica¢des. Ocorre em 1998 a cisdo das
operadoras subsididrias em operadoras de telefonia fixa e operadoras de telefonia mével. A
cisdo criou doze grupos: trés holdings regionais fixas, oito holdings de servigos celulares
moveis regionais e uma operadora de longa distdncia. Foram privatizados todos os grupos e

deu-se o inicio da concorréncia na telefonia mével.

Inédita no pais, a telefonia movel sem fio exigiria toda a infra-estrutura tecnoldgica necessaria
a implantagdo dos servigos. Conhecedora do potencial do mercado nacional e latino
americano ¢ 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 operagdes de manufatura para o Brasil, tendo escolhido a cidade de
Pinhais, na Regido Metropolitana de Curitiba, onde estd instalada em 3.000 m’ de area
destinada a produ¢do de antenas para sistemas de telefonia celular, frunking ¢ WLL, tanto

para o mercado brasileiro como para os mercados emergentes da América do Sul. O portfolio
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de antenas da empresa inclui um avangado nimero de novas tecnologias, tais como
multiplicagdo do sistema de propagagdo, sistema fixo de inclinagdo e sistema ajustavel de

campo, variada linha de conectores e alta integracdo do uso aplicado de antenas inteligentes.

A implantagio da fabrica em Pinhais, entre projeto, implantagdo e inicio das operagdes,
demandou apenas 5 meses, incluindo recrutamento e treinamento de pessoal na sede e
nacionalizagdo de expressiva parcela de componentes utilizados na montagem. Depois de
decidida a implantacdo da unidade brasileira, um executivo brasileiro foi selecionado para a
concretizacdo dos planos, estudos de viabilidade da implantagdo, estimativas de necessidades de
recursos financeiros, fisicos e humanos, bem como escolha da tecnologia a ser empregada na
implantagdo. Definidos os primeiros cronogramas, iniciaram-se as negociagbes com
fornecedores e provedores de equipamentos, fase esta totalmente acompanhada por técnicos
americanos. Com a conclusfo das negociagdes, foram introduzidas melhorias nos processos e

feitas adequagdes as necessidades brasileiras.

Dentre seus objetivos estd “promover a qualidade na produgdo de antenas, bem como o
suporte a todos os seus produtos; buscando atingir e exceder as expectativas dos seus clientes,
oferecendo um servigo de alta qualidade”. Para isso a empresa reinveste 10% da sua renda em
Pesquisa e Desenvolvimento; efetua testes de intermodulagdo em 100% da produgdo; seu
Sistema de Qualidade foi certificado pela Norma ISO 9001, ja em meados de 2000, e o seu
Servigo de Suporte a Produtos em Garantia cobre qualquer defeito de fabricagio e garante

suporte de manutengdo até dez anos apds a garantia.

O explosivo crescimento da telefonia celular no Brasil e a conseqiiente implantagdo da rede
de antenas que proporciona a cobertura dos servigos em qualquer ponto geografico
demandaram da Allen Decibel enormes esforgos para seu atendimento. No final de 2000, com
a estabilizagdo do crescimento em taxas mais proximas do vegetativo, foi possivel e desejavel
a implementa¢@o da expansdo das vendas e servigos aos demais paises da América Latina.
Naquele ano as exportagdes atingiram 15% em faturamento. Em setembro de 2001, ja

representavam 25%.

2.2 Trajetoria de Internacionalizacdo da Empresa: Identificacdo da Posi¢do Relativa. (Daniels,

1996).
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2.2.1 Produtos e servigos.

( ) Homogéneos e padronizados.

(X) Maioria Homogénea, algumas adaptacdes locais.
() Maioria adaptada localmente, alguns homogéneos.

() Flexivel, permite adaptagdes em massa.

2.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)
(X) Altamente concentrada no pais de origem.
( ) Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
() Duplicada localmente em cada pais.

( ) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

2.2.3 Base da Concorréncia (competitividade).
( ) Economias de escala na produg@o.
(X) Compartilhando inovagdes produzidas pelos escritdrios centrais.
(X) Responsividade local.
() Distribui¢do da producdo e do conhecimento; orientada para baixos custos € para os

clientes.

2.2.4 Organizagdo.

() Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem.

(X) Escritérios centrais controlam empresas nacionais.

() Organizagdes nacionais fortes; escritdrios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

( ) Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

2.2.5 Clientes.

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.

( ) Os clientes locais s@o assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais sdo assistidos com muita dificuldade.

(X) Assiste aos clientes locais e globais.

2.3 Identificacio de Avancos no Processo de Internacionalizacio da Empresa.



148

2.3.1 Vocé pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionalizagdo?

A. O projeto consolidado da implantagdo da unidade produtiva em Pinhais, envolvendo
transferéncia de tecnologia e nacionalizagdo do fornecimento dos componentes.

B. O projeto em andamento, de ampliacdo do atendimento a toda a América Latina, a partir

do seu primeiro passo em direcdo ao Mercosul e em diregdo ao norte, até a América Central.

2.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de agdo no sentido da
internacionaliza¢io da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

Sem diivida a implanta¢do da unidade de negdcios brasileira foi concebida para o atendimento
a toda a América Latina, pelas vantagens oriundas dos acordos tarifarios no Mercosul e de

carater logistico, além da facilidade na superagdo de barreiras culturais existentes.

2.3.3 Que conceitos sustentam este programa?

A principal estratégia que mantém este programa esta na sustentacdo das relagdes com os
clientes. O segmento de atuagdo da Allen Telecom Inc. se constitui na captura sempre maior
de participa¢do na oferta de solugdes para as necessidades de sua rede de clientes. Assim €
fundamental aportar as vantagens do atendimento local aos seus clientes globais em constante
expansdo, com a oferta de infra-estrutura para os seus empreendimentos locais, no Brasil e na

América Latina.

2.4 Caracterizac¢ido do Projeto B: Extensio 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
paises?

Em razdo da rapida redug¢do na taxa de crescimento do mercado local, a principal
caracteristica do projeto de expansdo da Allen Decibel na América Latina residia na sua
velocidade de penetragdo naqueles mercados. Este era precisamente o maior desafio do

projeto.

2.4.2 Que barreiras impediam a adogdo de solu¢des conhecidas e quais as suas causas?
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A simples expansdo da area geografica de abrangéncia dos canais de acesso e distribuigdo
entdo utilizados, ndo parecia solugdo adequada para ultrapassar as barreiras culturais
existentes. Além disso, a tecnicidade envolvida nos produtos exigia competéncias
estabelecidas na area de transmissdo por radiofreqiiéncia. Outra caracteristica importante
naqueles mercados era que as empresas clientes eram resultado de privatizacdes de antigas
estatais locais e uma rede de ex-empregados do poder publico guardava alguma proximidade

com aquela cultura.

2.4.3 Como foram conhecidas estas barreiras, principalmente a ultima?

As diferengas culturais entre brasileiros e argentinos sdo bem conhecidas, assim como as
existentes entre brasileiros ¢ outros latino-americanos que vao além do idioma. Por outro lado
a barreira criada pela tecnicidade envolvida no produto € inerente aos setores que operam com

algum contetdo tecnologico.

Em relagdo a ultima caracteristica apontada, aportaram na empresa pelas relagdes mantidas
com seus clientes globais que as reportavam como sendo caracteristicas daqueles mercados. A

confirmagio veio pela constatagdo in loco, feita pelo entrevistado em visitas de prospecgéo.

2.4.4 Como essas barreiras foram ultrapassadas?

Decidiu-se estrategicamente pela criagdo de duas Geréncias Regionais localizadas na
Argentina e no Chile, que deveriam se articular com representantes e distribuidores locais,
abrangendo a maioria dos paises de lingua espanhola da América Latina. Dentro do espirito
de “escutar o local”, para ocupa-las eram necessarias pessoas locais, com experiéncia e
profundo conhecimento do setor, respeitabilidade comprovada naqueles mercados e
conhecimento técnico. Para encontrar estas pessoas, foram contratados headhunters locais

com experiéncia e atua¢do no mercado de profissionais de telecomunicagoes.

2.4.5. Quando se contratam profissionais estrangeiros, ndo surgem barreiras entre eles e a
propria organizacio?

Na Allen Decibel estas foram diminuidas, pela adog@o de uma politica de full contact, ou seja,
respeitada a figura do representante, toda a empresa “fala” com o cliente. Assim uma série de
barreiras culturais ¢ de idioma foi reduzida pelo treinamento e ambientacdo dos Gerentes
Regionais e Representantes Locais na fabrica em Curitiba e pela cobertura de todos os custos

de capacitagdo em lingua inglesa e espanhola, feitas pelos empregados brasileiros.
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2.4.6. Foram necessarias outras adaptacdes na fabrica em Curitiba para absorver o programa
de expansio?

O padréo brasileiro de telefonia celular ¢ 0 GSM que opera numa freqiiéncia de 1.800 MHz,
enquanto o restante da América Latina utiliza o padrdo PCS de 1.900 MHz. Isto representa
uma alteragdo significativa nos materiais manipulados, na sua montagem, assim como nos
testes de qualidade exigidos. Para isso, um novo processo de transferéncia de tecnologia foi
instaurado entre a matriz em Dallas e a fabrica brasileira, para implantagdo de novos

processos produtivos e operagdo de novo instrumental de testes.

2.4.7.Como foi feito isso?

O processo de transferéncia de tecnologia na Allen Telecom obedece a um ritual mais ou
menos rigido: deslocamento de pessoal técnico para treinamento na montagem do novo
produto em Dallas e deslocamento de pessoal técnico para instalagio de equipamentos e
processos na subsidiaria. A Allen Decibel inovou adotando um procedimento diferente:
treinamento do pessoal técnico brasileiro em Dallas na instalagdo do processo e na montagem
do novo produto, e deslocamento do pessoal técnico de Dallas somente para instalacdo de
equipamentos especiais. Para isso se utilizou a importagdo dos componentes essenciais do
novo produto, e, através de uma fita de video contendo sua montagem em detalhes, o
prototipo para certificacdo de qualidade na matriz foi montado aqui. Posteriormente foram
nacionalizados todos os componentes para atender aos acordos de conteudo local da
legislagdo vigente entre os paises do Mercosul e os acordos com os paises integrantes do

Pacto Andino.

2.4.8. Como a Allen Decibel enfrentou as diferengas relativas a Legislagdo?

Em geral pela contratacdo 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 armazenagem que
acabaram sendo evitados com a contratacdo de agentes e despachantes aduaneiros com
presenca na fronteira. Presenga essa que pareceu ser o fator critico de sucesso da operacdo

logistica de exportagio.

2.4.9. Como ¢é tratada a producdo para exportacdo na fabrica brasileira?
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Da mesma forma que a produgéo para o mercado nacional. O objetivo da Allen Decibel ¢

atingir um equilibrio entre os volumes destinados a um e outro mercado.

3 ALL — Intermodal S.A.

Entrevistados/Funcgdes: Pedro Roberto Almeida — Diretor de Gente e Relagdes Corporativas
e Melissa Alves Werneck — Gerente de Desenvolvimento de Gente e Gestao.

Data/hora: 29/11/2001 - 11:00; e 21/12/2001 - 16:00 horas
3.1 Caracterizagdo da Empresa.
3.1.1 Breve Histérico

A ALL Intermodal opera servicos de logistica de transporte ferrovidrio e rodovidrio com

cobertura nacional, além de unidades na Argentina, Uruguai e Chile.

A Empresa foi constituida para aquisi¢do da concessdo da exploracdo da malha ferrovidria sul da
RFFSA — Rede Ferroviaria Federal, e tinha entdo, o nome de Ferrovia Sul Atlantico. O inicio das
operagdes se deu em margo de 1997, sendo operado apenas o trecho brasileiro privatizado. Em
agosto de 1999 surge a ALL — América Latina Logistica, com a fusfo da Ferrovia Sul Atlantico
com duas ferrovias adquiridas na Argentina - a Ferrocarril Mesopotamico General Urquiza

(MESO) ¢ a Ferrocarril Buenos Aires al Pacifico General San Martin (BAP).

A ALL Interimodal surge em 2001 apds a fusdo originada pela aquisi¢do da Delara
Transportes - empresa de servigos logisticos de transporte rodoviario criada em 1989, atuando

em todo o Brasil, Mercosul e Chile.

3.1.2 Composi¢@o Aciondria.
Os principais acionistas da ALL Delara®® sdo sua controladora, a GP Investimentos, o

CSFBZ7, a Judori, a Interférrea e a Railtex.

26 N S e -
" Marca fantasia utilizada pela empresa apos a fusdo com a Delara Logistica.

*" CSFB - Credit Suisse First Boston. Banco que adquiriu o Banco Garantia no Brasil.
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3.1.3 Negbcios.

A Empresa opera trés grandes Unidades de Negocios: Granéis — com intensiva utilizagdo de
capital e margens altas; Industrializados — oferece transporte e solugdes logisticas para
produtos industrializados e abastecimento de grandes centros e; Solugdes Dedicadas —
desenho de solugdes especificas e uso de ativo dedicado, proprio e do cliente.

A ALL busca a formagdo de parcerias com clientes e outros operadores logisticos, para que as
necessidades especificas de cada carga sejam atendidas de forma rapida e eficiente, com a
infra-estrutura mais adequada a situa¢do. Opera¢des conjuntas, trens exclusivos e frota
dedicada sdo resultados dessas parcerias.

A ALL vem concentrando esfor¢os na area de transporte intermodal para a melhoria de seus
servicos ¢ satisfagdo dos clientes. Este tipo de transporte permite operagdes porta a porta,

seguro total da carga e servigos aduaneiros.

3.1.4 Estrutura.

A empresa opera ativos como 15 mil quilémetros de malha ferroviaria, 550 locomotivas, 17
mil vagdes, 3 mil caminhdes (frota prépria e agregada), 50 mil m? de 4rea de armazenagem e
300 hectares de area para construg@o. Possui acesso direto aos portos de Paranagud, Sdo
Francisco, Rio Grande ¢ 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 seguranca,
eficiéncia e competitividade. Entre os maiores clientes estdo Ceval, Ambev, Kaiser, Eletrolux,
Scania, White Martins, Petrobras, Schell, Esso, Texaco, Camargo Corréa, Votorantin, entre

outros.

Anualmente, a ALL € responsavel pelo transporte de 30 milhdes de toneladas de produtos
variados, como grdos, produtos quimicos e petroquimicos, combustiveis, cimento e areia,
adubos e fertilizantes, madeira, papel, bebidas, eletrodomésticos e containeres, no Brasil e
material de construgdo, carvdo, produtos agricolas, containeres, vinho e agua mineral, na

Argentina.

Na 4rea tecnolégica, um moderno sistema de comunicacdo instalado nas locomotivas e
caminhoes possibilita ao cliente saber a exata localiza¢do da composicdo que transporta sua
carga, bem como prever o horario de chegada ao seu destino. Com a fusdo da Delara, um

moderno conjunto de ferramentas tecnologicas foi incorporado a gestdo da empresa, entre eles
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o GPS — Global Position Sistem, ERP — Enterprise Resourse Planning, EDI — Eletronic Data

Interchange, Bl — Business Inteligence, EIS — Executive Information Sistem.

Na 4rea de operagdes a empresa emprega tecnologias como Trem Sat - sistema que controla a
circulagdo dos trens via satélite, garantindo a seguran¢a do trafego e permitindo acompanhar o
posicionamento dos trens em tempo real, além de facilitar a comunica¢do dos maquinistas
com o Centro de Controle Operacional; Train Link — sistema que, através do radio da
locomotiva, informa ao maquinista a presenga do ultimo vagdo (cauda) na composi¢do
ferrovidria, detectando se o trem permanece completo em sua formagdo. O Train Link informa

também as condi¢des do sistema de freios da composi¢do, reduzindo o risco de acidentes.

3.1.5 Visdo e Valores.

“Ser a melhor empresa de logistica da América Latina” € a visdo de futuro da empresa e estd
fundada na declara¢o de valores abaixo:

« Foco no Cliente,

» Gente faz a diferenga e vale pelo que faz,

. Integridade e transparéncia,

« Lucro para valorizacio crescente,

. Simplicidade com criatividade e austeridade,

« Metodologia e qualidade para melhorar sempre,

« Trabalho em equipe com alegria e seguranca,

» Responsabilidade com a comunidade ¢ meio ambiente.

3.1.6 Produtos ¢ Solug¢des.

A ALL realiza pesquisas constantes buscando definir as necessidades de seus clientes ¢ assim
oferecer alternativas adequadas a cada realidade. A customizagdo dos servicos ¢ desenvolvida
a partir de uma avaliagdo das caracteristicas operacionais de cada cliente, a fim de

desenvolver os diferentes produtos.

Fatores como regularidade, pontualidade, informag¢des diarias de localizagdo da carga e tarifas
diferenciadas, sdo as principais vantagens dos novos produtos: Trem Unitario — atende a
clientes com altos volumes e prioridade, utiliza uma frota de vagdes dedicados; Bloco de
Vagodes — as mesmas caracteristicas, porém com volumes e prioridade de circulacdo menor;

Lote Semanal — transporte de baixos volumes e durante periodos determinados; Trem
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Expresso - voltado para o transporte de containeres e Road Railer nos principais corredores de
exportagdo, tem como principais caracteristicas a regularidade e a prioridade méaxima de
circulagdo, trafegando com locomotivas cativas. E um sistema de transporte alfandegado que

diminui o tempo de desembaraco aduaneiro.

A constru¢do de solugdes especificas, customizados € uma forte tendéncia de operagdo da
empresa. Como exemplo, pode ser citado o projeto Latinet, concebido para a Scania e sua
operacdo conjunta entre as fabricas de Sdo Bernardo do Campo — SP e Tucuman - Argentina.
A solugdo implantada passa pelo gerenciamento de todo o processo de transferéncia de
componentes entre as fabricas. Para tal, conta com um sistema integrado ao sistema
corporativo da Scania, de onde recebe diariamente informagdes sobre quantidades necessarias.
Foi instalado em S3o Borja — RS, junto a Mercovias e fronteiras unificadas, uma unidade que
veio solucionar o problema de perda de tempo com desembarago aduaneiro, podendo, desta
forma, manter os veiculos 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 as duas fabricas,
garantindo a eficiéncia da operacdo; sendo ainda instalado um sistema integrado de emissio
de documentos. Esta classica solu¢do de logistica door to door, composta por uma série de

exigéncias, ilustra uma das muitas operagdes da empresa.

3.1.7 Gente.

Formagio de gente e plano de carreira. Esses sdo os conceitos da ALL. Com 26 programas
anuais nas areas técnica, empresarial ¢ gerencial, a ALL capacita sua gente. Programas de
trainees, de estagiarios, ensino a distdncia, Programa de Gestores ¢ Educagdo Continuada
constituem a UNIALL — Universidade Corporativa ALL. Com ela, a empresa busca aprimorar
seu quadro funcional através de uma programagdo sistematica de contratacdes, com vagas
abertas para as mais diversas dreas. Isso formaliza um plano de carreira estabelecendo
motivacdo entre todos os funcionarios.

Com uma média de 12 meses de treinamento, os trainees sdo colaboradores efetivos da
empresa e podem, durante o processo, ser promovidos ou mudar de area, dependendo do perfil
de cada prestador de servigo; esse aspecto envolve também os demais funciondrios, que
constantemente exercem fungdes diversas das que j& desenvolviam.

Em 1998 foram realizadas 168 mil horas de treinamento € em 1999, 92 mil horas.
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3.2. Trajetdria de Internacionalizagdo da Empresa: Identificagdo da Posi¢do Relativa. (Daniels,

1996).

3.2.1 Produtos e servigos.

( ) Homogéneos e padronizados.

(X) Maioria Homogénea, algumas adaptacdes locais.
( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogéneos

() Flexivel, permite adaptacdes em massa.

3.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)
( ) Altamente concentrada no pais de origem.
(X) Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
( ) Duplicada localmente em cada pais.

( ) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

3.2.3 Base da Concorréncia (competitividade).
( ) Economias de escala na produg@o.
( ) Compartilhando inovag¢des produzidas pelos escritdrios centrais.
( ) Responsividade local.
(X) Distribuigdo da produg@o e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os

clientes.

3.2.4 Organizagio.

() Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem.

() Escritdrios centrais controlam empresas nacionais.

(X) Organizagdes nacionais fortes; escritdrios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

( ) Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

3.2.5 Clientes.

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.
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() Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.
( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais sdo assistidos com muita dificuldade.

(X) Assiste aos clientes locais e globais.

3.3 1dentificagdo de Avancos no Processo de Internacionaliza¢io da Empresa.

3.3.1 Vocé pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionaliza¢fo?

A. Aquisi¢do das Empresas Argentinas Ferrocarril Mesopotamico General Urquiza (MESO)
e a Ferrocarril Buenos Aires al Pacifico General San Martin (BAP), em 1999.

B. Aquisi¢do da Empresa de Logistica Delara Transportes com servigos prestados em todo o

sul da América Latina.

3.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de a¢do no sentido da
internacionaliza¢do da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

Uma primeira mudanga estrutural ocorreu nas empresas em sua busca por competitividade. As
empresas, de uma forma geral, realizaram a racionalizagdo dos seus custos internos, € nos
ultimos anos detectaram possibilidades de ganhos significativos no tratamento da operagdo
logistica como um todo em suas cadeias produtivas. Com essa mudanca, o conceito de
transporte deixou de ser o todo e passou a ser parte do processo logistico que envolve, além
de toda a movimentagdo de materiais, a identificagdo de gargalos e a formagdo de estoques

dentro e fora da propria empresa.

Paralelo a isso, o crescimento do comércio internacional entre os paises do Mercosul exigia a
integra¢do da principal ferrovia da regifo, possibilitando ganhos em tempo e escala na
movimentagdo de cargas internacionais. A aquisi¢do das empresas argentinas possibilitou a
integragdo das operagdes em toda a regido, desde S3o Paulo passando pelo Parana, Santa
Catarina, Rio Grande do Sul, Centro Norte da Argentina at¢ Mendonza, na fronteira com o

Chile.

A transformacgdo da Empresa, de movimentadora de cargas por via ferroviaria para operadora
logistica se deu pela aquisicdo da Delara, que além de movimentadora de cargas por via

rodoviaria, operava outras modalidades de forma integrada. Como esta empresa também
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possuia uma atuacgio internacional, operando escritdrios e centrais de negocios em muitas

cidades da América Latina, cresce a atuagdo da ALL na 4rea internacional.

3.4 Caracterizagio do Projeto de Aquisicio das Empresas Argentinas Ferrocarril
Mesopotamico General Urquiza (MESO) e a Ferrocarril Buenos Aires al Pacifico

General San Martin (BAP).

3.4.1 Breve historico das empresas adquiridas.

O sistema ferrovidrio argentino, como o brasileiro, era estatal e passou por um processo de
privatizagdo em 1992. Os dois trechos da malha foram adquiridos pelo grupo mendoncino
IMPSA - Industrias Metalurgicas Pescarmona S. A. que teve dificuldades em implementar as
mudangas necessarias a fim de torna-las eficientes e competitivas. A empresa brasileira que
estava obtendo €xito em sua similar empreitada, atraida pela possibilidade de integragdo das
malhas numa operacdo comum, adquiriu a concessio daquelas duas malhas no inicio de 1999,

quando também mudou sua razdo social para América Latina Logistica.

3.4.2 Quais eram os objetivos do projeto?
A integracdo das opera¢des ferroviarias no Cone Sul da América Latina possibilitando maior

agilidade na movimentagio de cargas por via ferroviaria entre aqueles paises.

3.4.3 Quais foram as maiores dificuldades encontradas na ampliagdo da operagio
internacional?

A integra¢do das operagdes das empresas argentinas as operagdes da ALL se mostrou
particularmente problematica na implanta¢do da cultura de gestdo que vinha dando certo no

Brasil.

As empresas argentinas, mesmo privatizadas, ndo haviam perdido sua cultura estatal quando
receberam a diretoria deslocada do Brasil para assumir e implementar as mudangas
planejadas. Uma das medidas necesséarias era a reestruturacdo e adequagdo do quadro de
pessoal no sentido de eliminar excessos € adequar a empresa a um novo estilo de gestdo.
Agregado ao excesso de contingente, havia também a questdo da defasagem tecnologica das
empresas argentinas. Foi 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

operacdo e gestdo que dispensavam mao-de-obra.
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Quando 14 chegaram os novos diretores, encontraram um forte corporativismo influenciado

pela presenga dos Sindicatos Laborais.

Historicamente, o setor ferroviario argentino forneceu sustentacdo ao peronismo e manteve
com ele fortes ligagdes através das entidades sindicais. Desde suas privatiza¢des, a BAP ¢ a
MESO forneceram elementos para a batalha ideoldgica travada entre a central sindical e o
grupo Pescarmona, na pessoa de seu titular Enrique Pescarmona, considerado neocapitalista
radical por suas polémicas declaragdes a respeito da flexibilizagdo do trabalho e oferta de

mao-de-obra barata nos paises orientais.

Paralelo a tudo isso intervinham razdes culturais muito fortes deflagradas pelo debilitado
cenario econdmico argentino. Ndo se pode esquecer que empresas ferrovidrias forjam
imagens fortes na cultura de um povo. Pela constante presenca dos trilhos e locomotivas nas
suas vidas desde a infancia, as ferrovias se transformaram em ativo cultural. A aquisi¢@o da
empresa argentina por uma empresa estrangeira, por si s6 era uma perda cultural sem
precedentes e ficava definitivamente agravada por ser a adquirente uma empresa brasileira -
cultura com a qual se mantém histdricas reservas. Havia ainda o fato de a concessao ter sido
dada ao grupo Pescarmona em 1992 pelo governo Menen, de origem Peronista, e a estava

passando a empresa brasileira, seu sucessor, De La Rua, do partido oposicionista.

Havia ainda a questdo da sazonalidade das safras e a conseqiiente variagdo da necessidade de
mio-de-obra. No Brasil existe a figura juridica do contrato de trabalho por tempo

determinado, o que ndo existe na Argentina.

Estes fatores aliados ofereceram fortes restri¢gdes aos planos de transformacio da ALL, tanto
no ambito interno, como nas suas relagdes institucionais naquele pais, atrasando em quase seis
meses as medidas necessdrias a sua adequacdo organizacional e alterando radicalmente os

planos de integragdo da empresa.

3.4.4 Que outros fatores foram criticos no processo de integracio?

Um fator critico permanente ¢ de carater estrutural: os dois paises tém bitolas (largura da via
férrea) diferentes, o que ndo permite o trafego de equipamento brasileiro na Argentina e vice-
versa, obrigando o transbordo de cargas na fronteira. Esta operagdo era feita em armazéns

gerais com administragdo publica e passou para a administracdo da ALL recentemente. Foram
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entdo investidos recursos na modernizagdo dos equipamentos de transbordo, agilizando a

operagao.

Por outro lado, aquele pais tem uma cultura de utilizagdo ferrovidria mais extensa que a
brasileira, sua malha tem maior penetragdo, melhor tragado e opera com um mix de carga de
maior valor agregado. Isto acarreta diferengas negociais na formulagdo de produtos e tarifas

de transporte, assim como na adog¢do conjunta de solugdes.

3.4.5 Que instrumental foi necessario a solugao?

Feitas as demissdes, irromperam greves ao longo de toda a linha férrea; os trens foram
impedidos de circular em muitos pontos. Houve manifestagdes politicas, envolvimento de
governadores e deputados pedindo o rompimento da concessdo dos servigos e muito uso da

midia com repercussdes por todo o pais.

Ficou claro, ndo sem alguma demora, que seriam necessarios negociadores para a situagdo,
com amplo conhecimento de toda a cultura sdcio-politica envolvida. Ficou evidente, também,
que seriam necessarias amplas agdes estrategicamente coordenadas, no sentido de reverter o
quadro negativo que se formou. E estas a¢des precisavam ser no dmbito politico, sindical,
juridico e interno. Além disso, era preciso ainda que os clientes ndo tivessem suas operagdes

afetadas.

O primeiro passo foi o retorno ao Brasil da diretoria enviada e a contratagdo de uma diregdo
local, permanecendo la somente o diretor financeiro brasileiro, para controle dos fluxos de
capital, permanecendo o presidente brasileiro da empresa como presidente do Consetho e
responsavel direto pela transferéncia da nova cultura de gestdo. Esta medida acabou se
mostrando positiva, no sentido de que os “antipaticos” que implantaram as reformas foram

embora.

3.4.6 Como foram escolhidos o diretor presidente e os demais diretores? E como foram
resolvidas as questdes sindicais e de imagem?

O presidente foi contratado através de um processo seletivo conduzido por uma empresa
especializada, com participagdo do presidente do Conselho e com a validagdo do proprio

Conselho de Administragdo. As demais diretorias, com exce¢do da Financeira, foram
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ocupadas por pessoas de confianga do executivo contratado, que veio da direcdo logistica da

Empresa Argentina de Correios.

Foram contratados advogados locais para a condugdo das negocia¢des com os sindicatos dos
trabalhadores; empresa de Relagdes Institucionais e Assessoria de Imprensa com o objetivo de

trabalhar as questdes politicas e a imagem da empresa junto ao publico.

Agdes de preservacdo da memoria ferroviaria, como a reforma e restaura¢do de uma antiga
estacdo, cuja responsabilidade ndo estd circunscrita ao contrato de concessdo, acabou

influenciando positivamente na recomposi¢io do moral da equipe local.

3.4.7 Como ficaram os produtos e servigos? Como foram afetados os servigos aos clientes?

As paralisagdes ndo afetaram drasticamente as opera¢des da empresa porque ocorreram
principalmente nas pequenas localidades onde havia maior dependéncia econdmica da
populagdo em relagdo a atividade ferroviaria. Essas reagdes a transformacgdo das empresas

argentinas eram, de certa forma, esperadas. Elas foram, todavia, mais fortes.

3.4.8 Existe intercambio entre os dois pdlos?

Atualmente existem as reunides trimestrais conjuntas, nas quais se encontram diretores e
gerentes das duas unidades para avaliar resultados, praticas e planejar novos passos. Além
disso, sdo constantes as viagens de pessoal técnico transferindo praticas e trocando
experiéncias entre as unidades. Vale a melhor pratica, independente de onde ela foi
desenvolvida. Como sdo duas Unidades de Negocio independentes, o efeito sinérgico se da: 1)
pelo processo de estabelecimento de metas, em que gerentes brasileiros tém metas a cumprir
na Argentina; ii) pelas agdes formais de seu Diretor Presidente ou Diretor de Operagdes na
“Carta do Front” onde sdo divulgadas expectativas de transformagio para as duas Unidades de
Negocios; iti) pela visita do Presidente, que a cada trés meses percorre toda a malha
ferroviaria conversando e servindo como canal de troca; iv) pelas equipes das duas unidades
que trocam ferramentas de gestdo, projetos de melhoria de processos; e v) pelo sistema de

informagdes integrado SAP utilizado nas duas unidades.

As areas operacionais sdo as que estdo mais distantes. As centrais de operagdo sdo
independentes € mantém pouca atividade de troca. Quando decisdes de natureza tecnoldgica,

principalmente ferrovidria, estdo envolvidas, as areas de engenharia e operagdes das duas
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unidades trabalham de forma integrada. As areas econdomico-financeiras das duas unidades
sdo as mais integradas pela necessidade diaria de acompanhamento or¢camentario e decisdes
de caixa. Na area de Gente, a normatizagio € corporativa e emana do Brasil, a administra¢do e

a adequacdo a legislagdo 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 integrag@o cresce.

3.4.9 Houve migragdo de produtos e servigos entre as duas unidades?

Pela diferenga de nivel tecnologico entre as duas unidades, melhorias operacionais, métodos
de analise ¢ melhorias de ciclo tém sido transferidos no sentido Brasil —Argentina através de
visitas de identificagdo de oportunidades e transferidas através das equipes de trabalho sem

uma sistematica padréo.
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4 Bematech S.A.

Entrevistado/Funcio: Emilio Machado, Gerente Internacional

Data/hora: 18.09.2001 -15:00; ¢ 12.11.2001 - 14:30 horas.

4.1 Caracterizagdo da Empresa.

A Bematech S. A. foi fundada em 1990 na INTEC - Incubadora Tecnoldgica de Curitiba, e
vem priorizando o atendimento dos clientes pela adequagdo dos seus produtos ao mercado e
oferecendo periféricos para a automagio comercial e bancaria. Estd instalada em Curitiba,
numa area de 4.000 m? e conta com cerca de 250 colaboradores nas 4reas de engenharia,
fabricagdio, comercial, marketing e servigos. Mantém filiais em S3o Paulo e Salvador que
prestam atendimentos a fabricantes e assisténcias técnicas que atuam em todo o territdrio
nacional. Foi inaugurada em fevereiro de 2000 sua subsidiaria em Atlanta — EUA, voltada

para a comercializag@o dos produtos no mercado internacional.

A empresa teve um crescimento rapido, 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 milhdes em

1996, para o valor estimado em 2001 de US$ 50 milhdes.

Sua missdo €: “Fornecer as mais adequadas solugdes de informatiza¢do de empresas, em
ambito global, conquistando a lideranga em produtos e servicos sob medida, perpetuando a
empresa e superando as expectativas de clientes, colaboradores e acionistas”, e sua politica 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 decisorio
transformando seu processo de gestdo pela divisio em seis dreas de negdcios distintas: a
Bematech Periféricos, responsavel pela comercializagdo dos produtos Bematech através de

um canal de distribui¢do e de intimeras revendas no mercado nacional; a Bematech Solugdes
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Web, que atende as necessidades de parceiros e clientes no design, produgdo e
desenvolvimento de sistemas web para intranets, extranets e internet; a Bematech Servigos,
responsavel pelo suprimento de treinamento ¢ capacita¢do a rede de assisténcia técnica; a
Bematech Capital, uma joit-in-venture com a norte-americana PSC, conceituado fabricante de
leitores oOticos para codigo de barras, langou no mercado nacional uma completa linha
daqueles leitores; a Bematech OEM®® oferece a grandes fabricantes mundiais atendimento
com estrutura de engenharia e fabricagdo, know-how e tecnologia para o desenvolvimento e
fabricacdo de produtos e componentes de acordo com as necessidades do cliente; a Bematech
Suporte e Solugdes visa expandir os negdcios através de novas solugdes e prover informagdes
e suporte técnico para a difus@o dos produtos Bematech, desenvolve soffware e drivers para
facilitar o uso e implementagdo dos seus produtos e presta suporte técnico via internet e
telefone a usuarios, desenvolvedores e integradores de solugdes; e a Bematech Internacional
que teve seu inicio a partir da feira CEBIT 2000 em Hannover — Alemanha, ¢ traz para a

Bematech o desafio da internacionalizagio.

Com filial em Atlanta — EUA, tem como ponto forte a customiza¢do de produtos e
atendimento as mais rigorosas exigéncias de qualquer mercado. Nas palavras do seu Diretor
Presidente, Marcel Malczewski, “Hoje estamos empreendendo um novo e desafiador projeto:
a internacionaliza¢do da Bematech. Teremos, novamente, que contar com a ferramenta mais
importante para o sucesso: pessoas que acreditam!”. (Catidlogo Institucional e site:

www.bematech.com.br).

4.2 Trajetéria de Internacionalizagdo da Empresa: Identificagdo da Posi¢do Relativa. (Daniels,

1996).

4.2.1 Produtos ¢ servicos.

( ) Homogéneos e padronizados.

( ) Maioria homogénea, algumas adaptagdes locais.

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogéncos.

(X) Flexivel, permite adaptagdes em massa.

4.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)

*OEM - Original Equipament Manufacturer
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() Altamente concentrada no pais de origem.
(X) Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
( ) Duplicada localmente em cada pais.

( ) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

4.2.3 Base da Concorréncia (competitividade).
( ) Economias de escala na producéo.
() Compartilhando inovagdes produzidas pelos escritdrios centrais.
(X) Responsividade local.
(X) Distribuigdo da produgdo e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os

clientes

4.2.4 Organizago.

(X) Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem.

() Escritorios centrais controlam empresas nacionais.

() Organizagdes nacionais fortes; escritorios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

() Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

4.2.5 Clientes.

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.

() Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais sdo assistidos com muita dificuldade.

(X) Assiste aos clientes locais e globais.
4.3 Identificagdo de Avancos no Processo de Internacionaliza¢io da Empresa.
4.3.1 Vocé pode identificar ¢ descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que

ampliaram seu grau de internacionaliza¢do?

A. Entrada da empresa no Nafta®.

* NAFTA — Area de livre coméreio formada pelo Canada, México ¢ 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, Colombia e Equador através de distribuidores.

C. Entrada da empresa na regido do Euro (Europa). Iniciado pelo desenvolvimento de
distribuidores no Reino Unido e na Franga, e negociagdes em andamento para a fusdo de dois
clientes sediados em Portugal e Espanha para a distribui¢do dos produtos Bematech naqueles

paises.

43.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de agdo no sentido da
internacionalizagdo da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

Sim, pois toda a empresa estd empenhada em seu desafio maior que € a sua
internacionalizag¢do. O processo de internacionalizagdo da empresa concebido em 1999 pelo
seu Diretor Presidente quando de sua participagdo em curso no IMD 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. Emilio Machado com vivéncia de 15 anos no mercado internacional
para liderar e consolidar esse processo. Outro evento importante para o processo de
internacionalizagdo da empresa foi a constituigdo de sua subsididria americana em janeiro de
2001, com o objetivo de distribuir seus produtos nos mercados dos Canada, EUA e México.
Estdo previstos novos eventos neste processo como a constitui¢do de escritorios na Europa e
Asia até 2006, para quando se pretende atingir a meta de presenca internacional medida por
um faturamento com exportagdes na casa dos US$ 25 milhdes, contra US$ 5 milhdes em

2001.

4.3.3 Que conceitos sustentam este programa?

Os conceitos estratégicos que fundamentam o projeto de internacionalizag¢do estdo associados
a agregacio de servicos aos produtos em dmbito mundial, e esta se traduz pela oferta de alto
nivel de customizag@o a pregos competitivos, mesmo a baixos volumes. Esta estratégia esta
vinculada a sua estratégia principal que ¢ a construgdo de fortes aliangas com grandes nomes
da tecnologia mundial, que sdo seus fornecedores dos principais componentes: as mini
impressoras. Estes possuem limitagdes em flexibilidade de customizacdo de pequenos
volumes a pregos competitivos, abrindo assim portas para a Bematech no mercado
internacional e participando com o fornecimento do componente principal. Esta
customizacdo, na maioria das vezes, significa construir uma solugcdo de adequacdo da mini

impressora as exigéncias mecanicas do equipamento do cliente; representa a constru¢do de
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um chassi-suporte que integre a mini impressora ao equipamento. Assim, 0s pequenos
volumes s3o indicados pelas aliangas que fornecem os componentes para o chassi

desenvolvido (personalizado) para o cliente.

Desta forma a estratégia da utilizacdo das aliangas para a abertura das portas, estd associada
ao reconhecimento de que o conhecimento dos mercados locais é a grande chave e que,
descobrir o restante ¢ um ato de aprendizagem. Nas palavras do Diretor da Bematech
International, Sr. Emilio Machado: “O mercado ¢ o grande ‘ensinador’. Cabe a nos o
desenvolvimento dos recursos humanos, o investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento e a

construgdo de relagdes fortes na cadeia produtiva”.

4.4 Caracteriza¢io do Projeto A: Entrada da Empresa no Mercado dos EUA, Canada e

Meéxico.

Noventa e cinco por cento da demanda do mercado de impressoras na América ¢ atendida por
cinco grandes empresas. A estratégia dessas companhias, com algumas diferencas, pode ser
identificada como uma busca por market share. Pela sua abrangéncia no mercado, obtém
ganhos de escala significativos ¢ competem entre si por custos cada vez mais baixos. Com
estas estratégias essas empresas possuem um portfolio de produtos padronizados, ndo lhes
interessando o desenvolvimento de adaptagdes customizadas para pequenos lotes de
impressoras para atender necessidades especificas de clientes. Conhecida esta caracteristica
do mercado, a Bematech vislumbrou uma demanda latente naqueles paises: a customizagdo de
pequenos lotes. Definido o mercado, a estratégia de atuacdo passava pela construgdo de
aliancas com os grandes produtores no sentido de obter as indica¢des das demandas por
customizacdo de pequenos lotes, em troca da utilizagdo especifica da base tecnoldgica

(modulo impressor) da empresa indicadora.

4.4.1 Como foram conhecidas estas caracteristicas do mercado?

Ao longo do tempo, pelo desenvolvimento do relacionamento com alguns dos mesmos
fornecedores de componentes para produtos no mercado nacional, esta percep¢do foi sendo
construida. Ela foi consolidada quando a Bematech iniciou sua incursdo pelo mercado
americano buscando empresas interessadas em algum tipo de parceria. E foi definida a
estratégia da customizagdo, 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 margo de 2000 foi constituida a Unidade Internacional de Negocios da

Bematech para implementar o plano de agéo.

4.4.2 Como foram construidas as aliangas 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 faceis, pois ja era o maior fornecedor de componentes
para produtos no mercado doméstico. Com as outras, foi decisiva a alianga com a IPC,
detentora de um longo relacionamento comercial com as mesmas. Mas com todas foi
construida uma relagdo formal especifica para cada indicagdo de negdcio baseada em um

NDA* que vincula a indicag@io do negocio a compra dos componentes.

4.43 Quais e como foram superadas as dificuldades iniciais com estas aliangas? Que
conhecimentos (ligados & capacidade, credibilidade, tecnologia, e demais exigéncias)
precisaram ser aprendidos para a efetiva alianga com os grandes fornecedores?

Muitas barreiras precisaram ser superadas. A primeira e grande dificuldade de acesso esta
relacionada com a percepgdo existente sobre a credibilidade e a capacidade tecnoldgica de
empresas da América Latina. Parece-lhes impossivel que produtos com maior contetido
tecnoldgico possam ser produzidos por empresas brasileiras. Outras barreiras relacionadas a
legislagdo e a operacionaliza¢do de contratos com os proprios fornecedores, foram decisivas
para a constitui¢do da BIC — Bematech International Corp. com sede em Atlanta. Com isso a
Bematech se apresenta como empresa americana com unidade de produg@o no Brasil,
superando assim aquelas barreiras. A BIC detém as aliangas com os grandes fornecedores,
vende diretamente nos mercados do EUA, Canada 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 implantagdo 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 - non disclosure agreement.
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mercado, distribuigdo, servigos, assisténcia técnica, garantias, suporte, etc., precisaram ser
aprendidos e desenvolvidos (14 ¢ aqui) para a consecugdo das vendas?

Como o publico alvo da Bematech naqueles mercados € o que demanda algum nivel de
customizagdo, 0 objeto de comercializagdo € a propria dificuldade: a customizagdo.
Determinar exatamente o nivel de adaptacdo necessario 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 especifica¢des técnicas necessarias
e informa-las & Geréncia de Desenvolvimento de Projetos no Brasil. Este procedimento se
mostrou impraticavel, ndo s6 pela dificuldade de comunicagéo e distdncia, mas também por
um choque cultural em toda area de desenvolvimento de projetos da empresa no Brasil. A
solucdo veio pela alocagdo de um engenheiro (dos quadros da Bematech) na BIC, em Atlanta,
que, em contato direto com os engenheiros da IPC e o cliente, produz a relagdo de
informagdes necessarias ao desenvolvimento do projeto. Ou seja, todas as caracteristicas 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 trés engenheiros
alocados no Brasil, especificamente para o desenvolvimento de projetos internacionais, pode
ser desenvolvido o trabalho, que é o projeto da customizagdo, para posterior entrada em linha

de produgio.

O desenvolvimento do projeto ¢ feito de forma integrada pelos técnicos da Bematech no
Brasil e em Atlanta e pelos técnicos da IPC em Atlanta, através das Reunides de Engenharia,
que sdo semanais e por telefone. A partir de janeiro de 2002 serfio por video-conferéncia.
Através de sifes nas paginas da Internet do distribuidor e da Bematech International, o cliente
pode acompanbhar o status de desenvolvimento do seu projeto de customizagao.

Para a assisténcia técnica aos produtos Bematech esta sendo treinada e utilizada a mesma rede

de assisténcia técnica utilizada pela IPC.

4.4.6 A empresa dispunha dos conhecimentos, recursos e instrumental necessario a
consecucdo das vendas naqueles mercados (por exemplo: certificagdo, catdlogos em inglés,
SAC’' em inglés, embalagens adequadas, procedimentos legais...)?

A Empresa tem Certificagdo DIN EM 1SO 9001 pela TUV Rheinland para todos os processos

de desenvolvimento, produgdo e manutengdo de produtos, desde 1996. A confeccdo de

*'SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente.
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catdlogos em inglés e espanhol ndo foi dificil, por tratar-se de linguagem essencialmente
técnica. A adequacdo de embalagens foi feita sem dificuldades. A grande dificuldade, nesta
etapa, foi a criagdo do Manual do Usuario e de Servigos para a Assisténcia Técnica, para os

quais a empresa necessitou dos servigos de consultoria especializada.

4.4.7 Quais sdo as etapas percorridas entre a prospecgdo de negdcio € o embarque de um lote
comercial?

Especificagdo técnica, analise de viabilidade técnica/econémica e de tempo, negociagdo
comercial, desenvolvimento, confec¢do do prototipo, andlise do protétipo pelo cliente, lote

piloto, lote comercial.

4.4.8 Este aprendizado é repassado ao restante da empresa (interiorizagdo)? Como? Como o0s
novos modelos desenvolvidos se integram ao conhecimento da empresa?

Existe uma sistematica de documenta¢do de novos projetos, que possibilita consultas a
qualquer momento, por qualquer pessoa da empresa. Outro fator importante, ¢ que os técnicos
de desenvolvimento ocupados com projetos para o mercado externo ocupam a mesma area de
trabalho dos técnicos ocupados com o mercado doméstico; e isto por si s, auxilia a troca de
experiéncias. O mesmo ocorre com as geréncias e administragdo de vendas nacional e
internacional que, além das reunides sistemdticas de acompanhamento de projetos, ocupam a
mesma sala facilitando a troca de informagdes. Existem as reunides gerenciais onde as
dificuldades s3o discutidas e a troca de informagdes ¢ intensa. O mesmo ocorre em relagdo as

reunides de desenvolvimento de projeto ou as reunides de engenharia ja citadas.
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5 Incepa Revestimentos Ceramicos S. A.

Entrevistado/Funcéo: Rodrigo Santa Cruz, Gerente de Exporta¢do para América Latina e
Caribe.
Data/hora: 7/11/2001 - 14:30; 3/122001 - 11:00 horas.

5.1 Caracterizagdo da Empresa.

5.1.1 Breve historico.

Em maio de 1952 ¢ fundada a fabrica da Incepa na cidade de Campo Largo — PR, uma
iniciativa do Grupo Laufen suigo. Em 1955, ano de sua inauguragdo oficial, inicia suas
atividades comerciais produzindo e vendendo azulejos brancos. Oito anos depois inova,
quebrando a tradi¢dio e produzindo azulejos coloridos. Em 1976 diversifica, adquirindo a

Cidamar, tradicional fabricante de lougas sanitarias de Jundiai - SP.

Em 1982, inova outra vez, langando produtos assinados pelo designer italiano Valentino, se
tornando a primeira empresa a usar griffe na ceramica. Em 1985, sob o conceito de parceria, a
Incepa inicia a comercializagdo de metais sanitarios com marca propria. Uma nova unidade
fabril entra em operagdo em Sdo Mateus do Sul — PR, uma das mais modernas fabricas do

mundo.

Em 1997 tem lugar uma reestrutura¢do no Grupo Laufen e a Incepa é dividida em duas
unidades de negdcios independentes: lougas sanitarias, com a marca Laufen Incepa, e a Incepa
Revestimentos Cerdmicos S.A. Em 1999 a Laufen ¢ adquirida pelo Grupo ROCA, espanhol,

convertendo-se em um dos trés maiores produtores mundiais de ceramica.

A empresa fatura anualmente US$ 650 milhdes, sendo 35% deste montante capturado com

exportagdes. Conta com 1.100 colaboradores.

5.1.2 O Grupo ROCA.

Fundada em 1917 pelos irm3os Roca, a Compafiia Roca Radiadores, S.A. dedicou-se
inicialmente a produgdo de radiadores de ferro fundido. Os langamentos em 1925 das

primeiras banheiras de fundi¢@o e em 1936 da louga sanitaria representam a entrada da Roca
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neste mercado. Com a referéncia dos seus negocios no conforto, a Roca entrou no mercado de

ar condicionado em 1936 e de cerdmicas para revestimento em 1980.

Com mais de trés quartos de século de historia, a Roca lidera na Espanha todos os mercados
em que opera. Com fabricas e filiais nos quatro continentes e agdo comercial em mais de 50
paises, 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 funciondrios em 42 paises e quatro divisdes de negdcios - aquecimento
central, sanitdrio, ar condicionado e cerdmico. A divisdo cerdmica da Roca esta entre os trés

maiores grupos do mundo no setor, produzindo 50 milhdes de metros quadrados ao ano.

No ambito da Pesquisa e Desenvolvimento, o Grupo Roca enfatiza a criatividade, analisando
a sociedade na tentativa de antecipagio das tendéncias e necessidades no design, cores e

moda.

O espirito de inovagdo e o objetivo de oferecer maxima qualidade em produtos e prestacio de
servigos prevalecem sobre outras consideracdes empresariais. Por este motivo a Roca
colabora na formagio dos profissionais do setor. Nas aulas e Salas de Préticas dos Centros de
Formag@o da Roca sdo ministrados cursos especializados a milhares de profissionais
(arquitetos, engenheiros, designers € projetistas, distribuidores, comerciantes e
representantes), para melhorar ¢ atualizar os seus conhecimentos, ndo apenas no que diz
respeito aos produtos da marca, como também a todos os sistemas e técnicas das

especialidades profissionais.

Um extenso catdlogo de publicacdes e manuais proprios compde a bibliografia técnica da
empresa colocada a servigo dos profissionais de projeto e instalagido e também de estudantes
universitarios. Na tarefa de apoiar os profissionais da instalagdo, a Roca dotou seus
distribuidores e pontos de venda de sistemas informatizados de Célculo de Instalagdes com os
quais podem realizar os projetos otimizando rendimentos, consumo de energia e orgamentos.
Catélogos por computador e planilhas eletronicas permitem aos profissionais de Arquitetura e
da Construgio projetar espagos, integrando a distribuicdo de equipamentos sobre a planta.
Com o programa DIBA a rede de Distribuigdo de Sanitarios e Cerdmica Roca dispde de uma

ferramenta informatizada para desenhar banheiros ao gosto de cada cliente.
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5.1.3 A Empresa.

Missdo: “Cooperar no sucesso de nossos clientes no mercado de produtos para a construgio,

buscando vantagem competitiva e agregando valor em tudo o que fazemos”.

Visdo: “Prover produtos e servigos que vdo ao encontro das necessidades de nossos clientes,
oferecendo oportunidades de carreira e aperfeigoamento aos colaboradores e cooperando nas

comunidades onde atua como empresa integrante da companhia global ROCA”.
Valores: Etica, Comprometimento, Inovagio Continua, Espirito de Equipe, ¢ Dinamismo.

Politica de Qualidade: “Satisfazer no dia a dia as expectativas de nossos clientes; atender as
exigéncias das normas internacionais sobre produtos; orientar todos o0s processos e

colaboradores na constru¢fo da exceléncia”.

5.2 Trajetoria de Internacionalizagdo da Empresa: Identificagdo da Posigdo Relativa. (Danicls,

1996).

5.2.1 Produtos e servicos.

( ) Homogéneos e padronizados.

( ) Maioria homogénea, algumas adaptagdes locais.

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogéneos.

(X) Flexivel, permite adapta¢Ges em massa.

5.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)
( ) Altamente concentrada no pais de origem.
() Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
(X) Duplicada localmente em cada pais.

( ) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

5.2.3 Base da Concorréncia (competitividade).
() Economias de escala na produgéo.
() Compartilhando inovagdes produzidas pelos escritdrios centrais.

( ) Responsividade local.
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(X) Distribuigdo da produgdo e do conhecimento; orientada para baixos custos € para os

clientes.

5.2.4 Organizag@o.

() Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem.

() Escritorios centrais controlam empresas nacionais.

(X) Organizagdes nacionais fortes; escritorios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

() Decisoes sdo tomadas nos centros de competéncia.

5.2.5 Clientes.

() Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.

() Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais sdo assistidos com muita dificuldade.

(X)) Assiste aos clientes locais e globais.

5.3. Identificacdo de Avancos no Processo de Internacionalizacio da Empresa.

5.3.1 Vocé pode identificar ¢ descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionalizagdo?
A. Abertura do mercado do Caribe ¢ América Central.

B.Projeto California — adaptagdo de um produto as necessidades regionais para
fornecimento a 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 agdo no sentido da
internacionalizagdo da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

Sob o controle do Grupo Roca o incentivo € para que a atividade se torne global. A gama de
produtos do grupo € ampla, e mesmo dentro do segmento ceramico as fabricas do grupo nio
concorrem entre si por mercados. Assim os mercados estdo abertos as diversas fabricas e seus
produtos, ndo existindo uma coordenagdo mundial ou divisdo geografica. Até 2000 a Incepa

ndo atuava na América Central e Caribe, hoje aqueles mercados ja representam 3% do
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faturamento da empresa com vendas efetivas para Trinidad e Tobago, Panama, Curagao,

Jamaica e Republica Dominicana.

5.3.3 Que conceitos sustentam este programa?

Os produtos cerdmicos produzidos pela Incepa, embora de alta qualidade (é a unica industria
no Brasil a ter todas as suas fabricas certificadas pelas Normas ISO 9000), sdo de
especificacdes simples e facil adaptagdo & praticamente todos os mercados. Ndo existem
restricdes a sua adogdo ou importagdo. Esta caracteristica, ao lado do programa interno de
expansdo de vendas e exportagdo incentivado pela maior énfase na atividade global, esta na

base conceitual dos programas apresentados.

5.4 Caracterizacéio do Projeto de Abertura do Mercado na América Central e Caribe.

5.4.1 Quais eram os objetivos do projeto?

A regido abrangida pelo projeto é atendida por muitas fabricas locais de menor porte, cuja
escala de produgdo lhes impde altos custos, € a qualidade do seu design e produto final esta
aquém das conseguidas pela Incepa. Existe uma grande produtora de cerdmicas para
revestimento no México, porém com nivel de qualidade inferior. Estes fatores transformam a

regido em um potencial campo para os produtos produzidos em Campo Largo.

5.4.2 Como e onde vocés obtém estas informagdes sobre o mercado, as fabricas e os produtos
concorrentes na América Central e Caribe?

As informagdes de carater geral sdo obtidas nas embaixadas, cdmaras de comércio, Internet,
fontes as quais todos tém acesso. As informa¢des mais especificas sobre mercados e clientes
sdo 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 participacdo nas vendas para o
projeto Caribe?
O objetivo ¢ estar presente naqueles mercados e conhecer primeiro seu potencial de consumo,

para entdo poder estabelecer objetivos e metas.

5.4.4 Sua implantacdo foi planejada em detalhes?
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Nio totalmente, mas foram reunidas as informagdes disponiveis sobre aqueles paises e
organizados os contatos, para os quais foram obtidas informac¢des sobre restri¢des crediticias
e/ou viabilidade de atendimento, em fung¢do do Caricom — Acordo de Comércio do Caribe, no

qual os paises associados tém taxas de importa¢do mais baixas do que os nao associados.

O fator logistico também foi objeto de andlise, por compor parte importante do prego final do
produto - cerca de 25%. Os portos utilizados por inumeras empresas na regido sao os de
Kingston, na Jamaica, e Trinidad, em Trinidad ¢ Tobago, de onde as mercadorias, por

transbordo, sdo levadas aos seus diversos destinos no Caribe ¢ América Central.

5.4.5 Como a empresa supriu esta necessidade de informagdes?

As Feiras do Setor sdo um importante canal de informagfo e comunicagdo com o mercado.
Existem quatro feiras relevantes para o setor: Itdlia, Espanha, EUA e Brasil. Estas séo
visitadas por todos os interessados. Nestas feiras cadastram-se os contatos, agendam-se visitas
e, as vezes, se obtém informagOes a respeito das restrigdes e do proprio mercado local. As
informagdes sobre necessidades logisticas sdo, em geral, obtidas através dos agentes
maritimos e as questdes aduaneiras através dos despachantes. Informagdes sobre o mercado,
potencial de compra e crescimento da atividade econdmica sdo obtidas através das Camaras

de Comércio, Orgaos Oficiais e Consulados.

5.4.6 Quais as etapas percorridas na implantacdo? Quais foram os primeiros paises abordados
e porqué? O que eles tinham que os tornavam prioritarios? E como vocés souberam disso?

N&o houve uma ordem prioritaria. 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 informagdes. 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 ¢ Curagao foram estabelecidos agentes locais. Em outros paises,
grandes construtores, além de clientes, se transformam em distribuidores dos produtos Incepa.
Isto lhes proporciona, além de custos de aquisi¢do menores, possibilidades de agregacdo de

valor ao seu negocio.

5.4.7 Como sdo selecionados estes agentes?
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Principalmente por indicagfo e secundariamente pelo interesse demonstrado pela procura da
empresa. E preciso que j& trabalhem no ramo, tenham clientes, conhegam sobre os produtos e

déem exclusividade de trabatho com produtos cerdmicos.

5.4.8 Quais as principais dificuldades enfrentadas?
A disponibilidade e confiabilidade das informag¢des 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 relag@o a falta de informacdes, em alguns paises, simplesmente chega alguém da empresa
com percepelo para ver e avaliar, de forma simples, a atividade econdmica, principalmente no
setor da construgdo civil; procura nos catdlogos locais os telefones de contato, agenda

encontros e efetua vendas diretas.

5.4.9 Como este profissional ¢ contratado e preparado pela empresa?

A empresa possui um sistema de recrutamento interno prioritario, 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 estagidrios e vo 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 ¢ avaliado o risco financeiro envolvido numa operag¢do como a descrita acima?
Onde e como vocés obtém as informagdes necessarias a avaliag@o do risco?

A empresa tem um procedimento chamado Risco Incepa, para o qual as informag¢des obtidas
através de empresa especializada servem ao processo decisorio. A empresa assume este risco
que € categorizado e limitado. Outra modalidade utilizada é o SBCE — Seguro Brasileiro de
Crédito a Exportagdo, que leva em conta o risco pais e o risco cliente, através de uma
criteriosa anélise, e estipula o prémio de seguro em funcdo do risco e o limite de crédito.
Podem ser feitos contratos globais para determinados paises e especificados para

determinados clientes de interesse da empresa.

5.4.11 A empresa contratou algum tipo de pesquisa de mercado para este projeto?

Nio.
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5.4.12 O conhecimento adquirido sobre este novo mercado (logistica, legislacdo, novos e
potenciais clientes, atividade econémica e cultura empresarial local...) € transferido para
dentro da empresa? Para outras pessoas? Como?

Apds cada viagem ¢ elaborado o relatorio, onde constam observagdes e fotos de como sdo as
preferéncias e gostos observados (a atividade estd muito ligada a percepgéo estética local),
além dos contatos e sistemas comerciais encontrados. Estes sdo abordados em reunido interna
¢ em contatos informais com o pessoal da area, principalmente nos niveis hierdrquicos

imediatamente acima e abaixo.

5.4.13 Existe alguma sistematica para que este conhecimento seja mantido na empresa?
Registros, relatorios, atas, etc.?

Além dos relatorios acima, toda a correspondéncia trocada é arquivada. Quando sdo fechados
contratos de fornecimento ¢ aberto o dossié do cliente, encerrado com o contrato, que

relaciona toda a documentagio legal exigida.

5.4.14 A empresa precisou adaptar produtos para aquele mercado? Como foram envolvidas
outras areas da empresa?
Nio. O portfolio de produtos da Incepa ¢ bastante amplo e os clientes sempre encontram algo

que atende as suas necessidades.

5.4.15 E sobre as agdes de pds-venda?

Inicialmente, os clientes sdo contatados para os avisos de embarque da mercadoria, remessa
de documentos e outros aspectos mais ligados a operagdo especifica. Os relacionamentos com
distribuidores, em sua maioria, sdo de longo prazo e o relacionamento sobre utilizagio acaba

sendo uma rotina de trabalho.
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6 Kvaerner do Brasil Ltda.

Entrevistado/Fungio: Eng’. Celso Tacla, Gerente Regional da Power Division

Data/hora: 28.09.2001 - 17:00; 15/10/2001 - 17:00 horas.
6.1 Caracterizagdo da Empresa.
6.1.1 O Grupo Kvaerner.

Kvaerner ¢ um grupo anglo-noruegués de classe mundial que atua em engenharia e construgdo
pesada, indo ao encontro das necessidades dos seus clientes pela agregag¢do de valor aos seus
negocios — provendo solugdes inovadoras a custos compativeis — para desafios nas areas de
petroleo, processos e construgfio industriais. Suas atividades estdo organizadas em torno de dois
core business: E&C (Engineering & Construction) ¢ Qil & Gas. E uma empresa originalmente
norueguesa que tem sua sede internacional em Londres, mudanga esta recente e provocada pela
decisdo contraria da Noruega a sua entrada no mercado comum Europeu. O grupo fatura
anualmente cerca de USS 6 bilhdes de dodlares, com um contingente de 35 mil colaboradores

presentes em 35 paises na Europa, Africa, Asia e América.
6.1.2 Kvaerner Pulp & Paper.

Kvaerner Pulp & Paper é o principal fornecedor mundial de maquinas e sistemas para a industria
quimica de celulose e recuperagdo, provendo projeto, engenharia, fabricacdo e servigos de
gerenciamento de projeto para linhas de (obteng2o de) fibras - a Fiberline Division, e para
caldeiras de recuperagdo e de forga - a Power Division. Fornece também sistemas de controle de
polui¢do e tecnologia especializada em processos. As principais atividades da Kvaerner Pulp &
Paper estio localizadas na Suécia, Finlandia, Noruega, EUA, Canada, Japdo e Brasil. Estas
operagdes sdo dirigidas sempre a quatro linhas de negdcios: linhas de fibras, Energia, Chemetics

(plantas quimicas, tratamento de gases, etc) e reciclagem de fibras secundarias e desaguamento.
6.1.3 Kvaerner Pulping (celulose).

A Kvaerner Pulping ¢ uma divisdo da Kvaerner Pulp & Paper ¢ ocupa destacada posi¢do no

mercado mundial pela experiéncia acumulada em tecnologia de separagdo de fibras da madeira,
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adquirida pela sua atuagdo durante mais de cem anos na forte industria de celulose na
Escandindvia. A produgio de fibras esta associada a um ciclo de recupera¢do de quimicos e
residuos de processos destinados a geragdo de parte da energia demandada pelo préprio
processo, no qual a empresa detém pesado conhecimento tecnoldgico. Fazem parte do seu acervo
(referéncias), mais de 400 sistemas de cozimento continuo para separa¢do de fibras de madeira,
mais de 400 sistemas de recuperagdo quimica e centenas de sistemas de gera¢do de energia
entregues em 40 paises em todo o mundo.

Detentora de diversas patentes desses processos industriais, a Kvaerner Pulping mantém sua
vantagem competitiva com base na sua competéncia tecnologica e em sua oferta global de
servigos. Ela estd presente com unidades produtivas na Suécia, Finldndia, Brasil, Canada e EUA

e suas operagdes envolvem cerca de 2.500 pessoas.

6.1.4 A visdo do Futuro.

“As consideragdes ambientais representam um fator vital na decisdo dos industriais sobre novos
investimentos ou sele¢do de produtos ¢ processos de produgdo ¢ no futuro estas consideragdes
serdo cada vez mais cruciais. O compromisso da empresa com o meio ambiente € sua dedicagdo
a costumizac¢do dos servigos devem levar a oferta de solugdes que sejam ndo sO, mais
compativeis ambientalmente, mas também ajudem a alavancar competitividade e lucros para os

clientes™.

“A competigdo continuard crescendo. Tentando manter a lideranga as empresas adotardo a
estratégia da constante inovagdo. Todavia a inovagdo ndo acontece por acaso. E preciso
imaginagdo, coragem, aprendizagem, experiéncia e visdo. A Kvaerner ja tem solidas fundagdes
para construir isso. As pessoas na empresa confiam que colocando hoje as coisas certas nos
lugares certos e encorajando a criatividade podem garantir uma posi¢do de lideranga no futuro
para si mesmos, para a empresa e para seus clientes. A Kvaerner vé o futuro como um lugar

excitante ¢ pede que seja desafiada”.

A Kvaerner estd 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 operagdes mundiais
da empresa sueca Gotaverken Energy AB, inclusive sua filial no Brasil. A empresa resultante da

fusdo entre a Kamyr e Gotaverken 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 dleo e gas

(Kvaerner Oilfield Products).

A Kvaemer Pulping opera basicamente com produtos e servigos da Power Division e da
Fiberline Division. Com a experiéncia de mais de 100 anos na primeira e 75 na segunda, um
substancial esfor¢o de pesquisa e desenvolvimento produzindo altas taxas de inovagdes
tecnolodgicas, aliado as facilidades obtidas por uma operagdo global, a oferta de seus produtos e

servigos vai ao encontro das necessidades dos seus clientes internacionais.

6.2 Trajetoria de Internacionalizagdo da Empresa: Identificagdo da Posi¢do Relativa. (Daniels,

1996).

6.2.1 Produtos e servigos.

( ) Homogéneos e padronizados.

( ) Maioria homogénea, algumas adaptagdes locais.

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogéneos.

(x) Flexivel, permite adapta¢cdes em massa.

6.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)
( ) Altamente concentrada no pais de origem.
() Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
() Duplicada localmente em cada pais.

(x) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

6.2.3 Base da Concorréncia (competitividade)
( ) Economias de escala na producgéo.
() Compartilhando inovag¢des produzidas pelos escritorios centrais.
( ) Responsividade local.
(x) Distribui¢do da produgdo e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os

clientes.

6.2.4 Organizacdo.
() Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem.

() Escritorios centrais controlam empresas nacionais.
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() Organizagdes nacionais fortes; escritorios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

(x) Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

6.2.5 Clientes.

() Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.

() Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.

() Enfoque no cliente local; os clientes globais sdo assistidos com muita dificuldade.

(X) Assiste aos clientes locais e globais.

6.3 Identificacio de Avangos no Processo de Internacionalizacio da Empresa.

6.3.1 Vocé pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionaliza¢io?

A. migragdo para a subsididria brasileira da competéncia em servigos de Assisténcia Técnica
aos clientes no Brasil, principalmente o start de plantas produtoras de celulose.

B. Expansdo do fornecimento para a América Latina dos servigos de projeto e equipamentos
integrados de producdo de fibras celuldsicas e geragdo de energia a partir dos residuos e sub-
produtos.

C. Desenvolvimento de projetos de Engenharia Basica, principalmente na area de linhas de

fibras (cozimento/branqueamento) na filial brasileira.

6.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de ag¢do no sentido da
internacionaliza¢do da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

Nio. Estes projetos que resultam em maior grau de envolvimento da organizagdo em toda a
América Latina, tanto da sua base na Suécia®’> em dire¢do ao Brasil, como da subsidiaria
brasileira em direcdo 4 América Latina, resultam tanto da incentivada iniciativa local em
ampliar suas competéncias e, por conseqiiéncia, sua autonomia (projetos A e C), como pela
propria necessidade de atendimento as necessidades dos clientes com a melhor solugdo em

qualidade e custos (projeto B).

32 s . . Ce s ~ : .
** Os centros de tecnologia para celulose — Fiberline e Power Division — estdo localizados na Suécia € na
Finlandia.
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6.3.3 Que conceitos sustentam este programa?

Como foi dito, ndo se trata de um programa formal, mas das conseqiiéncias praticas de uma
filosofia de trabalho global, com o objetivo de estabelecer relacionamentos de longo prazo
com os clientes e da continua busca de consisténcia tecnoldgica para oferecer as melhores

solugdes.

As pessoas na empresa tém o compromisso de prover seus clientes com inovagdes
tecnoldgicas 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
staff ao redor do mundo agrega nova dimensdo a expertise e experiéncia da empresa. A ampla
base de operagdes, com uma forte estrutura internacional, permite a empresa oferecer aos seus
clientes uma presenga local em todo o mundo. Esta € uma caracteristica de empresas que
oferecem complexos projetos EPC*, também conhecidos como turn-key. Elas precisam
manter equipes de interface de engenharia ¢ montagem proximas as regides de instalagdo dos

usudrios de seus equipamentos.

Um exemplo caracteristico ocorreu durante o embargo econdmico produzido pelos paises
desenvolvidos ao regime do apartheid, na Africa do Sul, no comego da década de 90 (pais
tradicionalmente atendido pela Suécia), quando fabricas de celulose daquele pais foram
atendidas pela subsidiaria brasileira, o que ndo feria o embargo, pois os mesmos ndo foram
produzidos nos paises que aderiram ao boicote e o Brasil ndo havia aderido. Uma série
incontavel de desafios precisou ser superada para que isso acontecesse, desde questdes
tecnologicas de desenvolvimento de projetos e constru¢do de equipamentos, logistica de

suprimentos e conhecimento de politica aduaneira.

6.4 Caracterizacio do Projeto de Expansiio do Fornecimento dos Servigos de Projeto e
Equipamentos de Producio de Fibras Celulésicas e Geracio de Energia para a América

Latina.

. . . - g . . . 34 , .
A primeira inser¢do da subsidiaria brasileira no fornecimento de projetos para™ a América

Latina nasceu da necessidade de oferecer a melhor solug@o em sistemas para a implantagdo de

EPC - Engineering, procurement, construction.
Maquinas, sobressalentes e servigos ja eram fornecidos em menor escala.

3
3

3
34
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uma unidade de branqueamento de celulose™ ¢ um concentrador’® de licor negro’’ na
Argentina. O negécio foi prospectado pela empresa sueca e todo o pré-projeto 14 desenvolvido
e orcado. Brasil e Argentina ja faziam parte do recém criado acordo de tarifas do Mercosul. A
oferta de servigos e a produgdo dos equipamentos a partir da base brasileira criavam extremas
vantagens para o cliente argentino e para a empresa, quer pela redugdo das tarifas de
importagdo derivadas do acordo, pela redug¢do nos custos de logistica ou pela redu¢do nos

custos de producdo apropriados pela base brasileira.

Para a empresa brasileira, esta operagdo foi o primeiro EPC fora do Brasil € o primeiro
evaporador de grande porte a ser produzido e instalado na América Latina. Demandava, pois,
a solug@o de uma série de problemas para a subsidiaria brasileira, tais como:

- adequar o percentual de conteudo nacional, de modo a possibilitar a utilizagdo de beneficios
de importagdo de componentes e maquinas pelo Brasil e posteriormente pela Argentina;

- atividades de engenharia, fabricag¢do, procura, compra, entrega e construgio envolvidas na
execucdo de um projeto EPC envolvendo diferentes paises (Suécia, Brasil e Argentina);

- atividades de construg@o e montagem em outro pais;

- conhecimentos de legislacdo comercial e tributaria em diferentes paises; desembaragos
aduaneiros; e

- busca de fontes de financiamento e incentivos para exporta¢io (Proex).

6.4.1 Que novas competéncias estavam sendo demandadas a subsidiaria brasileira até entdo
dedicada ao mercado nacional?

Principalmente aquelas referentes a legislagdo tributaria, fontes incentivadas de financiamento
e adequac¢do cultural, além, é claro, das questdes tecnoldgicas envolvidas com o projeto do
novo evaporador de grande porte, as quais foram alvo de um processo de transferéncia de

tecnologia da Suécia para a fabrica brasileira.

6.42 A empresa dispunha dos conhecimentos, recursos e instrumental necessario a sua
implantagdo?
Dispunha parcialmente. Sob o ponto de vista tecnoldgico, os principais problemas eram de

adaptagdes de projeto, ja que os mesmos existiam na Suécia, porém concebidos sob as

% Processo de deslignificagido por Oxigénio.
* Evaporador.
3 Sub-produto do processo de produgio de celulose.
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especificacdes dos sistemas de padronizag¢do europeus. Por exemplo: a chaparia especificada
no projeto original era de 20 mm, no Brasil o padrdo das chapas produzidas comercialmente ¢
19 mm. Isto requer um redesenho do projeto adequando todas as medidas que sofrem
influéncia desta alteragdo. Outra complexidade introduzida estava no fato de que parte do
equipamento (40%) seria produzido pela fabrica sueca, o que exigia uma perfeita engenharia

de interface.

Sob o ponto de vista comercial as novidades envolvidas exigiam outros conhecimentos,

alguns ndo disponiveis na empresa.

6.4.3 Que conhecimentos ou competéncias precisaram ser desenvolvidos, adquiridos para
produzir as solugdes demandadas?

Os relativos a legislagdo, enquadramento para gozar beneficios relativos ao Mercosul, e
financiamentos. Primeiro, por se tratar de uma importagdo da Argentina, tendo como
exportadora uma empresa brasileira. Para que haja a isengdo dos impostos de importagdo,
aquele pais exige o certificado de origem dos equipamentos — um documento emitido pela
Federacdo das Industrias comprovando que os mesmos foram produzidos no Brasil. Para que
isto acontega, pelos acordos assinados no dmbito do Mercosul, € preciso que haja pelo menos

60% de contetido nacional em valor, no produto objeto da transagéo.

Era, portanto, possivel trazer partes essenciais dos equipamentos da fabrica sueca (40%),
desde que se utilizasse o regime de draw back™ que os isenta de impostos de importagdo. Para
isso, era necessario o perfeito conhecimento da legislagdo brasileira, argentina e dos acordos
no dmbito do Mercosul. Estas iam desde aduaneiras, transferéncias de capitais, internacio de
mercadorias, transferéncia de recursos envolvendo um terceiro pais (a fabrica argentina, era
de capital chileno), permanéncia de pessoal brasileiro em territério argentino para montagem

dos equipamentos, além de uma complexa operagdo logistica.

Havia ainda o interesse em aproveitar o maximo os prazos de pagamento. Para tanto era
conveniente o enquadramento do projeto nas exigéncias do Proex™. Todas estas necessidades

compunham um conjunto de conhecimentos ndo dominado pela empresa.

3% - - . . -~ I3 . . -
" Uma importagdo cm regime de intcrnagdo no pais por tempo determinado para posterior exportagio.
39 - . \ N

*” Programa de Financiamento as Exportagdes.
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6.4.4 Como foi feito seu desenvolvimento/aquisi¢do?
Principalmente através de discussdes com especialistas, contratagdo de consultores, reunides
em oOrgéos e departamentos governamentais, como BNDES, e também por processos internos

envolvendo busca de informagdes e discussdes internas.

Para o trato dos aspectos relativos a legislagdo a contratagdo de servigos especializados de
advocacia ndo se mostrou suficiente, ja que as leis ¢ acordos existiam. Sua operacionaliza¢io,
porém, exigia conhecimentos praticos especificos, cuja ignorancia chegou a custar US$ 300

mil para a empresa brasileira desembolsados em pagamento de impostos & Argentina.

Ocorreu no primeiro embarque de mercadorias que foi exigida a comprovacdo dos 60% de
contetido nacional (brasileiro) por caminhdo que atravessou a fronteira. Por se tratar de uma
enorme quantidade de componentes para a montagem dos equipamentos, era impossivel
individualizar essa separag@o. 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 logistico que envolvia um comboio de
caminhdes com diversas notas fiscais, porém uma sé declaragdo de exportagdo, satisfazendo

assim a comprovagdo de conteudo.

Outra solugdo interessante, ocorrida no projeto, foi adotada pela empresa contratada para
montagem dos equipamentos na Argentina. Existiam problemas legais e de cunho sindical,
relativos a presenga de uma empresa brasileira com trabalhadores brasileiros, desenvolvendo
servigos naquele pais. Outra vez a solugdo foi construida em meio a reunides com empresarios
e advogados. Foi constituida uma empresa subsididria local da empresa brasileira, que
conseguiu vistos de permanéncia de trabalho para o pessoal brasileiro especializado, sob a

Justificativa de transferéncia de tecnologia para a subsidiaria.

6.4.5 Estas competéncias permaneceram na subsidiaria brasileira ¢ serviram de base para um
maior avango no processo de internacionaliza¢do da mesma, por exemplo, na dire¢do de
outros mercados na América Latina?

Na América Latina, as empresas de celulose estdo localizadas no Brasil, Chile, Argentina e,
em menor escala, no Uruguai. Entdo, existem limitagdes para esta expansdo. Ainda assim,
estas competéncias permaneceram na empresa € serviram como base para o desenvolvimento

de outros projetos na Argentina.
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6.4.6 Esse processo todo estd documentado?
Existe toda a especificagdo e projetos dos produtos e servigos, a documentagdo legal de
exportacdo e a parte contabil e de financiamento. Estes sdo procedimentos normais da

empresa.

6.4.7 Eles contribuiram para novos projetos neste sentido?

Sim, pois em alguns casos, com o sucesso alcangado anteriormente, o proprio cliente passou a
procurar a empresa no Brasil, diretamente.

Entretanto, o entendimento de que as possibilidades para fornecimentos a partir do Brasil sdo
mais vantajosas ainda ndo foi totalmente absorvido pela matriz, e ainda deve ser

desenvolvido. (Fontes citadas: Material institucional e site da empresa www.kvaerner.com ).
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7 Masisa do Brasil Ltda.

Entrevistado/Fungio: Adhemar Villela — Diretor Florestal

Data/hora: 28/11 - 16:00; 14/12 - 15:00 horas.
7.1 Caracteriza¢do da Empresa.
7.1.1 Atividade/Produto.

A Masisa ¢ o maior produtor latino-americano de placas de madeira aglomerada, placas MDF Ve
OSB*' com 2 milhdes de metros cubicos por ano ou 1,2% da produgdo mundial. Estas placas sio

amplamente utilizadas na industria da construgdo civil, moveleira e para embalagens.

7.1.2 Histérico

Constituida em 1960 em Valdivia, no Chile, somente veio a se chamar Maderas y Sintéticos
Sociedad Anénima — Masisa em 1964, dedicada a fabricagdo e comercializagdo de placas de
madeira aglomerada e similares, placas recobertas com chapa de madeira para portas, para a
construgdo civil e industria moveleira. Em 1967 cria a Florestal Tornagaleones Ltda. com o
objetivo de florestamento, reflorestamento e comercializagdo de madeira. No ano seguinte
cresce através da fusdio com Maderas Aglomeradas Pinihue S.A. Em 1970 comega a
comercializagdo de suas a¢des 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 Concepcion para produgdo de placas aglomeradas, impregnagdo e

revestimento melaminico.

Em 1989 s3o constituidas a Quimicos Coronel, para produgdo de resinas adesivas para
fornecimento a todas as plantas, e a Aserraderos Aragon S.A., dedicada & industrializagdo de
madeira serrada ¢ painéis de canto colados para a indistria moveleira. Em 1992 cria sua filial
para comercializagdo na Argentina. Em 1993 constitui, em conjunto com outros socios, a
Inversiones Industriales S.A. e suas filiais Transportes Fluviales S.A., Forestal Rio Calle-Calle
S.A. y Portuaria Corral S.A., destinadas ao transporte, producdo de cavados de madeira e

administra¢do portudria, respectivamente.

* MDF - Médium Density Fiberboard
' OSB - Oriented Strand Board
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Ainda neste ano, a necessidade de aumentar a produgdo e internacionalizar a empresa, leva a
Masisa a efetuar um significativo aumento de capital, em parte através da colocagdo de agdes

na bolsa de valores de Nova Yorque, onde sdo comercializadas desde entéo.

Parte desses recursos foram destinados a constru¢do de seu complexo industrial na Provincia
de Entre Rios, na Argentina, que entrou em operagdo no ano seguinte destinado a produgdo de
placas aglomeradas, fabrica¢do de resinas adesivas, impregna¢do de papel melaminico e
melaminizagdo de placas. Em 1995 entra em operagdo nessa mesma planta sua primeira linha
de produgdo 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 Gongalves — RS, como filial da
subsididria argentina, com o objetivo de comercializar seus produtos. Em 1996 inicia a
produ¢do de MDF no Chile com 140 mil m? anuais. Em 1997 cria a filial peruana Madeiras e
Syntéticos Del Peru S.A.C., destinada a comercializar seus produtos naquele pais e paises

vizinhos.

Em 1998 adquire a Tableros de Particulas Nobel S.A., de seu concorrente chileno, e dois anos
depois a Fibranova S.A., produtora de MDF incorporando uma capacidade de produgio de

160 mil m? anuais.

Em 2000 a Masisa inicia sua produgdo no Brasil, na cidade de Ponta Grossa — PR, com a
maior ¢ mais moderna planta da América Latina, com capacidade para produzir 240 mil m’

de placas MDF.

Em 2001 inicia a construgfo no Brasil de uma planta para a produgdo de 365 mil m*/ano de
placas OSB e outra na Argentina de 120 mil m3/ ano de MDF delgado. Neste ano ¢
constituida também uma filial no México para operar comercialmente no Nafta®’, seguida da
aquisi¢do da planta da Weyerhaeuser naquele pais, para producio de aglomerados com cerca

de 130 mil m? de capacidade instalada.

7.1.3 Composi¢do Acionaria.

42 . , . . N s
Acordo de Livre Comércio entrc o Canada. EUA ¢ México.
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O controle aciondrio (46%) da Masisa ¢ propriedade da Maspanel Ltda. do Chile; 23%
pertencem a Fundos de Pensdo daquele pais, 18% ao Banco de Nova Yorque como
depositario do programa de ADR*, 3% a outros Fundos ¢ Companhias de Seguros; ¢ 10% a

outros acionistas menores. Sdo, ao todo, 2.078 acionistas.

7.1.4 Mercados/Faturamento. d

Em 2000 a Masisa faturou US$ 194,3 milhdes, dos quais 45% sdo receitas de
comercializag@o no seu pais de origem. A Argentina respondeu com 27%, o Brasil com 17%
e 11% provém de outros paises. No Chile, a Masisa detém 78% do mercado de placas, na
Argentina, 49% e no Brasil 7% em 2000. A empresa produz hoje 2 milhdes de m*ano, e

detém cerca de 1,2% do mercado mundial.
7.1.5 Planta Industrial e Pessoal.

A Empresa tem sua produgéo distribuida em oito plantas industriais em quatro paises: Chile,
Argentina, México e Brasil, com 1.126 colaboradores, sendo 42 executivos, 211 profissionais
e 873 trabalhadores. No Brasil sdo 98 pessoas, sendo 6 executivos, 28 profissionais e 64
trabalhadores. Possui sete Centros de Distribuigdo no Chile, dois na Argentina e dois no

Brasil.

7.1.6 Dados de Crescimento.

Milhdes 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%
Depreciagéo 6.369 8.125 9.134 9.144 10.237
Geragdo 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 Trajetoria de Internacionalizagdo da Empresa: Identificagdo da Posi¢do Relativa. (Daniels,

1996).

43 . . . N . . . . . ~
" ADR — American Depositary Receipts, sdo recibos dados a bancos americanos provenientes de integralizagdo
de capital, podem ser negociados em bolsa. e tém sua equivaléncia em agdes pelo prego do dia.
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7.2.1 Produtos e servigos.

( ) Homogéneos e padronizados.

(X) Maioria homogénea, algumas adaptagdes locais.

( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogéneos.

() Flexivel, permite adaptagdes em massa.

7.2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)
() Altamente concentrada no pais de origem.
(X) Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
( ) Duplicada localmente em cada pais.

( ) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

7.2.3 Base da Concorréncia (competitividade).
(X) Economias de escala na produgdo.
() Compartilhando inovag¢des produzidas pelos escritdrios centrais.
() Responsividade local.
() Distribuigdo da produg@o e do conhecimento; orientada para baixos custos € para os

clientes.

7.2.4 Organizag@o.

(X) Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem

() Escritorios centrais controlam empresas nacionais

( ) Organizagdes nacionais fortes; escritorios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

() Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

7.2.5 Clientes.

() Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.

( ) Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.

() Enfoque no cliente local; os clientes globais sio assistidos com muita dificuldade.

(X) Assiste aos clientes locais e globais.

7.3. Identificacdo de Avancos no Processo de Internacionalizacido da Empresa.
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7.3.1 Vocé pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionalizacdo?

A. Integragdo do Mercado Argentino aos negocios da Empresa.

B. Integracdo do Mercado Brasileiro aos negdcios da Empresa.

C. Integragdo do Nafta aos negdcios da Empresa.

7.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de acdo no sentido da
internacionalizacdo da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

Sim, a Masisa vem desenvolvendo, com éxito, nos ultimos anos, uma politica de expansio na
América Latina, o que lhe coloca hoje na condi¢do de maior produtor de placas de madeira
desta regido. Esta politica, somada ao fortalecimento de sua capacidade exportadora para
outros mercados como Asia, Europa e EUA, se traduziu em um significativo crescimento de
vendas, 35% nos ultimos 4 anos. Esta politica ¢ parte da visdo comum da empresa que ¢
dobrar sua participagdo relativa no mercado mundial de 170 milhdes de m’/ano. Isto
representa o comprometimento da empresa com o crescimento para obter os ganhos de escala

necessarios para competir neste mercado de comodites de alta concorréncia.

7.3.3 Que conceitos sustentam este programa?

A tomada de consciéncia sobre a maturidade do mercado chileno em 1993 colocou a empresa
diante de duas alternativas: limitar sua expansdo a taxa de crescimento vegetativo do mercado
doméstico ou cruzar as fronteiras e buscar uma posi¢do de lideranca na América Latina. A
Empresa optou pela segunda. Para esta, era necessdrio uma mudanga na sua estratégia
competitiva. Ela veio por exigéncia da sua internacionaliza¢do, com a penetracdo naqueles
mercados sustentada por uma politica muito clara de lideranga em custos. Para isto a Masisa
tem se beneficiado de toda a economia de escala possibilitada por sua operagdo regional

(Ameérica Latina).

Paralelo a isto tem mantido uma politica de investimento em tecnologia de ponta, tanto em
processos industriais como administrativos, o que se traduz por reducdes significativas nos

. 44 n . .
custos da cempresa € €m aumento da margem opera010nal . Tém ap01ado este crescumnento, o

44 . .
Ver Quadro 4.1 — Masisa, dados sobre seu crescimento.
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fortalecimento da rede de distribuigdo e a manuten¢do de um mix de produtos altamente

competitivo.

A implementagdo do processo de internacionaliza¢do/ganho de escala e sua estratégia de
custos baixos tém sido sustentada por um enfoque no compartilhamento das atividades de alto
conteudo de especializagdo que compreende um elenco de processos de gestdo, a saber: 1.
Compras Corporativas; 2. Administra¢cdo de materiais integrada para pecas de reposi¢do de
todas as plantas; 3. Sistema ERP* — SAP corporativo que permite a integragio de todas as
operagdes; 4. Politica corporativa de Recursos Humanos; 5. Servigos de Engenharia
corporativos para expansdes e up grade nas plantas; 6. Coordenagdo Geral de
Acompanhamento de Mercados; 7. Administragdo consolidada de recursos financeiros que
compreende tesouraria unica ou caixa centralizado — as compras sdo feitas através do SAP
que programa os pagamentos e autoriza o banco pagador local a realizé-los. Sobras de caixa
locais sdo remetidas para a sede corporativa em Santiago todos os dias. Emergéncias em

compras sao resolvidas por uma autorizag:?lo46 que efetua o pagamento em cinco dias.

7.4 Caracterizacio do Projeto B — Integracio do Mercado Brasileiro aos Negocios da

Empresa.

O projeto de integra¢do do mercado brasileiro comegou em 1995 com a constitui¢do da filial
brasileira da Masisa Argentina S.A. em Bento Gongalves — RS. A importagdo 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 implanta¢io de seu complexo industrial,
tendo escolhido a regido de Ponta Grossa, no Parand, pela sua localizacdo no centro das
regides sul e sudeste, responsaveis pela maior parte da demanda local. Além disso, a
proximidade com o maior centro de consumo — Sdo Paulo - e com o Porto de Paranagud

foram fatores que contribuiram para a deciséo.

Por deter toda a tecnologia de Produgdo das placas MDF, o projeto da planta brasileira foi

feito na sede chilena. Sua implantagdo foi contratada localmente, excegdo feita aos

* Enterprise Resourse Planning.
* VBE - Visto Bom Eletrénico
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equipamentos importados. Foram contratados projetos executivos, montagens, constru¢do

civil, instalacGes industriais e de utilidades.

A empresa trouxe do Chile, para integrar a dire¢do da empresa brasileira, seu presidente -
encarregado da estratégia ¢ doutrina; seu diretor financeiro — responsavel pelas finangas; € seu
diretor de marketing — responsavel por extensa transferéncia tecnoldgica na drea de
desenvolvimento de produtos para atender as necessidades do mercado brasileiro. Da
Argentina trouxe seu diretor industrial — profundamente familiarizado com o0s 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 plaver na América Latina tinha de implantar
uma unidade industrial no Brasil, pelo tamanho do seu mercado e potencial de crescimento
futuro. A ocorréncia de base florestal competitiva permitia 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 competi¢do, o que se traduzia em impulso estratégico.

7.4.2 Quais as principais dificuldades encontradas?

Em primeiro lugar o choque cultural vivido. De um pais com economia aberta (tarifas
externas basicas em torno de 4 %) para um pais com economia administrada (tarifa bésica de
14%). De um pais politicamente administrado, até certo ponto restritivo, para um pais
excessivamente aberto politicamente. O segundo choque foi ocasionado pela diferenga entre o
tamanho dos mercados, causando receios infindaveis sobre o planejamento da empresa.
Outras diferencas como o funcionamento do sistema bancario brasileiro e seu sistema de
cobranga, processo inexistente no pais de origem, onde havia a figura do cobrador — pessoa
que visita o cliente na data do vencimento da fatura para receber o pagamento. As diferencas
na legislagdo trabalhista e no relacionamento com sindicatos de trabalhadores. A primeira

mais paternalista aqui, e a segunda mais rigida 1.

7.4.3 Houve alteragdes na estratégia de implementacio das politicas comerciais em fungdo
desses choques culturais? Como foram resolvidos problemas decorrentes dessas diferencas

culturais?
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Nao houve alteragdes comerciais.

7.4.4 Que outro conhecimento, recurso ou instrumental precisou ser desenvolvido ou
adquirido para a implanta¢@o do projeto? E como foi feito?

As diferengas no trato com os colaboradores e legislagdo, foram resolvidos com a contratacdo
local de um especialista na administracdo de relagdes trabalhistas e recursos humanos,
encarregado de aculturar as politicas de RH emanadas da Dire¢do Corporativa e da

terceirizag@o dos assuntos juridicos locais.

7.4.5 Com a contratagdo dos diretores Comercial e Florestal a empresa adquiriu acesso a
conhecimentos que ndo dispunha. Como a organizagdo assimila e dissemina esses
conhecimentos pela empresa de forma a tornd-los propriedade coletiva da mesma?

A empresa concentra nestas areas experts locais em mercados de produtos manufaturados e
madeiras como matéria prima. Com a operagéo 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 aplica-lo como ativo de informagdes gerencias da empresa.

7.4.6 A empresa vem desenvolvendo conhecimento de mercado a partir da interagdo entre seu
Diretor de Marketing e as necessidades do mercado. A organizagio como um todo (Chile,
Argentina, Brasil, etc.) aprende com isso? Como ¢ feita essa transferéncia de conhecimento?

De forma semelhante ao item anterior?

7.4.7 O que a empresa aprendeu com a filial argentina de Bento Gongalves? Como a empresa
reteve esse conhecimento adquirido? E como ele foi transferido para a fabrica de Ponta
Grossa?

Aprendeu a conhecer o mercado brasileiro nos seus habitos culturais, comerciais (canais de
distribui¢do, logistica, preferéncias locais por produtos alternativos, formagdo de precos e
tendéncias de demanda). Estas informagdes foram utilizadas para projetar a unidade industrial
do Brasil. A equipe de Bento Gongalves foi transferida para Ponta Grossa, assim como o

proprio Diretor Comercial.

7.4.8 Como foram superados os receios ocasionados pela diferenca de tamanho dos

mercados?
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Estes foram superados no dia a dia a medida que a empresa se firmava como um novo player

no mercado brasileiro.

7.4.9 E como foram superadas as diferengas politico—economicas? Pelo processo “aprender
fazendo” ou houve delegagdo para profissionais brasileiros cuidarem do assunto?
Foi um trabalho conjunto entre expatriados chilenos e brasileiros. Por exemplo: a

contabilidade e administracdo esta operacionalmente subordinada a pessoas locais.

7.4.10 A empresa brasileira opera com dois sistemas contabeis, um para atender a legislagdo
brasileira e outra gerencial corporativa?
Existe a contabilidade para atender aos padrdes locais adaptada as exigéncias oriundas de ter a

empresa agdes comercializadas em Santiago € Nova Yorque.

7.4.11 E possivel citar algumas mudancas corporativas a partir da experiéncia brasileira?
Como elas foram transferidas para a corporagéo?

O principal foi o entendimento de que a empresa torna-se multinacional, necessitando de
disseminagdo de sua cultura original num processo de assimila¢do e entendimento da cultura

local e que ambos sdo importantes para o sucesso do empreendimento.
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8 Robert Bosch do Brasil Ltda.

Entrevistados/Fung¢des: Edson Grotolli — Gerente Administrativo, Eraldo Manicardi, Ana E.
Sawatzky e Ronald Peci - Programagio e Fornecimento de Vendas Mercado Exportagao —

Divisdo Diesel — Planejadores de Vendas.

Data/hora: 28/10/2001 - 17:00; 5/12/2001 - 13:30; e 19/12/2001, - 16:00 horas.

8.1 Caracterizagdo da Empresa.

8.1.1 Breve Historico.

Em 1886 comeca o empreendimento de Robert Bosch. Na Rotebuhlstrasse 75b, o jovem
engenheiro instalou sua pequena “Oficina de Mecéanica Fina e Eletrotécnica” na qual comegou
seu trabalho consertando e recuperando aparelhos elétricos e mecanicos. Com a invengdo do
magneto de baixa voltagem, Robert Bosch transformou o sonho em realidade. O magneto
garante a igni¢do do combustivel revolucionando os meios de transporte. Uma pequena faisca

que ligou definitivamente o nome Bosch ao automédvel.

Robert Bosch deixou um legado da maior importancia, com reflexos no desenvolvimento
tecnolégico, no empreendimento industrial e na participagdo social. O grupo Bosch € ao

mesmo tempo dinamizador e resultado deste legado.

No Brasil a Bosch comegou a fabricar autopegas em 1954, com a implantagdo da inddstria
automobilistica no pais. [loje existem cinco fabricas em territorio brasileiro com um mix de
produ¢do que inclui sistemas e componentes automotivos, ferramentas elétricas ¢ maquinas

industriais.

Sua historia de inovagdes:

1887 - primeiro sistema de ignigio;

1902 - primeira vela de ignigdo e magneto de alta voltagem;

1909 - primeira fabrica estrangeira nos EUA.

1921 - junto com a primeira buzina nasce o servi¢o de atendimento Bosch;
1927 - primeira bomba injetora Diesel;

1932 - aquecedores Junkers e Filmadoras Bauer
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1934 - primeira ferramenta elétrica, o martelo;

1938 - compra a Blaupunkt, auto-radios;

1952 - primeiro sistema de injecdo de gasolina para carros de passeio;
1967 - primeira injegdo eletronica, Jetronic;

1976 - comega a produgdo da sonda Lambda para controle de poluigéo;
1979 - primeira injecdo eletrénica com sistema digital, Motronic;

1987 - primeiro controle de tragio, (ASR);

1995 - programa eletrénico de estabiliza¢do (ESP);

1999 - sistema de inje¢do Diesel, Common Rail
8.1.2 A Bosch no Mundo.

A estratégia internacional da Bosch ¢é tradicional e remonta a 1909 sua primeira fabrica fora

da Alemanha, implantada nos EUA.

Além do desenvolvimento e da produgdo voltados para o setor automotivo, a Bosch amplia e
diversifica sua atuacdo para outras areas que acabam por incluir ferramentas elétricas,
eletrodomésticos, equipamentos de automag@o e maquinas industriais. O setor automotivo
participa com 6 % das vendas, o de Bens de Consumo com 22 %, o de Bens de Capital com

4% e outros com 9 %.

A dimensido mundial da Bosch pode ser avaliada pela sua atuagdo em 120 paises com 190
fabricas, sendo 145 fora da Alemanha, ¢ operag¢des associadas em outros 48 paises. Emprega
um contingente de 200 mil pessoas ¢ fatura anualmente US$ 25 bilhdes, assim distribuidos:
Alemanha - 28,2%, Europa (inclusive Alemanha) - 73,4%, América - 19,9%, Asia, Africa e
Australia - 6,7%.

8.1.3 A Bosch na América Latina e no Brasil.

A Bosch esta presente na América Latina desde 1956, instalada em Campinas - SP, onde
produz hoje, com 4.285 colaboradores, componentes auto-elétricos, igni¢a@o eletrénica, injecio
eletrénica, gerenciamento de motores, maquinas e sistemas industriais e ferramentas elétricas.
Em 1970 instalou em Aratu, na Bahia, sua produ¢do de velas de ignicdo, bobinas asfalticas,

platinados e reguladores mecéanicos, hoje com 634 colaboradores. Em 1978 instalou em
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Curitiba — PR sua maior fabrica, com 70 mil m? de éarea construida, onde 3.475 colaboradores
produzem sistemas de inje¢do Diesel. Em 1984 iniciou a produgio de sistemas de freios em
Campinas — SP, instalada em 42 mil m?> com 814 funcionarios. Ampliou sua presenga no
Brasil em 1984 com a unidade paulista para produgdo de buzinas, motores de acionamento e
maquinas de embalagem, hoje com 995 empregados. Em 1994 instalou em Buenos Aires —
AR, uma unidade produtora de componentes auto-elétricos, motores de acionamento e injecdo
eletronica com 208 colaboradores. Mantém ainda nove organizagdes de comércio,

representagdes e outras operagdes associadas.

8.1.4 Colaboradores.

As Fabricas da Bosch incorporam modernos equipamentos, sistemas e processos de
fabricagdo e administracdo. O aprimoramento dos recursos humanos ¢ constante para
acompanhar esse desenvolvimento. O colaborador Bosch é um profissional diferenciado. O
investimento na aquisi¢do de novos conhecimentos é constante. A valorizagdo profissional é
permanente. Para eles Bosch € sinénimo de tecnologia no produto e na produgdo. Todos
sabem a importancia da qualidade: no produto, no servigo ¢ na vida. As unidades fabris da

Bosch sdo consideradas como tecnologia que faz tecnologia.

A Bosch dedica 7% do seu faturamento a pesquisa e aplicacdo de novas tecnologias,
apresentando, freqiientemente, novas tecnologias ao mercado. Para isso conta com
pesquisadores nas mais diversas areas do conhecimento humano. Tinha, em 1997, 14.000
pessoas alocadas em pesquisa e em 2000, 15.600 pessoas. S6 em 2000 a empresa registrou

2.400 novas patentes na Alemanha.

8.1.5 Agdo Social - A Fundagio Robert Bosch.

Por decisdo testamentaria do seu fundador, o capital total da Empresa foi dividido em duas
partes: 7% para a familia Bosch e 93% para uma fundagdo sem fins lucrativos, a Robert
Bosch Stifftung. Portanto, o faturamento tem somente 2 caminhos: re-investimento na propria
Empresa ou aplicagdo em obras sociais, ai compreendidas as de suporte a saude, as que
promovem o entendimento internacional, os trabalhos sociais, o desenvolvimento humano e a
educacdo. Em Campinas, o Hospital Domingos Boldrini, construido pela Fundagao, ¢

referéncia mundial na pesquisa e tratamento do cancer infantil, em alguns casos elevando de



199

0% para 75% o indice de cura de doencas cronicas. Em Curitiba € conhecida a agéo

promovida na Vila Verde pelo voluntariado da Empresa.

8.2 Trajetéria de Internacionalizagdo da Empresa: Identificacdo da Posicdo Relativa. (Daniels,

1996).

8.2.1 Produtos e servigos.

( ) Homogéneos e padronizados.

(X) Maioria homogénea, algumas adapta¢des locais.
( ) Maioria adaptada localmente, alguns homogéneos

( ) Flexivel, permite adaptacdes em massa.

8.2.2 Atividades da cadeia de valor (Insumos, Suprimentos, Logistica)
( ) Altamente concentrada no pais de origem.
() Distribuidas, mas controladas pelo pais de origem.
() Duplicada localmente em cada pais.

(X) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.

8.2.3 Base da Concorréncia (competitividade).
() Economias de escala na produgéo.
( ) Compartilhando inovagdes produzidas pelos escritorios centrais.
() Responsividade local.
(X) Distribui¢do da produgio e do conhecimento; orientada para baixos custos e para os

clientes.

8.2.4 Organizacgdo.

(X) Funcionarios-chave com a nacionalidade do pais de origem.

() Escritdrios centrais controlam empresas nacionais.

( ) Organiza¢des nacionais fortes; escritorios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

() Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

8.2.5 Clientes.

() Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.
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() Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.
( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais sdo assistidos com muita dificuldade.

(X) Assiste aos clientes locais e globais.

8.3 Identificaciio de Avancos no Processo de Internacionalizacio da Empresa.

8.3.1 Vocé pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionalizagao?

A. Transferéncia da Coordenagdo Logistica Global dos produtos: “Conjunto Porta Injetor e
Bico S” da Alemanha e Franga respectivamente para a fabrica de Curitiba. (Fungéo
Stammwerk®")

B. Transferéncia da produgdo de uma familia de produtos da Turquia para a fabrica de
Curitiba.

C. Absor¢io de novo produto (Common Rail*®) de fabricagdo alemi pela fabrica de Curitiba.
8.3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de agdio no sentido da
internacionaliza¢do da Empresa? Vocé poderia descrevé-lo? E aos seus objetivos?

A Bosch ¢ uma empresa global. Estes projetos fazem parte da reorganizacdo mundial da
produgdo industrial em fun¢do de novas necessidades do mercado global introduzidas por
mudangas tecnoldgicas. Estas mudangas, na divisdo Diesel, foram ocasionadas principalmente
pelo advento da injecdo eletrénica para os motores Diesel. Assim, bombas injetoras
mecdnicas estio sendo substituidas por sistemas eletronicos que possibilitam melhor
aproveitamento do combustivel, menor nivel de residuos poluentes, menor nivel de ruido e
vibragdo. Estes efeitos tecnoldgicos, por sua vez, conquistam o mercado de veiculos de
passeio para os motores Diesel definitivamente, provocando transformagdes nas decisdes de

motoriza¢do das montadoras de veiculos. E, com estas, a redistribui¢do mundial da produgdo

industrial da empresa.

8.3.3 Que conceitos sustentam este programa?

Y7 Stammwerk — fibrica mae.
48 . . . .- . . - - PN ,

¥ Common Rail - sistema que permite a unificagdo da pressdo da injegdo eletrénica de combustivel nos motores
Dicsel.
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A Bosch em sua Divisdo Diesel é lider mundial na produgdo de sistemas de inje¢do de
combustivel. Esta lideranga foi conquistada pelo seu desenvolvimento tecnologico. Neste
momento de ruptura tecnoldgica, ou seja, a troca dos sistemas mecanicos pelos sistemas
eletrénicos, diferentes velocidades de absorgio tecnologica®® sio criadas pelos mercados
regionais, derivadas da regulamenta¢do ou do poder aquisitivo local. As capacidades
diferenciadas de absor¢do de tecnologia dos mercados provocam a necessidade de
redistribui¢do mundial da produgdo. E a manutengdo da lideranca depende desta re-

configuragao logistica.

8.4 Caracterizacio do Projeto de Implantacio da Funcio Stammwerk na Fabrica de

Curitiba.
8.4.1 A Fungao Stammwerk.

O principio basico da fungdo Stammwerk é que uma das unidades da empresa assume
responsabilidades ou controle sobre um determinado produto. Por exemplo, no caso em
questdo: a distribuicdo da demanda mundial de forma a equilibrar a ocupagdo da capacidade
técnica de producdo de todas as unidades envolvidas, Indices de Fornecimento, Liberagdo de

Novos Produtos, Proibi¢do de Itens, e muitas vezes Controle dos Estoques.

A funcdo se divide em quatro mini-Stammwerk: Logistica, Qualidade, Engenharia e Produg&o.

No caso de Curitiba, trata-se especificamente da fung¢do Logistica.

As fabricas sdo criadas em fun¢do da demanda local. Muitas vezes esta demanda se torna
insuficiente e se abrem capacidades para exportagdo ajudando outras unidades que tém falta
de capacidade. O Brasil é um exemplo claro disto: soma-se 4 demanda interna as exportagoes
para os grandes mercados consumidores (Europa ¢ USA). As exporta¢des oriundas de
fabricas Bosch para os maiores centros consumidores tém um diferencial: sio feitas da Bosch
de origem para uma fabrica Bosch no pais ou continente de destino, por um pre¢o de venda
equivalente aos custos mais despesas operacionais. A fabrica Bosch intermediadora deste
processo necessita de toda a infra-estrutura para a coordenagdo e fornecimento para clientes

finais, com precos baseados numa politica internacional.

49 s - .
Diferentes taxas de penetracdo de novas tecnologias.
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Quando uma fabrica Stammwerk esta localizada fora do eixo Europa-EUA, a exportagdo, da
forma anteriormente citada, pode ou ndo ocorrer. Neste caso, se pode exportar via outras
fabricas da empresa bem como vender diretamente para o cliente final, apenas observando
que o pagamento sempre sera feito pela central Diesel ou Bosch presente naquele pais. Em
casos de exportacdo direta para cliente final, utiliza-se uma empresa logistica na Europa,
responsavel pelo atendimento das necessidades dos clientes. A coordenagdo do estoque neste
centro de distribui¢do fica sob tinica responsabilidade da fabrica exportadora. A elaboragio de
todas as estatisticas para as diretorias locais e da central Diesel na Alemanha, fica a cargo do
coordenador da fun¢do Stammwerk. O coordenador € responsavel por coletar estas estatisticas

de todas as fabricas fornecedoras dos respectivos produtos, periodicamente.

A Bosch Brasil, através de sua unidade Diesel instalada em Curitiba, assumiu a fungio
stammwerk para dois produtos: o Conjunto Porta Injetor e o Bico “S”, em fung¢éo de sua maior
capacidade técnica relativa, na producdo destes produtos. A mini-fung¢do logistica evolve a
coordenagdo mundial de entrega dos programas de compras (pedidos) dos clientes, isto €, o
planejamento da produ¢do mundial e entregas daqueles produtos, tendo por base os programas
dos clientes e a defini¢do de ocupacgio das diversas unidades envolvidas na fabricagdo dos
mesmos. A fungdo esta delegada a area comercial da unidade Curitiba e apdia diretamente a

Divisdo Diesel sediada em Stuttgart na Alemanha.

8.4.2 Caracteristicas da Fun¢fo Stammwerk.

A funcdo é responsavel pela especificagdo das necessidades de atendimento ao programa de
compra do cliente em sua data de entrega. Envolve:

1) decisdes a respeito do local de produgdo, isto ¢, - onde serd produzido, equalizando
ocupacdes de fabricas, tempo de produgdo, tempo de transito (transportes em geral e despacho
aduaneiro);

ii) acompanhamento durante a produgdo, inclusive decisdes relativas a modalidade de
transporte contratado para evitar atrasos na entrega ao cliente;

1i1) toda a interface com clientes no periodo decorrido entre o final das definigdes comerciais e
a entrega efetiva do produto, feita pelos coordenadores da fungio;

iv) a definicdo das prioridades de produg¢do e suas quantidades, tendo por base os

compromissos assumidos com os programas dos clientes;
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v) a coordenagdo do estoque ¢ inventdrio dos dois produtos no centro de distribuigdo
localizado na Europa;

vi) liberag¢do e proibigdo de comercializagdo de itens alterados, relativos aos dois produtos.
Estas s@o informadas, pela divisdo Diesel, & coordenag@o da fungdo, que as repassa as areas
comerciais e unidades envolvidas nas suas fabricagdes;

vii) o fluxo das informagdes sobre os programas dos clientes parte das areas comerciais, em
todo o mundo, para a fun¢do stammwerk em Curitiba;

viil) nenhum compromisso de entrega deste produto pode ser assumido pelas dreas comerciais
de qualquer unidade, sem consulta prévia a fun¢do stammwerk;

ix) concentra todos os reportes de estatisticas a respeito do mercado de exportagdo de todas as

unidades envolvidas na producdo dos dois produtos.

8.4.3 Que dificuldades foram apresentadas a empresa na transferéncia da fun¢io stammwerk
para a unidade Curitiba?

A primeira dificuldade que se apresentava era a aceitagdo, por parte dos clientes, da
transferéncia da fun¢do da Alemanha para o Brasil. E esta envolvia dois niveis: a disposi¢do
do cliente em receber produtos de qualquer fabrica do mundo e sua disposi¢do em nfo mais
ser atendido pela matriz da Divisdo na Alemanha e sim pela func¢io stammwerk no Brasil. O
primeiro nivel envolvia outra fung¢do stammwerk: a responsavel pela qualidade. O segundo
nivel envolvia restricdes como diferencas de idioma para comunicagdo e diferengas de fuso

horario.

Outra dificuldade era o aumento do /ead time para o atendimento aos clientes europeus,

decorrente do tempo de transporte maritimo € movimentac¢do portudria.

Uma segunda categoria de dificuldades provinha da resisténcia interna a mudanga por parte
das unidades produtoras coordenadas: Turquia, no caso dos Conjuntos Porta Injetor, e Franca,
China e india, no caso dos Bicos “S”. Tratava-se aqui da transferéncia de uma coordenagio,
que até entdo era exercida pela matriz da Divisdo Diesel na Alemanha — Stuttgart, para uma
unidade igual no Brasil. Para entender esta dificuldade € preciso considerar que a fungdo
stammwerk trata das capacidades ociosas locais (destinadas a exportacdo) das diversas

unidades fabricantes daqueles produtos, e estas influem diretamente em seus resultados.
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O sistema de informagdes para atender as comunicagdes especificas & fungdo, se constituiu
em outra dificuldade a ser superada. O sistema existente integrado com os clientes, um EDI*®
desenvolvido pela Bosch para este fim especifico chamado EVA®' ndo existia no Brasil, e sua

mudancga nos clientes seria mais um fator restritivo 8 mudanga da fung¢éo para o Brasil.

Resisténcias internas a propria unidade também precisaram ser vencidas. A mudanga da
fun¢lo stammwerk para a unidade Curitiba significava que o mercado nacional ndo era mais
prioridade absoluta, nem mesmo para a propria unidade. Era necessario o mesmo tratamento

para todos os programas, oriundos do mercado interno ou externo.

Como era de se esperar, regras pouco claras na passagem da fung¢fo para a unidade brasileira,
como prazos de entrega muito curtos, por exemplo, trouxeram dificuldades para a empresa e
clientes, dificultando a integragio da fungdo. A distdncia do centro de decisdes, a matriz da

Diviséo, dificulta a participa¢do das coordenagdes nas mesmas.

8.4.4 Como foram superadas estas dificuldades? O que a empresa, fabrica de Curitiba,
precisou aprender para superar estas dificuldades?

A superagdo das dificuldades basicas passava pela selecdo das pessoas que passariam a
exercer as novas fung¢des. O recrutamento interno € politica da empresa, colocando prioridade
sobre a cultura empresarial. Os idiomas envolvidos na transferéncia da fungdo e
principalmente o utilizado pelos clientes, ou seja, o alemio e o portugués, eram fundamentais,

e além destes, o inglés, como idioma global.

Para o treinamento, os funciondrios foram transferidos para a Alemanha onde permaneceram
por vinte meses. A absor¢fo da fungdo compreendia trés necessidades: i) o Sistema EVA, ii) o
planejamento em si da coordenagdo dos programas e fabricas e, iii) o conhecimento do perfil

dos clientes.

Para os itens 1) e ii), foi utilizado treinamento individual no exercicio da prépria fungio, em
conjunto com seus respectivos coordenadores. Ja& o conhecimento dos clientes encerrava

necessidades mais complexas. A coordenacdo alema conhecia e dispunha de registros sobre o

50 .
EDI - Electronic Data Interchange.

51 . . - = . .y .

"' EVA ¢ um Sistema de Informagdes sobre demandas que integra as fabricas Bosch ¢ as montadoras clientes.

Nio ¢ uma sigla. E nome de mulher assim como outro Sistema Comercial se chama Silvia.
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perfil de necessidades, habitos e exigéncias dos clientes. Estas informagdes foram transferidas
antes de qualquer contato com os mesmos. Era necessaria a conquista dos clientes para a
transferéncia da coordenagéio para o Brasil. Tratava-se principalmente de clientes alemaes que
eram atendidos pela matriz da Divisdo Diesel em Stuttgart, que mostravam preocupagdes com

idioma, fuso hordrio, qualidade dos produtos fabricados no Brasil e prazos de entrega.

Com algumas sugestdes da coordenagdo alemd e com outras de iniciativa propria, 0s novos
coordenadores brasileiros passaram a visitar os clientes de posse de farto material, em
imagens e ndmeros sobre o Brasil, sua economia, estatisticas comparativas, geografia,
politica, etc. Com isto colocava-se o cliente diretamente em contato com as pessoas (ou a
pessoa) encarregadas de atendé-lo, superando de imediato o problema do idioma e facilitando

a aceitagdo e a transferéncia da fungdo para o Brasil.

A superacdo das dificuldades relativas a garantia de qualidade dos sistemas produzidos por
outras fabricas demandou oito dos vinte meses. Foram produzidos lotes-piloto no Brasil e nas
outras fabricas, validados pela fabrica até entdo fornecedora daquele cliente especifico e s6

entdo submetidos & sua aprovagéo.

Os prazos de entrega para clientes europeus exigiram adequa¢des mais profundas. O
transporte maritimo e as questdes aduaneiras envolvidas tomam, ao produto brasileiro, cerca
de quatro semanas. Era necessaria, portanto, uma alteragdo equivalente no horizonte de
planejamento da produg¢do ¢ a coordenacdo logistica efetiva entre as diversas fébricas
produtoras. Esta foi desenvolvida num processo interativo entre as equipes de planejamento
das fabricas envolvidas. A garantia dos prazos de entrega foi conseguida com a contratagdo de
armazenagem e logistica na Alemanha, para produtos originados nas unidades de produgdo
espalhadas pelo mundo que atendem clientes europeus. A coordenagdo de entregas deste
servigo € feita pela funcdo stammwerk em Curitiba que coordena inventarios a distancia. Para
garantir que ndo houvesse falhas no atendimento dos prazos contratados junto aos clientes,
durante os primeiros meses foram executadas produgdes paralelas no Brasil e na Turquia,

permitindo que a entrega fosse alternativa.

Toda esta opera¢do demandava um sistema integrando fabricas e clientes, o EVA, que ndo era
conhecido na fabrica de Curitiba. O mesmo precisou ser integrado ao SAP local para

“conversar” com a producgdo local. Este fol implantado paralelamente ao treinamento na
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Alemanha, de forma que no retorno das pessoas ao Brasil, os clientes ndo perceberam que
estavam sendo atendidos a partir da base curitibana. O sistema EVA “l&€” a programagdo de
producdo dos clientes, em geral montadoras, e transfere a fungdo stammwerk, para que
coordene sua producdo nas diversas fabricas envolvidas na produgdo dos sistemas. Para que a
produgdo da unidade Curitiba fosse integrada ao sistema, o pessoal interno local precisou

desenvolver uma interface entre EVA e SAP.

A transferéncia da fungdo stammwerk para a unidade Curitiba também provocou
transformagdes na cultura de produgio local. O planejamento mensal de produgdo precisou
passar a ser semanal e depois didrio, de forma a atender as necessidades globais de produgdo e
ndo so as locais. Isto foi conseguido com a participagdo intensa das Geréncias de Fébrica e de
Planejamento na mudanga dos processos internos. A produgdo, que priorizava a manufatura
dos produtos de maior facilidade, gerando estoques, passou a atender exatamente a
programac¢do mundial. Com isso e a necessidade de planejar o compromisso de quatro
semanas de transporte maritimo, a fabricagdo acabou sendo beneficiada pela programacio de

entregas didrias, fixa por pelo menos trinta dias.

Nova unitarizagdo das embalagens para a adequagio logistica entre as necessidades dos
diversos mercados precisou ser introduzida com o objetivo de reduzir mao-de-obra e lixo nas
unidades dos clientes. As mudangas aqui introduzidas foram transferidas para outras linhas de
produtos, mediante o envolvimento das equipes de planejamento de embalagens, engenharia
de processos e fornecedores. Estdo sendo requeridas, pelos clientes, embalagens “vai-e-vem”
para acabar com o lixo e reduzir custos com mio-de-obra. A legislagdo aduaneira nacional
ndo contempla essa possibilidade, o que estd sendo tratado no dmbito das associagdes de

classe e orgdos reguladores.
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APENDICE B - FORMULARIO ROTEIRO DE ENTREVISTA
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Implementacio de Estratégias de Internacionalizacio de Empresas: um processo de
aprendizagem Organizacional.

Projeto de Pesquisa: Campo.

Formulario Roteiro.

Caracteriza¢do da Empresa e Trajetoria de Internacionalizagio.

Entrevistado/Papel:

Tempo na Organizagio:
Data/hora:

1.Caracterizagdo da Empresa.

1.1 Nome, Holding/local:

1.2 Fundagdo/Instalac¢do local:

1.3 Capital de origem/ sede:

1.4 Composig¢ao acionaria local:

1.5 Industria: global/local:

1.6 Atividade, global/local:

1.7 Produtos/Servigos:

1.8 Faturamento anual, global/local:

1.9 N° Empregados, global/local:

2.Trajetéria de Internacionalizagdo da empresa: identificagdo da posigdo relativa. (Daniels &

Daniels, 1996).

2.1 Produtos e servigos.
( ) Homogéneos e padronizados.
() Maioria Homogéneos, algumas adaptagdes locais.
( ) Maioria adaptados localmente, alguns homogéneos.

() Flexivel, permite adaptagdes em massa.

2.2 Atividades da cadeia de valor. (Insumos, Suprimentos, Logistica)
( ) Altamente concentrada no pais de origem.
() Distribuidas mas controladas pelo pais de origem.
() Duplicada localmente em cada pais.

( ) Grande estrutura em rede distribuida em todo o mundo.
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2.3 Base da Concorréncia (competitividade).

( ) Economias de escala na producao.

() Compartilhando inovag¢des produzidas pelos escritorios centrais.

() Responsividade local.

() Distribuicdo da produgdo e do conhecimento; orientada para baixos custos € para os

clientes.

2.4 Organizagdo.

() Funcionarios chave com a nacionalidade do pais de origem.

() Escritérios centrais controlam empresas nacionais.

() Organizagdes nacionais fortes; escritorios centrais desempenham papel basicamente
financeiro.

( ) Decisdes sdo tomadas nos centros de competéncia.

2.5 Clientes.

( ) Clientes locais e globais recebem o mesmo tratamento.
() Os clientes locais sdo assistidos pelas empresas de vendas nacionais; os clientes globais sdo
assistidos com dificuldade.

( ) Enfoque no cliente local; os clientes globais s@o assistidos com muita dificuldade.

() Assiste aos clientes locais e globais.

3. Identificacio de avancos no processo de internacionalizacio da empresa.
3.1 Vocé pode identificar e descrever o envolvimento da empresa em trés projetos que
ampliaram seu grau de internacionalizagdo?

A.

B.

C.
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3.2 Estes projetos fazem parte de um mesmo programa de a¢do no sentido da

internacionaliza¢do da Empresa? Vocé poderia descreve-lo? E aos seus objetivos?

3.3 Que conceitos sustentam este programa?

4. Caracterizacido de cada projeto. [deste ponto em diante, as questdes sdo colocadas para
cada um dos projetos (A,B e C) enunciados no item 3.1, com o objetivo de possibilitar a
selecdo e exploragdo de um segmento da trajetdria de internacionaliza¢do da empresa. ]
4.A.1.Quais eram os objetivos do projeto?

4.A.2.Sua implantagdo foi planejada em detalhes?

4.A.3.Quais as etapas percorridas na implantagdo?

4.A4. A empresa dispunha dos conhecimentos/recursos/instrumental necessarios a sua
implantagéo?

4.A.5.Que conhecimento/recurso/instrumental, precisou ser desenvolvido/adquirido para a
implantagdo?

4.A.6.Como foi feito seu desenvolvimento/aquisi¢ao?

4.A.7.0s resultados deste desenvolvimento/aquisi¢do foram os esperados?

4.A.8.Eles contribuiram para a implantag@o conforme planejada?

4.A.9. Os resultados do projeto foram os planejados?



