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RESUMO

Este trabalho visa contribuir para o conhecimento sobre como as empresas brasileiras
se internacionalizam e apresenta um estudo de caso em profundidade com a Marcopolo S. A.,
uma organizacao em estagio avancado de operacodes internacionais. Apoiando-se em vertentes
comportamentais e econdmicas da literatura sobre o tema, buscou-se investigar o processo de
internacionaliza¢do dessa empresa. Atuar em mercados externos foi uma forma de ampliacdo
de mercados para a companhia e hoje € o foco da sua estratégia de crescimento. O processo se
desenvolveu de forma incremental, obstaculos de natureza econdmica e cultural influenciaram
suas atividades, e o dominio tecnoldgico de produtos e de processos, assim como parcerias
com outras empresas, foram facilitadores do seu desenvolvimento internacional. Os resultados
da pesquisa confirmaram os pressupostos da abordagem comportamental sustentados pelo
Modelo de Uppsala. O Paradigma Eclético também explicou os investimentos diretos
realizados pela empresa, o que levou a constatacdo de que as duas linhas tedricas se
complementam para explicar o caso.

Palavras-chave: Estudo de caso. Processo de internacionalizacdo. Modelo de Uppsala.
Paradigma Eclético.

ABSTRACT

This paper intends to make a contribution to the knowledge about the
internationalization of Brazilian firms. It brings an in-depth case study performed with
Marcopolo S.A., which is an organization working in an advanced stage of international
operations. By using behavioral and economic trends in the theme-related literature, an
attempt was made to investigate this firm’s internationalization process. Seeking market
expansion, the firm started operating in external markets, which is where its growth strategy is
focused today. The process was developed in an incremental way, with activities influenced
by economic and cultural obstacles. Its international development benefited from
technological control of products and processes, as well as from partnership with other firms.
Research findings confirmed the behavioral approach presuppositions of the Uppsala Model.
The Eclectic Paradigm also explained the direct investments made by the firm, leading to the
conclusion that the two theoretical lines complement each other in the solution of the case.

Key words: Case study. Internationalization process. Uppsala Model. Eclectic Paradigm.
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1 INTRODUCAO

A internacionaliza¢do, que pode ser definida como um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma empresa com as operacdes em outros paises fora de sua
base de origem, constitui um fendmeno antigo e amplamente estudado (GOULART, BRASIL
e ARRUDA, 1996). Historicamente, esse processo € mais freqiiente entre empresas de paises
desenvolvidos, que em geral sio maiores, com maior capacidade financeira para
investimentos estrangeiros necessdrios € mais desenvolvidas tecnologicamente. Entretanto,
com a evolugdo das relacdes comerciais entre paises, o advento da globalizacdo e abertura de
mercados, e as conseqiiéncias que isso implica em nivel de concorréncia e de exigéncia por
parte dos consumidores, as empresas de paises em desenvolvimento buscam, cada vez mais,
os mercados externos. Para as empresas, aumentar o volume de negdcios internacionais
significa operar com maiores economias de escala, diminuir a dependéncia das vendas no
mercado interno e alcancar maior competitividade (HEXSEL, 2003). Entre outros fatores,
acrescenta-se a possibilidade de hedge cambial, de acesso a capital estrangeiro ou de explorar

nichos de mercado além-fronteira.

Contudo, ha um alto grau de insatisfacdo com o nivel de internacionalizacdo das
empresas brasileiras, indo desde a magnitude e a diversificacdo das operacdes de exportacdo
até o montante do investimento direto no exterior (IGLESIAS e VEIGA, 2002). A experiéncia
brasileira em internacionalizacdo “reduz-se ao ato de exportar” (RUBIM, 2004) e, mesmo
nessa esfera, os resultados ndo atendem plenamente as expectativas. Apesar do substantivo
aumento dos valores exportados na ultima década (de US$ 46 bilhdes em 1995 para US$ 118
bilhdes em 2005) a participagdo brasileira no comércio mundial manteve-se em torno do
histérico indice de 1% registrado nas décadas anteriores (SECEX, 2006), expressdo

incompativel com este pais de dimensdes continentais e de industria diversificada.

Os investimentos das empresas brasileiras no exterior também sdo relativamente
baixos, especialmente quando comparados com empresas coreanas ou de outros paises em
desenvolvimento do sudeste asidtico ou da América Latina. O relatério anual da UNCTAD
(United Nations Conference on Trade and Development) de 2005 mostra que o Brasil realizou
10,7% do seu PIB em investimentos estrangeiros no ano de 2004. Esse indice € maior do que
aqueles investidos na década de 90, mas bastante baixo se comparado ao indice médio de

investimentos feitos no mundo, de 24% nos ultimos anos. Na escala de participacdo dos
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paises nos fluxos de investimentos diretos no exterior, o Brasil ocupou 37° lugar. Além disso,
no ranking das 50 maiores empresas multinacionais de paises emergentes, também escalonado

pela UNCTAD (2006), apenas trés empresas brasileiras atuaram nessa lista em 2004.

Diversos fatores contribuem para esse baixo indice de internacionaliza¢do das
empresas brasileiras. Um mercado doméstico atraente e a defasagem tecnoldgica de alguns
setores muitas vezes acabam prendendo as empresas ao seu mercado local, o que se constitui
numa ‘“‘armadilha” (BARTLETT e GHOSHALL, 2000). Outras caracteristicas do pais
também dificultam esse processo. Baseada em diversos estudos realizados com empresas
nacionais nas ultimas décadas, Rocha (2003) conclui que as empresas brasileiras ndo se
internacionalizam devido as imensas dificuldades que a elas se apresentam, originadas do
isolamento geogréfico e lingiiistico do pais, da formacdo cultural da sua gente e do impacto
do ambiente macroecondmico sobre as motivagdes empresariais. Fatores de ordem econdmica

e comportamental exercem influéncia na vocagdo internacional das organizacdes brasileiras.

E importante, porém, observar que hd exemplos de empresas brasileiras bem-
sucedidas em suas atividades internacionais, que conquistaram muitos mercados e alcancaram
estdgios avancados de internacionalizacdo. Para essas organizacdes os mercados externos se
tornaram fonte de crescimento, de melhoria de desempenho, enfim, de expansdo de seus
negocios e hd um grande comprometimento com essas operagdes. Assim, o debate em torno
do desenvolvimento internacional de empresas brasileiras suscita a questao: “como e por que

uma empresa brasileira se internacionaliza?”

Para atender a essa questdo de pesquisa, realizou-se um estudo de caso em
profundidade em uma empresa brasileira que desenvolve operagdes comerciais e de produgao
no exterior, em diversos paises. Trata-se da Marcopolo S. A., uma montadora de carrocerias
para Onibus. A empresa atua ha 45 anos em mercados externos € € uma das principais
fabricantes em seu segmento no mundo. Exporta para mais de 80 paises nos cinco
continentes, possui fabricas na América Latina, Europa, Africa e estd em processo de
instalacio na Asia. Apoiado em vertentes comportamental e econdmica da literatura, este
estudo apresenta o processo de internacionalizacdo dessa empresa, identificando suas
principais motivacdes e formas de atuacdo no exterior, assim como os desafios e beneficios

obtidos das suas atividades internacionais.
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A experiéncia internacional de empresas de paises em desenvolvimento ¢é
relativamente nova, assim como os estudos sobre o desenvolvimento desse processo nesses
paises e, em particular, no Brasil. Dessa forma, este trabalho se justificou pela importancia e
caréncia de conhecimento acerca do processo de internacionaliza¢do de empresas brasileiras.
Entender o desenvolvimento dessas atividades no caso de uma empresa em estidgio avancado
de internacionalizacdo pode contribuir para a construcdo desse conhecimento. E, assim,
oferecer insights que possam auxiliar a iniciativa de outras organizacdes que pretendam

avancgar no processo de internacionalizagao.

2 CONCEPCOES DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Teorias sobre internacionalizacdo de empresas sdo abordadas tanto pela literatura de
administracdo, com €nfase em aspectos comportamentais do fendmeno, como pela literatura
econOmica. Nessa ordem, duas correntes principais tratam do tema: o Modelo de

Internacionalizacdo da Escola de Uppsala e a Teoria Eclética de Internacionalizacdao da Firma.

2.1 ENFOQUE COMPORTAMENTAL

A partir da década de 70, pesquisadores da Universidade de Uppsala, Suécia,
desenvolveram uma nova linha de pensamento sobre o processo de internacionalizacdo de
empresas, influenciados pelos novos estudos acerca da teoria da firma. Os negocios
internacionais deixaram de ser trabalhados puramente pelas teorias econdmicas e passaram a
ser conduzidos também pelas teorias de comportamento organizacional, onde a €nfase recai

sobre questdes culturais, ambientais, caracteristicas da organizacdo e de seus administradores.

O modelo de Uppsala representa como as empresas escolhem mercados e formas de
entrada nesses quando decidem se internacionalizar. Os pioneiros na formalizacdo desse
modelo foram Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Vahlne (JOHANSON e VAHLNE,
1977 e 1990), os quais concebem o processo de internacionaliza¢do como “de envolvimento
gradual” com o mercado estrangeiro, baseado em acumulo de conhecimento, e diao €nfase ao
conceito de “distancia psicolégica” como importante fator a ser considerado. A partir de
observacdes empiricas de seus estudos realizados na Escola de Uppsala, os pesquisadores

constataram que as firmas suecas freqiientemente desenvolviam suas operagdes internacionais
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de forma seqiiencial, em “pequenos passos”, ao invés de fazer grandes investimentos de
producdo no exterior em pontos singulares no tempo. Tipicamente, as empresas entram em
um mercado estrangeiro com uma atividade que demanda investimento de menos recursos e,

passo a passo, aumentam seu nivel de comprometimento nesse mercado.

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) assumem que a firma inicialmente se desenvolve
em seu mercado doméstico e que a internacionalizacdo é a conseqiiéncia de uma série de
decisdes incrementais. Com o ganho de conhecimento, o risco percebido de investir em
mercados diminui e a continua¢io do processo € estimulada pelo aumento da necessidade de
controle e possibilidade de extensdo das operacdes. As empresas comegam suas atividades
internacionais exportando para paises mais préximos ou que sejam mais conhecidos e
similares quanto as praticas de negdcios. H4, entdo, uma extensdo gradual das operacdes, as
quais sdo resumidas em quatro diferentes estdgios: 1) atividades de exportagdo nao-regulares;
2) exportagdo via representacdo independente (agentes); 3) subsididrias de vendas; e 4)
producio/ manufatura. A medida que a firma passa por uma dessas fases, ela aumenta seu
conhecimento de mercado através das experiéncias e, entdo, vai para a fase seguinte, de maior
comprometimento de recursos. Johanson e Vahlne (1990) chamam a aten¢do ao fato de que a
internacionaliza¢do gradual ndo é um fendmeno exclusivamente sueco, citando uma série de

estudos realizados em diversos paises e que dao suporte ao modelo.

Considerando a extensdo de atividades para novos mercados, Johanson e
Wiedersheim-Paul (1975) trazem a discussdo a idéia de distancia psiquica. Esse conceito €
definido como “fatores impedindo ou perturbando os fluxos de informacao entre a firma e o
mercado” (JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975, p. 4), cujos exemplos sao
diferencas em idioma, cultura, sistemas politicos, educacdo, priticas de negocios,
desenvolvimento industrial etc. Ainda ressaltam que, por razdes Obvias, distancia psiquica €
correlacionada com distancia geografica. Mas que esse fendmeno ndo ocorre igualmente nos
diferentes paises, citando o exemplo da distdncia geografica entre paises como Inglaterra e
Austrélia, mas que sdo psiquicamente proéximos; ou, ainda, que a proximidade geografica
existente entre Estados Unidos e Cuba ndo determina que esses paises sejam proximos
psiquicamente. A ordem com a qual as empresas avancam em novos mercados estd, portanto,

relacionada a distancia psiquica entre o pais de origem e o pais anfitrido.
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Outros estudos confirmaram o comportamento identificado pelo modelo de Uppsala e
também sugerem novos fatores a serem considerados. Welch e Luostarinen (1988), apud
Rubim (2004), confirmaram em linhas gerais o cardter evolutivo do processo de
internacionaliza¢do. Contudo, os autores indicaram outras varidveis que ajudariam a explicar
0s casos em que o processo ndo era seqiiencial: elementos causais (como fatores de mercado,
acdo intermedidria e politica de governo) e fatores continuos (como efeitos de aprendizado e

necessidade de controle). Tais varidveis influenciariam o caminho seguido pelas empresas.

Hemais e Hilal (2002) citam obras subseqiientes as teorias iniciais da Escola de
Uppsala, que introduziram no modelo a importancia do tamanho do mercado e de outros
determinantes econdmicos no processo de internacionalizacdo da firma. Pesquisadores
constataram que o modelo ndo deveria ser aplicado a firmas e industrias que operassem em
mercados altamente internacionalizados. Nesses casos, as for¢as competitivas e outros fatores

superariam as distancias psiquicas como principal fundamento para a teoria gradual.

Os proprios idealizadores do modelo de Uppsala fazem novas consideracdes em torno
da teoria inicial. Johanson e Vahlne (1990), respondendo a criticas e buscando revitalizar o
modelo, esclarecem algumas idéias e atribuem novas varidveis para andlise. Entre outras
observacgodes declaram que o comprometimento adicional de mercado serd feito em pequenos
passos, com trés excecoes: 1) grandes firmas ou aquelas com excedéncia de recursos poderao
dar passos maiores; 2) quando as condi¢des de mercado sdo estdveis ou homogéneas,
conhecimento relevante pode ser obtido de outras formas além da experiéncia; € 3) quando a
firma tem considerdvel experiéncia de mercados com condi¢des similares é possivel

generalizar essa experiéncia para o mercado especifico.

Os estudos de internacionalizacdo na linha comportamental também passaram a
considerar a importancia das redes de relacionamento (networks) no processo de
internacionalizagao da empresa. Essa abordagem é considerada uma evolucdo da Escola de
Uppsala que, ao expandir seus estudos para os demais paises escandinavos, passou a ser
chamada de Escola Nordica de Negdcios Internacionais. Segundo o conceito de network, as
empresas operam em seus ambientes de negdcios estabelecendo elos com diferentes empresas
e entidades, os quais virdo a beneficiar o préprio desenvolvimento de suas atividades. Cada
empresa faz parte de uma rede de relacionamentos (por exemplo, do seu setor) e cada pais

possui diferentes redes. As interacOes via network podem ser vistas como facilitadoras no
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processo de internacionalizacdo, dependendo dos relacionamentos internacionais dessa rede —
a entrada em mercados estrangeiros pode ser influenciada pelos relacionamentos de negdcios
(ou pessoais) com atores desses mercados. O processo de adquirir conhecimento de mercado
passa entdo a ser tratado sob uma perspectiva mais sist€émica, considerando as acdes das
demais organizacOes que interagem com a empresa. A influéncia das networks pode modificar
o padrao tradicional de acesso a novos paises, bem como a forma de entrada nesses mercados,
e isso pode ser verificado principalmente em setores de alta tecnologia (JOHANSON e

VAHLNE, 1990).

2.2 ENFOQUE ECONOMICO: O PARADIGMA ECLETICO

O conceito de Paradigma Eclético da produgdo internacional foi apresentado por
Dunning (1988) no Nobel Symposium, Suécia, em 1976. A intencdo era oferecer uma
abordagem holistica pela qual fosse possivel identificar e avaliar a significancia dos fatores
que influenciam a ac¢do de producdo no exterior pelas empresas e o crescimento de tal
producdo. A atribuicdo do nome “eclético” a teoria ndo aconteceu por acaso; conforme o
autor, uma explica¢do robusta das atividades transnacionais de empresas precisa abranger

diversas linhas de pensamento da teoria econdmica.

Segundo Dunning (1979 e 1980), a Teoria Eclética procura explicar a habilidade e
propensdo das empresas para servir mercados e a razdo pela qual elas escolhem explorar essas
vantagens através da producdo/ estabelecimento internacional ao invés de outras formas
alternativas de servir esses mercados. Sua idéia principal € de que a firma ird se comprometer

com investimentos diretos estrangeiros se trés condicdes sao satisfeitas:

1) Se a empresa possui vantagens de propriedade em relacdo a seus competidores
(ou potenciais competidores) em servir mercados particulares. Essas vantagens se relacionam
a posse de ativos intangiveis, os quais sdo, a0 menos por um periodo de tempo, exclusivos ou
especificos da firma que os possui (ou que pode adquiri-los/ desenvolvé-los em termos mais
favoraveis). Exs.: propriedade de tecnologias e marcas especificas; capacidade de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos; e acesso mais favordvel a informagdes, insumos e

mercados.
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2) A partir da existéncia dessas vantagens de propriedade € preciso avaliar se é mais
vantajoso para a empresa explord-las, ela mesma, ou vender ou arrendar esses ativos
especificos para outras firmas (ex.: licenciamentos ou outros tipos de contratos). Se a empresa
decidir fazer uso proprio desses direitos, ela vai internalizar essas vantagens através de uma
extensdo de suas proprias atividades, através da sua estrutura/ sua organizacdo. Exs. de
vantagens em internalizacdo: evitar custos de transacdo, de negociacdo e de protecdo de
direitos de propriedade; melhorar controles sobre qualidade dos produtos/ servicos oferecidos,

bem como de fornecedores; e capturar economias de atividades interdependentes.

3) Dadas as vantagens de propriedade e de internalizacdo, € preciso avaliar se é mais
vantajoso para a empresa explorar essas vantagens em conjunto com recursos de fora de seu
pais de origem; serd avaliada, entdo, a vantagem de localizacdo da empresa. Exs. de
varidveis que influenciam a vantagem de localizacdo (em paises de origem ou estrangeiros):
preco, qualidade e produtividade de insumos (ex.: mao-de-obra, energia, matéria-prima);
infra-estrutura (comercial, legal, de transporte e de comunicagdo); aspectos governamentais
(tipo de producgdo, controle sobre importagdes, incentivos fiscais); e “distancia psiquica”

(diferencas de idioma, de cultura, préticas de negdcios etc.).

Quanto maior a vantagem de propriedade das empresas, maior o incentivo que elas
tém de explorad-la elas mesmas. E quanto maiores as economias de produ¢do e de marketing
em relacdo a uma localizacdo estrangeira, mais propensas as empresas estardo a se
comprometer com investimentos diretos no exterior (DUNNING, 1979). O Paradigma
Eclético se apdia, portanto, na combinacdo destes trés fatores — vantagens de propriedade,
localizacdo e internalizacdo (PLI ou “OLI”’, no original) — que devem ser avaliados sempre

que uma organizagdo decide sobre a realizacdo de investimentos diretos no exterior.

Uma vez que os trés conjuntos de vantagens se interrelacionam, outro aspecto
importante do Paradigma Eclético é a abordagem ao fator “localiza¢do” como propulsor de
mudangas na configuracdo OLI das empresas multinacionais. Dunning (1979, 1980, 1988 e
2001) dedica especial atencdo a questdo da localizacio das firmas como fator de
competitividade internacional. As caracteristicas locacionais de um pais influenciam tanto na
atracdo de investimento direto de empresas de outros paises, como na internacionalizacdo de

suas proprias empresas. Isso ocorre na medida em que seu nivel de desenvolvimento
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tecnoldgico e de infra-estrutura estimula o desenvolvimento de vantagens de propriedade nas
suas empresas, vantagens comparativas em relagdo a outros paises. E a medida que um pais

modifica seu padrdo de desenvolvimento, a configuracao OLI das empresas também muda.

Novas abordagens tém sido incorporadas ao Paradigma Eclético em funcdo de
mudancgas nas atividades das multinacionais. Dunning (2001) propde uma extensdo da teoria
para incorporar “aliancas” entre empresas. Na medida em que cooperacdo e competi¢do se
tornam modalidades complementares para criagdo e alocacdo de recursos, o conceito de
firmas individuais como fonte tnica de capital intelectual ndo se sustenta mais. Essa nova
visdo leva a uma ampliacdo daquilo que € considerado vantagem OLI de atividades
internacionais. A empresa agora € vista como detentora de um conjunto de ativos onde alguns
ela gera internamente e outros ela acessa de outras firmas, sobre as quais ela exerce algum
tipo de influéncia ou controle, ou possui uma relagdo cooperativa. Esses relacionamentos
podem ocorrer como aliangas estratégicas tecnoldgicas ou de marketing entre dois ou mais
competidores, acordos de subcontratacdo entre uma ou mais firmas e seus fornecedores, ou
acordos de licenga ou franquia entre a firma e seus clientes. Da mesma maneira, a escolha de
localizag@o em territdrio estrangeiro também serd influenciada pela capacidade de adquirir ou

explorar ativos de empresas estrangeiras com as quais se tenha algum tipo de parceria.

3 METODO DA PESQUISA

Neste estudo optou-se por uma pesquisa de natureza qualitativa, conduzida através de
estudo de caso. Segundo Yin (2001), em geral os estudos de caso representam a estratégia
preferida para questdes do tipo “como” e “por que”; quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos; e quando o foco se concentra em fendmenos contemporaneos inseridos em
algum contexto da vida real. A necessidade desses estudos surge do desejo de se compreender

fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos com grande complexidade.

Os estudos sobre internacionalizacdo de empresas sdo ainda incipientes, no caso
brasileiro, e o tema € bastante complexo. Essa € uma situagdo onde € interessante investigar
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto, onde os limites entre fendmeno e
contexto ndo estdo claramente definidos. Optou-se por estudo de caso “dnico” em funcdo da
questdo de pesquisa ser bastante ampla e o estudo englobar uma série de varidveis, o que

dificultaria a realizacdo de multiplos casos. Utilizando a classificacdo de Yin (2001), o estudo
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de caso desta pesquisa € do tipo “descritivo”, o qual se caracteriza por descrever o padrao de

eventos ao longo do tempo, com base em teorias pré-determinadas.

Para a sele¢do do caso, o principal critério utilizado foi a experiéncia internacional da
empresa. O estudo se propunha a investigar uma organizagdo brasileira em estdgio avancado
de internacionalizacio, entendido dessa forma empresas com experiéncia de exportagdes em
diferentes mercados e/ ou que tivessem investimento direto no exterior. Outro critério
importante foi a localizacdo. Preferia-se que a empresa possuisse sede no Rio Grande do Sul,
o que facilitaria os contatos na coleta de dados. Por fim, a selecdo do caso dependia da
concordancia da empresa em divulgar seus dados, de forma que pudessem ser publicados. A
Marcopolo preenchia todos esses critérios. A empresa gaticha atua em mercados externos ha
mais de quatro décadas e ja instalou fébricas em cinco paises. A companhia também

concordou com a divulgacao de seus dados.

A coleta de dados foi realizada principalmente através de entrevistas e de pesquisa
documental. Optou-se pela entrevista guiada e, para tanto, elaborou-se um roteiro baseado nos
objetivos e no referencial tedrico do estudo, estruturando os principais pontos de investigacao.
As entrevistas foram realizadas junto a executivos responsdveis pelas atividades
internacionais da empresa. Todos os entrevistados ja faziam parte da organizagdo a época em
que comecava a instalar fabricas no exterior e participaram dessas decisdes; da mesma forma,
acompanharam quase desde o inicio as atividades de exportacdo. A pesquisa documental foi
realizada através de instrumentos disponibilizados pela empresa, por diferentes instituigcdes,

como universidades e 6rgdos publicos, e também por meios de comunicagao.

A descricdo do processo de internacionalizagdo da empresa foi fundamentada a partir
dos dados obtidos em entrevistas e pesquisa documental, e o caso foi analisado sob duas
perspectivas tedricas: abordagem comportamental da Escola de Uppsala e enfoque econdmico

do Paradigma Eclético da firma.
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4 DESCRICAO E ANALISE DO CASO

A seguir € apresentado um quadro-resumo com o0s principais marcos no processo de

internacionaliza¢ao da Marcopolo.

1961 | Primeira exportacdo, em CBU¥*, para o Uruguai, a partir de pedido de cliente estrangeiro. Até o final
da década de 60 a empresa passa a exportar para diversos paises da América do Sul.

1971 | Primeiro contrato de licenga e assisténcia técnica para montagem de carrocerias, ocorrendo na
Venezuela. A Marcopolo exporta pecas (CKD**) e as carrocerias sdo montadas, sob sua gestdo de
produgdo, no territério estrangeiro.

1974 | A experiéncia de exportar em CKD rumou para a Africa, em Gana, primeiro contato com o
continente. (Um ano mais tarde a empresa exporta carrocerias em CBU para a Nigéria).

Nesse ano a empresa faz sua primeira exportacdo para a Europa, Bélgica, iniciando exportacdes
eventuais para essa regiao.

1976 | Primeira exportacdo para a América Central, Costa Rica, e vendas sdo expandidas para essa regido a
partir dessa época.

1988 | Primeira exportagdo para a América do Norte, Estados Unidos, com vendas esporadicas. Vendas sao
intensificadas nessa regifo a partir de 1992, quando a companhia comeca a atuar no México através
de parceria de produgdo com empresa local.

1990 | Primeira instalacdo de fabrica no exterior, em Portugal. Esse investimento tinha como objetivo
upgrade tecnoldgico para a Marcopolo — a Europa era o berco da tecnologia de Onibus e a
proximidade com os principais fabricantes possibilitaria importante aprendizagem para a empresa
em termos de fabricacdo e de montagem de carrocerias. Essa unidade também buscava garantir

N

presenca no mercado europeu, pois Portugal integrava-se a “Comunidade Européia” na época.

1996 | Primeira exportagdo para o Oriente Médio, Turquia.

1998 | Instalagdo de fabrica na Argentina, um importante mercado, atendendo a regras comerciais do pais.

Primeira exportacdo para a Oceania, Nova Caledonia.

1999 | Instalagdo de fébrica no México, seu principal mercado estrangeiro e onde a empresa ja possuia
experiéncia anterior de producao.

2001 Instalacdo de fabricas na Coldmbia e na Africa do Sul, mercados com demanda crescente.

A empresa entra no mercado asidtico, China, através de uma parceria de producdo no pais.

2006 | Marcopolo anuncia seu préximo investimento, fabrica na India, com previsdo de inauguracdo para
2007. E a primeira atuacio da empresa no pais.

*CBU: Completely Built Unity: unidades completamente montadas (6nibus prontos), com carrocerias fabricadas pela
Marcopolo e chassis fornecidos por montadoras de veiculos. **CKD: Completely Knocked Down: carrocerias completamente
desmontadas — pegas sdo vendidas na forma de kits, que permitem a produg@o local.

Quadro 1 — Resumo dos principais eventos na atuagdo internacional da empresa
Fonte: dados da pesquisa.

A Marcopolo iniciou suas operagdes internacionais de forma ndo-planejada e na
medida em que cresceram em importancia e a empresa ganhou experiéncia, essas atividades
foram profissionalizadas. Hoje as operagcdes internacionais representam a maior parte dos
negocios da companhia e decisdes desse cunho sdo tomadas de forma bastante estruturada. As
motivacdes que guiaram a empresa para o exterior mudaram conforme sua experiéncia e

comprometimento nessa esfera, conforme o contexto macroecondmico brasileiro e devido as
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proprias condicdes locais de paises anfitrides. Sua experiéncia inicial como exportadora
passiva, acionada pelos clientes, acenava a possibilidade de diversificar mercados e a seguir a
empresa tomou a iniciativa de busca-los. Nas primeiras décadas as exportagdes consistiam em
vendas extras para compensar flutuacdes de demanda no Brasil. Pouco a pouco essas
atividades se tornaram mais representativas € na década de 80, em fungdo da queda nas
vendas nacionais, entraram no foco de suas a¢des. Os mercados externos passaram a ser uma
possibilidade de melhorar performance através da ampliagdo de mercados e da diversificagao
de riscos. Mas foi nos anos 90 e a partir de seu planejamento estratégico que os negdocios
internacionais se tornaram o principal alvo e o processo foi formalmente estruturado, partindo
para investimentos diretos no exterior. Nessa época o mercado interno ndo apresentava as
possibilidades de crescimento que a empresa almejava e os mercados externos eram opcoes

rentdveis de negdcios.

Os investimentos diretos no exterior fazem parte da estratégia de crescimento da
companhia e ocorrem como forma de intensificar suas vendas nos mercados externos em
termos mais vantajosos. A maioria desses investimentos partiu de andlises rigorosas de custo-
beneficio, mas os mesmos foram possiveis em conseqiiéncia da experiéncia internacional
acumulada pela empresa, assim como sua experiéncia especifica nesses paises. A atuacdo
internacional da Marcopolo pode ser identificada com os principais pressupostos da
abordagem comportamental de internacionalizacdo e também pode ser explicada sob o

enfoque econdmico, conforme € demonstrado nas proximas se¢oes.

4.1. O CASO MARCOPOLO ANALISADO SOB O ENFOQUE COMPORTAMENTAL

De forma geral a empresa seguiu o modelo de internacionaliza¢do preconizado pela
Teoria de Uppsala. A escolha de mercados e dos modos de entrada ocorreu de forma gradual,
e foram identificados obstaculos e fatores facilitadores no processo “além dos econdmicos”,

conforme previsto pela abordagem comportamental. A seguir é apresentada a andlise do

processo de internacionaliza¢do da Marcopolo sob esta perspectiva.

4.1.1 A selecio de mercados externos

A escolha de mercados externos pela empresa ocorreu de forma incremental — dos

mercados mais proximos aos mais distantes. As primeiras exportacdes foram destinadas ao
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Uruguai e a seguir se expandiram pelos demais paises vizinhos da América do Sul. O préximo
destino foi Africa, regiio que possui paises em desenvolvimento e com alta densidade
demografica, o que caracteriza um mercado importante para o negécio de Onibus; a
promissora demanda desse mercado estimulou a empresa a enfrentar o distanciamento

psiquico que poderia ter a epoca2. As exportacOes seguiram pelas Américas Central e do

Norte, Europa, Oriente Médio, Oceania e Asia.

Inicialmente ndo havia uma estratégia definida para avancar em mercados
estrangeiros. Havia uma mescla entre pedidos que chegavam do exterior, a continuidade de
exportacdes para regides proximas as ja atendidas e a iniciativa das liderangas em buscar
novos mercados. Viagens e participacdo em feiras internacionais propiciaram conhecimento
de mercados, estabelecimento de contatos importantes e projecdo internacional. As iniciativas
da empresa no desenvolvimento de produtos e de processos ajudaram a projetar sua marca
além-fronteiras. Vdarios prémios internacionais recebidos sao reflexos dessas iniciativas e que

promoveram a marca Marcopolo em solo estrangeiro.

A escolha de mercados onde realizou investimentos diretos também parece ter sido
influenciada pela proximidade psiquica e experiéncia anterior. A primeira unidade foi
instalada na Europa — bastante influenciada pelo tipo de investimento que se pretendia — mas
num pais culturalmente préximo do Brasil, onde o idioma foi fator determinante na escolha.
Os empreendimentos internacionais seguintes — Argentina, México e Colombia — foram
realizados em paises latinos e relativamente proximos geogréfica e culturalmente do Brasil.
De todos os investimentos, apenas a Africa do Sul ndo pode ser considerada tio préxima. E
importante observar que a empresa j4 realizava exportacdes para esse pais anteriormente e que
houve uma primeira experiéncia de producao no territério em parceria com montadora local;
dessa forma, a experiéncia anterior na Africa do Sul (e regido) pode ter reduzido distincias.
Além disso, em termos de mercados de carrocerias a maior demanda por produtos brasileiros

no exterior, depois da América Latina, é justamente no mercado africano.

Com sua experiéncia acumulada em mercados estrangeiros, hoje € mais facil contornar
o distanciamento de outras nacdes. Quando uma empresa tem considerdvel experiéncia de
mercados com condi¢des similares € possivel generalizar essa experiéncia para mercados
especificos JOHANSON e VAHLNE, 1990). Atualmente sdo realizadas pesquisas detalhadas

de mercados e antes de definir a forma de atuagdo em determinado pais sdo feitos estudos
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intensivos sobre o mesmo, abrangendo principalmente aspectos técnicos € econdmicos em

torno da decisdo. As barreiras psiquicas t€m diminuido em importancia para a empresa.

4.1.2 A escolha dos modos de entrada

No estudo foi identificada a seqiiéncia gradual e progressiva de modos de entrada em
mercados externos, passando de estdgios de menor comprometimento de recursos para os de
maior comprometimento. A empresa iniciou as atividades na década de 60 com exportagdes
nao-regulares, aumentando seu comprometimento através da nomeagdo de representantes.
Dez anos depois ja realizava contratos de licenca e assisténcia técnica; inicialmente para
evitar barreiras tarifarias as exportacoes de carrocerias montadas e, a seguir, como forma de
atender diferentes demandas. Finalmente, passou a instalacdo de subsididrias no exterior.

O modelo seqiiencial esteve presente para atuacdo internacional da empresa como um
todo e também em cada mercado especifico. Com excecdo a Portugal, a empresa ja havia
exportado ou realizado alguma parceria de producdo anteriormente em todos os paises onde
instalou unidades. O periodo de tempo entre o inicio das exportacdes € o investimento direto

em cada um desses paises também foi semelhante, ocorrendo entre cinco € oito anos.

Outro aspecto importante se refere a forma de propriedade e a existéncia de parcerias
de producdo iniciais nos paises onde ocorreram os investimentos. Com excecdo a unidade
argentina (a mais proxima do Brasil), em todos os outros paises houve joint ventures com
empresas locais, acordo de producdo anterior no pais ou, ainda, aquisicao de encarrogadora ja
atuante no mercado. Esse comportamento pode ser interpretado como uma forma de

aproximacao do mercado, da realidade cultural e organizacional do pais receptor.

A seqiiéncia de passos em internacionalizacdo da Marcopolo seguiu o padrdo previsto
pela abordagem tedrica comportamental. Todavia, ¢ importante considerar as varidveis
estratégicas que estimularam a empresa a evoluir para investimentos diretos no exterior. No
primeiro caso, a fabrica de Portugal, o objetivo primeiro era de upgrade tecnolégico e, mais
tarde, avancar no mercado europeu. Os demais investimentos ocorreram a partir da
institucionalizacdo do planejamento estratégico da empresa, através do qual se “planejou” a

intensificacdo de vendas no exterior. Nesse mecanismo inicialmente nio foram estipulados os
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pontos especificos onde a empresa se instalaria, mas ficaram estabelecidas as diretrizes gerais

que seriam seguidas no momento oportuno.

O caso demonstra a influéncia da distancia psiquica nas decisdes de investimentos
passados, uma vez que, embora a empresa tenha “planejado” tornar-se uma multinacional,
esses investimentos ocorreram em mercados proximos e nos quais ja tinha experi€ncia
acumulada; entretanto, a orientacdo estratégica influenciou na aceleracdo do processo,
evoluindo para producdo no exterior. Embora a influéncia das estratégias empresariais na
internacionalizacio ndo seja o foco da Teoria de Uppsala, a mesma reconhece que a direcdo e
a velocidade com que as empresas seguem em mercados internacionais também sdao

influenciadas por decisdes estratégicas JOHANSON e WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Neste estudo considerou-se, portanto, que o processo de internacionalizacdo da
empresa ocorreu de forma gradual e que sua orientacdo estratégica influenciou essa evolugdo
na fase de investimentos diretos no exterior. Argumenta-se, contudo, que houve influéncia de
mao dupla — o conhecimento acumulado pela empresa em experiéncias internacionais

anteriores também possibilitou esse direcionamento estratégico.

4.1.3 Principais obstaculos

Foram identificados obstdculos de natureza econdmica e comportamental no processo
de internacionalizagdo da empresa, sendo que aspectos econdmicos serdo abordados na
andlise sob a perspectiva do Paradigma Eclético mais adiante. A falta de conhecimento de
mercados e barreiras de idioma foram importantes obstidculos nas fases iniciais de
internacionalizacido da empresa; e dificuldade com idioma chegou também a definir a escolha
do pais do primeiro investimento direto no exterior. Hoje essas barreiras t€m peso bem menos
significativo para a companhia mas, indagados sobre as principais dificuldades de
internacionalizacdo, particularmente quanto a instalagdo de fabricas, os entrevistados
apontaram principalmente fatores culturais. Treinamento de funciondrios no exterior,
expatriacdo de funciondrios brasileiros e sistema legal dos diferentes paises foram apontados
entre as principais dificuldades na realizagdo desses investimentos.

H4 caracteristicas culturais tipicas de cada pais, de “sua gente”, assim como as do

proprio brasileiro, sobre as quais € dificil generalizar conhecimento ou fazer previsdes.

Entender a cultura do estrangeiro a ponto de descobrir a melhor forma de treind-lo/motiva-lo,
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adapta-lo a cultura da empresa, € um desafio. Expor brasileiros a culturas estrangeiras, da
mesma forma, nunca foi facil (ROCHA, 2003); neste ponto a dificuldade da empresa ndo esta
na expatriacdo de seus funciondrios, mas na de seus conjuges, havendo dificuldades com

idioma, de adaptacdo profissional e integragcdo social das esposas no novo pais.

E provivel que estes obstdculos sejam potencializados devido ao estdgio relativamente
inicial em investimentos diretos no exterior no qual a empresa se encontra, € que sua estrutura
organizacional ainda esteja se desenvolvendo para melhores préticas nesse sentido. E
compreensivel que algumas dessas dificuldades sejam “gradualmente contorndveis”, e que o
acumulo de conhecimento sobre caracteristicas desses paises prepare a empresa para melhor
lidar com a situac@o. Nesse caso, a experiéncia recente nesses locais ainda nao possibilitou

todo o aprendizado necessério para lidar com alguns problemas.

4.1.4 Fatores facilitadores

Podem ser destacados como principais facilitadores do processo de internacionalizacio
da Marcopolo, a sua tecnologia de producdo, a capacidade de adaptacdo dos sistemas de
montagem em diferentes locais, a qualificacdo de sua equipe técnica, a variedade de produtos
que possui e competéncia em adaptacdo dos mesmos a diferentes demandas, e precos
competitivos, entre outros — o que lhe trouxe reconhecimento e proje¢do da marca nos
mercados interno e externo. Também foi possivel identificar a influéncia das networks

empresariais na expansao internacional da companhia.

As atividades das encarrocadoras de 6nibus sdo diretamente ligadas as das montadoras
de chassis. Um 6nibus nao € produzido sem o produto das duas empresas e, dessa forma, sao
desenvolvidos elos técnicos entre ambas. As encarrogadoras € montadoras formam uma rede
de relacionamento setorial que inicialmente € desenvolvida no mercado doméstico e também
sdo expandidas para os mercados externos, assim como novos elos com outras empresas do
setor também sdo criados nessa esfera. Assim, foi possivel observar a influéncia de
montadoras na produ¢do da Marcopolo em solo estrangeiro — ndo s6 como parte do processo,
mas buscando a parceria de producdo, estimulando a empresa a atuar mais intensivamente

nesses mercados. Destaca-se, ainda, a importancia dessas networks para o sistema de
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comercializacdo da empresa no exterior, ponto crucial para se obter sucesso no processo de

internacionalizacg@o.

4.2 AS DECISOES DE INVESTIMENTO DIRETO NO EXTERIOR SOB A
PERSPECTIVA DO PARADIGMA ECLETICO DE PRODUCAO INTERNACIONAL

A realizacdo de investimentos diretos no exterior pela Marcopolo também pode ser
interpretada através do Paradigma Eclético de producdo internacional. Analisando o caso
pode-se inferir que a decis@o de tornar-se uma multinacional, no meio da década de 90, e a
estratégia estabelecida desde entdo, foi possivel em funcdo da empresa possuir vantagens
“OLI”/PLI que justificavam a instalacdo de unidades produtivas junto aos seus mercados

externos. Essas vantagens sdo apresentadas a seguir.

Vantagens de propriedade: entre as vantagens de propriedade especificas da
Marcopolo em relagdo a seus competidores estdo a tecnologia de producgdo, a capacidade de
pesquisa e de desenvolvimento de novos produtos, € sua marca, internacionalmente
conhecida. Além disso, a grande capacidade instalada para producdo de componentes (no
Brasil) e para montagem gera economias de escala diferenciadas para a empresa. Esses
“ativos intangiveis” representam vantagens competitivas desenvolvidas no Brasil e reforcadas
no proprio processo de internacionalizagdo. Sdo, também, “ativos a proteger”, uma vez que
quanto maior € a vantagem de propriedade das empresas, maior € o incentivo que elas tém de

explora-la (DUNNING, 1979).

Vantagens de internalizacdo: a principal vantagem da Marcopolo em internalizar
suas atividades — transferir suas vantagens de propriedade através das fronteiras de modo

99 N

“interno” a sua propria organizacio — € a protecdo de sua tecnologia de producdo. A empresa
j& possuia experiéncia de muitos anos em licenciamento de tecnologia, mas ao estabelecer sua
estratégia de internacionalizacdo definiu como prioridade “instalar fabricas préprias”. Em
alguns pontos do estudo foi manifestada a preocupagdo da companhia com o risco de perder o
poder sobre sua tecnologia, e realizar a montagem das carrocerias em fabricas préprias no

exterior € uma forma de protecao da mesma.
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Vantagens de localizacio: entre as vantagens que favorecem a producao local da

Marcopolo em diferentes paises ao invés de atendé-los através da exportagdo de produtos
. . 3 - iy L.

prontos ou de licenciamento”, estdo a facilidade logistica de acesso a mercados, o contorno a

barreiras protecionistas impostas por governos locais e, mais recentemente, 0 acesso a

insumos. Isso torna mais vantajoso para a empresa explorar suas vantagens de propriedade e

de internaliza¢do em conjunto com recursos de fora de seu pais de origem.

a) Facilidade logistica: através das suas fabricas internacionais, a Marcopolo abastece
o mercado local e os diferentes paises do entorno, reduzindo custos logisticos principalmente

com frete e agilizando as operacoes.

b) Contorno a barreiras protecionistas: barreiras tarifirias e exigéncias de
nacionalizacdo da produgcdo sdo os maiores obsticulos para a empresa abastecer seus
mercados via exportacdo. Ao estabelecer fabrica local a empresa atende as exigéncias de
nacionaliza¢do da produg¢do e evita ou reduz custos com impostos de importacdo incidentes
sobre seus produtos prontos no pais. Em algumas instalacdes esse fator teve peso

determinante na decisio.

¢) Acesso a insumos: historicamente foi mais vantajoso para a Marcopolo centralizar
no Brasil a produ¢do de componentes para a montagem de carrocerias — 0s custos de producao
eram menores € a empresa ainda se beneficiava de maior controle da qualidade desses itens,
assim como da protecdo da tecnologia de fabricagdo dos mesmos. Nos investimentos diretos
estudados foram transferidas apenas as operagdes de montagem para as fabricas — a vantagem
de localizacdo no exterior era associada a essa etapa do processo. Produzir componentes no

Brasil era mais vantajoso, pois havia vantagens locacionais de produ¢do no pais.

Nos ultimos anos essa vantagem competitiva de produzir no Brasil tem diminuido e
comprar matéria-prima e produzir certos componentes no exterior hoje é mais vantajoso. Em
conseqiiéncia disso, a estratégia de suprimentos e manufatura da companhia tem sido
redirecionada, modificando atribuicdes das diferentes plantas no exterior. A longo prazo €
previsto abastecimento dessas plantas via global sourcing e é cogitado até mesmo a instalagao
de fébrica em determinados locais* em funcdo principalmente dos custos dos insumos no pais.
Dessa forma, as vantagens associadas a localizacdo das fabricas da Marcopolo no exterior
estdo se modificando.
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Anteriormente as vantagens de localiza¢do no exterior giravam em torno da facilidade
logistica e da reducdo de custos com impostos de importacdo. Atualmente ha maiores
vantagens relacionadas a compra de insumos e fabricacio de componentes nos paises
anfitrides e, mais além, essa vantagem pode até mesmo determinar a instalacdo de fabricas
especificas no futuro. E o Brasil perde vantagem de localiza¢do da produgdo de muitos desses
componentes. Seguindo a classificagdo proposta por Dunning (1988), os investimentos
estrangeiros da empresa, antes baseados em mercado, agora tendem a ocorrer também com
base em recursos. E isso se deve a mudancas nas vantagens locacionais da produgdo. Na
medida em que um pais modifica seu padrao de desenvolvimento, a configuracdo OLI das
empresas também muda (DUNNING, 2001). Neste caso, a perda de vantagem competitiva em

produzir no Brasil tem motivado a empresa a reconfigurar suas atividades no exterior e tende

a modificar seu padrao de producdo.

O Paradigma Eclético se ap6ia na combinagdo desses trés fatores e preconiza que 0s
mesmos influenciam a decis@o de produgao no exterior pelas empresas e o crescimento de tal
producdo. Conforme apresentado, € possivel relacionar os investimentos diretos no exterior
realizados pela Marcopolo as vantagens OLI relativas de produzir nesses paises. Contudo, a
experiéncia internacional acumulada pela empresa anteriormente também possibilitou essa
mudanca em seu modo de atuacdo internacional. Embora a empresa tenha “planejado” tornar-
se uma multinacional e recebido a influéncia de uma série de varidveis econdmicas que
motivaram sua decisdo, foram identificados tragos claros da influéncia da distincia psiquica e
da experiéncia em mercados externos na realizacdo desses investimentos. Até aqui as duas

abordagens tedricas que guiaram este estudo se complementam para explicar o caso.

5 CONCLUSOES

O processo de internacionalizacdo da Marcopolo ocorreu de forma bastante empirica e
contingencial em suas fases iniciais e foi profissionalizado a partir do seu planejamento
estratégico na década de 90. Atuar em mercados externos foi uma forma de ampliar mercados
e hoje é o foco da estratégia de crescimento da companhia. Esse processo se desenvolveu
gradualmente, evoluindo de operacdes de menor comprometimento € em paises mais

proximos do Brasil, até a criagdo de subsididrias em mercados mais distantes. Obstaculos de

REAd - Edi¢do 57 Vol 13 N 3 set-dez 2007



Internacionalizacdo de uma empresa brasileira: um estudo de caso

natureza econOmica e cultural interferiram no desenvolvimento de suas atividades, assim
como estimularam diferentes formas de atuacio no exterior. Vantagens competitivas como o
dominio tecnoldgico de produtos e de processos, além de sua relacio com as montadoras,

foram facilitadores do desenvolvimento internacional da companhia.

Nenhuma teoria, individualmente, pode explicar todos os aspectos de
internacionalizacdo das empresas, mas as duas abordagens tedricas utilizadas neste estudo,
embora com enfoques diferentes, elucidaram de maneira satisfatéria como ocorreu o processo
de internacionalizacio da Marcopolo. A andlise do processo como um todo confirma
pressupostos da abordagem comportamental. Assim, foi refor¢ada a hip6tese gradualista e da
influéncia da distancia psiquica nas decisdes da empresa, conforme preconizado pelo Modelo
de Uppsala. Também foi possivel identificar a importancia das networks empresariais nesse
processo. Contudo, o Paradigma Eclético também explica os investimentos diretos no exterior
realizados pela empresa e sua tendéncia de tomar essas decisdes de forma cada vez mais
estruturada ou “racional”. A decisdo de tornar-se uma multinacional e a orientacao estratégica
nesse sentido, o que acelerou o processo, foi possivel em funcdo da empresa possuir

vantagens OLI relativas de producdo no exterior. Essas constatacdes sdo contraditorias?

Conforme defendido neste estudo, as duas abordagens tedricas na verdade se
complementam para explicar o caso de internacionaliza¢do da Marcopolo. Embora a empresa
tenha planejado tornar-se uma multinacional e realizado seus investimentos diretos a partir da
influéncia de uma série de varidveis econdmicas, houve todo um processo de aprendizagem
anterior que possibilitou essas decisdes. Nesse caso, reafirma-se o argumento de Johanson e
Vahlne (1990) de que para o Paradigma Eclético oferecer uma andlise mais completa do
processo de internacionalizac@o — explicando diferengas nos modos de atuacdo da firma, deve
considerar também o comprometimento da empresa com mercados e o volume e a qualidade
da experiéncia acumulada anteriormente. Dessa forma, principios das duas linhas de estudo

convergem para explicar o caso em suas diferentes fases.

E importante observar, contudo, que atualmente a tomada de decisdes sobre selecio de
mercados externos e formas de atuagdo nos mesmos tende a ser desenvolvida de forma
bastante pragmdtica pela companhia, e com influéncia cada vez menor da proximidade
psiquica de outros paises. Essas decisdes se baseiam em estudos intensivos de mercados e

andlise de viabilidade da melhor forma de entrada, o que leva a organizacdo a projetar
REAd — Edi¢do 57 Vol 13 N 3 set-dez 2007



Patricia Rodrigues da Rosa & Marisa Ignez dos Santos Rhoden

investimentos como o que ocorrerd na India — o primeiro contato com esse mercado,
relativamente distante do Brasil, deve acontecer através da instalacdo de uma unidade

produtiva no pafs.

As decisdes de atuagdo internacional da empresa, na forma como estdo evoluindo,
tendem a ser melhor interpretadas pelo Paradigma Eclético futuramente. Pesquisas empiricas
apontam que o Modelo de Uppsala tem um alto poder explanatdrio para os estdgios iniciais de
internacionalizacdo, enquanto o valor explicativo do Paradigma Eclético ¢ atribuido a firmas
globais/ experientes (JOHANSON e VAHLNE, 1990). A Teoria de Uppsala explicou
satisfatoriamente o processo de internacionalizacdo da Marcopolo até a instalacdo das
subsididrias descritas neste estudo. Na medida em que a empresa estd se tornando mais
“global”, com maior experiéncia em expansdo fisica no exterior, suas decisdes nessa esfera
tendem a ser cada vez mais pontuais e influenciadas pelas vantagens de propriedade, de
localizag@o e de internalizacdo de atividades em territérios estrangeiros. Assim, neste estudo
foi possivel perceber a evolucdo da aplicabilidade das duas teorias conforme a evolugdo do

comportamento internacional da empresa.

A generalizacdo analitica realizada neste trabalho contribui de diferentes formas para o
desenvolvimento tedrico sobre internacionaliza¢do. Os resultados ndo s6 comprovaram a
aplicabilidade de teorias sobre o tema, como também mostraram que as diferentes teorias
utilizadas, julgadas relativamente “incompativeis” (JOHANSON e VAHLNE, 1990) por seus
precussores, podem se “complementar” para explicar um processo de internacionalizagdo.
Nesse sentido, uma outra comprovacao tedrica importante obtida com o estudo refere-se a

evolucdo na aplicabilidade das duas teorias conforme evolui a experiéncia da empresa.

NOTAS EXPLICATIVAS

'OLI: Ownership, Localization and Internalization; a sigla original para designar a énfase da
Teoria Eclética.

’E previsto, sob o conceito de distincia psiquica, que uma vez atendidos os paises/mercados
vizinhos, a empresa siga para seu “mercado” mais proximo.

Neste caso, parte-se do principio de “internalizar” mercados.

*Na China, por exemplo, conforme declarado por representantes da empresa.
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