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RESUMO: Este trabalho tem porobjetivoanalisar o processode internacionalizacio
de uma empresa brasileira do segmento de insumos quimicos e adesivos sob o
prisma das teorias de poder de mercado e do comportamento organizacional. E
um estudo de caso instrumental, que teve como fontes de dados os documentos
fornecidos pela empresa, entrevistas com seus executivos, informacoes
disponiveis em seu website e anudrios de comércio exterior. Adotou-se o
procedimento de adequagdo a teoria, ja que os dados obtidos empiricamente
foram contrastados com elementos de teorias ja consolidadas. Conclui-se que a
estratégia adotada pela Artecola ajusta-se a Teoria do Poder de Mercado de Hymer,
ou seja, a empresa buscou intensificar sua posicao no exterior e expandir suas
operagoes para outros mercados quando as possibilidades de concentragao de
mercado se exauriram nos paises em que ja operava. E, também, que € coerente
com a Teoria Comportamental do Modelo de Uppsala, que identifica a distancia
psiquica como fator relevante na escolha de um pais pela empresa que decide se
internacionalizar.
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PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizacio de Empresas; Globalizacio; Teorias de
Internacionalizacio.

ANALYSIS OF THE INTERNATIONALIZING PROCESS
OF A BRAZILIAN FIRM SPECIALIZED IN CHEMICAL PRODUCTS
AND ADHESIVES

ABSTRACT: The internationalization process of a Brazilian firm manufacturing
chemical products and adhesives is analyzed, foregrounded on theories of the
market and organization behavior. Data sources comprised documents provided
by the firm, interviews with executives, information from the official website and
annual commercial reports. Theory adjustment was adopted since data obtained
empirically were compared with consolidated theory. Strategies by Artecola were
adjusted to Hymer’s Market Power Theory, or rather, the firm intensified its
position abroad and expanded its activities in the countries in which it already
was active. It is coherent to the Uppsala Model Behavioral Theory that identifies
the psychic distance as a relevant factor in the choice of a country by the firm
which decides on internationalization.

KEY WORDS: Internationalization of Firms; Globalization; Internationalization
Theories.

INTRODUCAO

0 desenvolvimento de mercados internacionais e o surgimento de novas
empresas multinacionais nio sao fendmenos novos. Nas duas ultimas décadas,
como decorréncia da globalizagio, ocorreram grandes mudancas em empresas
americanas e europeias que buscavam a expansio no mercado internacional.
O Brasil foi a sétima economia do mundo em 2010, mas ocupava a 23? posi¢io
do comércio mundial, evidenciando que o pais ainda tem grande potencial
para internacionalizagio (MDIC, 2010). O processo de internacionalizacio das
empresas brasileiras é recente e, a despeito de destaque de algumas iniciativas,
pode ser considerado tardio. Assim, a participacio de empresas brasileiras no
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exterior pode ser considerada um acontecimento relativamente novo. Embora
algumas delas tenham se destacado em vérias partes do mundo, podem ser
consideradas entrantes tardios nesse processo.

O novo cendrio determinado pela expansio do capitalismo mundial
fez com que as organizacoes revisassem suas estratégias e estruturas de forma
a se expandirem globalmente de forma competitiva. Mudancas organizacionais
ocorreram visando a otimizacdo do processo produtivo e ao atendimento do
mercado externo com a melhor qualidade e o menor custo. Algumas das acoes
voltadas 2 mudanca, por sua vez, sio determinantes pelos desafios das empresas
que desejam crescer no exterior. Dentre elas o conhecimento das caracteristicas
especificas dos mercados que se deseja atingir visando a criagio de uma boa
qualidade percebida e da imagem de marca.

Diante deste cendrio de internacionalizacio, constata-se 0 processo
de expansio de empresas brasileiras, mediante parcerias, coalizoes e aliangas.
As parcerias estratégicas sdo extremamente importantes para que as expressas
possam explorar plenamente as oportunidades servindo-se da experiéncia de
empresas que ji atuavam localmente. A busca por novos mercados e vantagens
competitivas pode ser obtida por associacoes entre empresas, permitindo
mediante o planejamento estratégico integrado, trabalhar com maior rapidez e
qualidade para enfrentar a competicio globalizada e aproveitar as oportunidades.

Por se tratar de um fendmeno recente, a internacionaliza¢io de empresas
brasileiras requer estudos e pesquisas que possibilitem melhor compreensio
dessa realidade bem como a identificacao dos entraves a esse processo. Dado o
exposto, este trabalho tem por objetivo analisar o caso da internacionalizagio na
Artecola a luz de duas teorias explicativas. A Artecola é uma empresa brasileira
fabricante de insumos quimicos e adesivos com participacio destacada no
cendrio internacional e com presenca estratégica em paises latino-americanos
e europeus. Seu bem sucedido processo de internacionalizacdo serd analisado
a luz das teorias de pode de mercado de Hymer (1960) e comportamental de
Johanson e Vahlne (1977).
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS

Ainternacionalizacio de empresas tem sido discutida no meio académico
sob o enfoque econdmico (HYMER, 1960, 1978; VERNON, 1966; BUCKLEY;
CASSON, 1976; DUNNING, 1988) e organizacional, constituido, sobretudo pela
escola noérdica com o modelo de Uppsala (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977, 2003). O processo de internacionalizacio
iniciou-se na década de 1990, com o processo de abertura da economia brasileira.
Apo6s a abertura comercial, as empresas brasileiras precisaram se adaptar para
sobreviver no mundo globalizado e para ganharem competitividade.

A internacionalizacio deve ser vista como um meio essencial para
o aumento da competitividade internacional das empresas, promovendo o
desenvolvimento dos paises e facilitando o acesso a recursos e mercados e a
reestruturacio econdmica (CORREA; LIMA, 2006). Competir internacionalmente
induza empresa ingressante em novos mercados abuscar ganhos de produtividade
pela via tecnoldgica e de gestao de recursos sem, contudo, permitir decréscimos
de qualidade dos bens produzidos (GRISI; MASINI; BRITTO, 2003).

Para Hymer (1978), a concorréncia obriga a empresa a reinvestir
continuamente seus lucros e a ampliar seu mercado como meio de
autoconservacao. E para competir no mercado mundial, por sua vez, é
imprescindivel que as organizacoes invistam em pesquisa e desenvolvimento;
com isso a internacionalizacio da empresa contribui para a melhoria da qualidade
do produto e busca por inovacoes que agregam valor e proporcionem aumento
de ganhos (SOARES; BRESCIANI; OLIVA, 2007).

Faz-se necessdria, também, a reestruturacio e a formulagao de estratégias
para que as empresas consigam se internacionalizar, pois a internacionalizacio
aumenta o valor agregado e impulsiona o crescimento da empresa. Assim, para
Hymer (1978):
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A concorréncia internacional, portanto hd de continuar
provavelmente a estimular e incrementar a vitalidade das
empresas multinacionais, produzindo uma reconstrucio
revoluciondria da sociedade mundial através da constante
destruicao das antigas necessidades e aspiragoes e da criagao de
novas (HYMER, 1978, p. 112).

A literatura indica diversas abordagens acerca do processo de
internacionalizacio das empresas, tanto no campo da teoria econdmica quanto
na drea dos estudos comportamentais. Assim, o processo de internacionaliza¢io
pode ser analisado sob a perspectiva de duas abordagens: economica e
comportamental.

As teorias econOmicas preveem a disponibilidade de informagio
para a tomada de decisaio (PROENCA; RAMOS, 2004), enquanto a abordagem
comportamental entende que ocorre por parte das empresas em processos
de internacionalizacgio um comprometimento gradual de recursos e a escolha
prioritiria de mercados culturalmente proximos para iniciar a entrada em
outros mercados. Desta forma, os processos de internacionalizacio das firmas
comecariam naqueles mercados no exterior com menores distancias psiquicas
em relacio a firma matriz (BRITO; OLIVA; GRISI, 2007).

2.2 TEORIAS DE INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS

A escolha do modo de entrada num mercado estrangeiro ¢ uma das
decisoes estratégicas mais importantes no processo de internacionalizacio
de uma empresa e pode ser analisado sob a perspectiva de duas abordagens:
econdmica e comportamental. Nesse sentido, as duas abordagens utilizadas
neste estudo sio: 0 modelo econdmico da teoria do poder de mercado elaborada
por Hymer (1960) e o modelo comportamental da escola de Uppsala proposto
por Johanson e Vahlne (1977), que sao consideradas a seguir.

A andlise baseada nesses dois modelos permitird analisar o
processo de internacionalizacio sob dois diferentes enfoques, mas que se
complementam propiciando, assim, uma andlise mais ampla. A teoria do poder
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de mercado considera os aspectos econdmicos na definicio das estratégias de
internacionalizacdo, enquanto que o modelo comportamental da escola de
Uppsala considera os aspectos comportamentais para a andlise de processos de
internacionalizaco.

2.2.1 Teoria do Poder de Mercado

Conforme a teoria do poder de mercado, um motivo para a ocorréncia
de fusoes aquisicoes e extensoes de sua capacidade € o interesse em aumentar
a fatia de mercado de uma empresa. Para tanto as firmas necessitariam possuir
vantagens especificas, tais como poder de mercado, tecnologias ou vantagens
organizacionais capazes de superar as desvantagens de operar em outro pais.

Hymer (1960) admite que as firmas estariam preparadas para aceitar
0s custos e riscos agrupados a producio internacional devido a expectativa de
aumento no poder de mercado e de lucros. Conforme aumentasse a producao
internacional e o poder de mercado da empresa, também aumentariam os
lucros. Assim, Hymer identifica caracteristicas de imperfeicoes de mercado que,
associadas a uma vantagem diferencial da empresa, fazem com que a mesma
produza lucros, que € base da teoria economica.

Ainda para Hymer, o investimento direto estrangeiro nio dependeria
da diferenca da taxa de juros, como afirmava a teoria neocldssica. Existiriam
duas razoes principais para uma firma controlar outra empresa no exterior: a
remogao da competi¢do, mediante fusoes, e o uso de alguma vantagem unica
da firma, como acesso privilegiado aos fatores de produgio, melhor sistema de
distribuicdo, posse de produto diferenciado ou controle de formas de producio
mais eficientes (HEMAIS; HILAL, 2004).

Dessa forma, os lucros obtidos do alto grau de poder monopolistico
dentro do mercado doméstico seriam investidos em operacoes externas, gerando
processo similar de concentracdo crescente em mercados estrangeiros. E as
imperfeicoes de mercado poderiam ser: imperfeicoes dos mercados de produtos,
imperfeicio dos mercados de fatores, economias de escala internas e externas
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e interferéncia dos governos na producio ou na comercializagio (PACHECO,
2007).

2.2.2 Teoria Administrativa Comportamental

Johanson e Vahlne (1977) construiram o modelo do processo de
internacionalizagdo, que ficou conhecido como modelo de Uppsala, onde o foco
¢ a empresa individual e sua gradual aquisi¢do, integracio e uso de conhecimento
sobre mercados e operagdes estrangeiros, além de seu comprometimento
sucessivamente crescente com esses mercados, através de estagios sequenciais
(HEMAIS; HILAL, 2004). Sdo trés os pressupostos desse modelo: 1) falta de
conhecimento, que é o maior obsticulo em processos de internacionalizacio; 2)
conhecimento necessdrio a internacionalizagao, que ¢ adquirido principalmente
através das operacoes atuais da empresa em determinado mercado-alvo; e 3)
internacionalizacio, mediante investimento de recursos de maneira gradual.

Para esses autores 0 processo de internacionalizagio é consequéncia de
uma série de decisoes incrementais. A empresa se desenvolveria no mercado
interno e a internacionalizacio aconteceria de forma gradual, por meio de
integracdo e uso de conhecimento sobre mercados estrangeiros € sobre o seu
crescente comprometimento com estes. Dessa forma, a falta ou a dificuldade de
obtencdo de conhecimento sobre mercados externos seriam, pois, obsticulos
para o desenvolvimento das operagoes internacionais.

Segundo Johanson e Vahlne (1977), os obsticulos mais importantes no
processo de internacionalizacio sdo a falta de conhecimento sobre mercados
externos e a falta de recursos. As diferengas entre paises, decorrentes, por
exemplo, do idioma, da cultura e do conhecimento de mercado constituiriam a
principal caracteristica a diferenciar as operacdes domésticas das internacionais.
Por conhecimento de mercado, esses autores entendem a informacio sobre o
mercado e as operacoes em tais mercados, que estariam de certa forma na mente
dos individuos, na memoria dos computadores e em relatdrios escritos.

A fim de evitar incertezas e minimizar riscos, as empresas gradualmente
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adotam um processo sequencial de internacionalizacio movendo-se em dire¢io
a paises fisicamente mais proximos (FLEURY; FLEURY, 2007), ou seja, com pouca
distancia psicologica. A distincia psicoldgica foi definida pelos autores como a
soma de fatores que dificultam o fluxo de informacio de um mercado para outro,
salientando-se, entre eles, a diferenca de idioma, educacio, praticas empresariais,
cultura, sistemas politicos e desenvolvimento industrial (HEMAIS; HILAL, 2002).

Haveria, portanto, segundo Johanson e Vahlne (1977), relacio direta
entre conhecimento de mercado e comprometimento. Por conhecimento podem
ser considerados os recursos. Quanto maior o conhecimento sobre o mercado,
mais valiosos seriam os recursos e mais forte seria 0 comprometimento com o
mercado. Isto seria especialmente verdadeiro para o conhecimento experiencial
normalmente associado as condigoes particulares no mercado em questao, nio
podendo ser transferido para outros individuos ou outros mercados (REZENDE,
2002). Assim, 2 medida que a empresa obtivesse experiéncia em novos mercados,
haveria tendéncia a0 aumento de comprometimento de recursos, pois as
incertezas em relacdo aos mercados sio reduzidas (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

2.3 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGAO

A decisio de internacionalizar requer a formulagio de estratégias que
sdo fundamentais para o desenvolvimento de novas oportunidades de negocios
no exterior. Nesse sentido, a andlise global permite definir a escolha da estratégia
de entrada em mercados externos, bem como conhecer fatores determinantes do
processo de internacionalizagio.

0 método de entrada em mercados externos depende de fatores como:
objetivos da empresa em relacio ao volume de negocios internacionais desejados,
tais como: cobertura geografica, concorréncia externa, tamanho da empresa em
venda e ativos, linha de produtos e sua natureza (TERPSTRA; SARATHY, 1997).

O ambiente competitivo exige conhecimento do mercado em que as
empresas atuam de forma a atentarem as necessidades de seus clientes e as
ameacas de seus concorrestes. A vantagem competitiva, por sua vez, deve ser
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buscada sob a forma de precos inferiores aos da concorréncia, diferenciacio
de produtos, inovacio, politicas de promocio e publicidade, lembrando que
qualquer delas deve partir de uma estratégia que consiste nas acoes mantidas
por uma empresa, para que seja diferente das rivais (PORTER, 1990).

Diferenciacao do produto significa que as empresas estabelecidas
tém sua marca identificada e desenvolvem um sentimento de
lealdade em seus clientes, originados do esforco passado de
publicidade, servico ao consumidor, diferencas dos produtos,
ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria
(PORTER, 19806, p. 27).

E de suma importincia a conscientizacio das empresas em relacio 2
necessidade de investir em estratégias de entrada no mercado internacional, pois,
com a penetracio em mercados estrangeiros, os produtos a serem exportados
obtém melhoria na qualidade, o que reverte a percepcio dos consumidores
estrangeiros em relacdo ao nosso pais e cria marcas reconhecidas no exterior.
Nesse contexto, a internacionalizacdo constitui um processo de conquista
de novos mercados e crescimento, que requer espirito empreendedor e
competéncia, promovendo ainda a prote¢io do mercado local (GASPAR; OLIVA;
ZEBINDEN, 2007).

Algumas empresas brasileiras, diante da necessidade de expansio de
mercado, adotaram estratégias de internacionalizacio com o objetivo de ganhar
mercados através da politica de agregar valor para o cliente, ou seja, resolver
seus problemas em todos os niveis (FARINA; ALMEIDA, 2006). Quando uma
empresa decide internacionalizar sua producio, pode escolher diferentes formas
de atuacao no mercado internacional. Kotabe e Helsen (2000) destacam como
formas de entrada em um mercado internacional: a exportacio, o licenciamento,
o franchising, o contrato de producdo, as joint ventures, subsididrias de
propriedade total da matriz e aliancas estratégicas. (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2003).

Nas exportacdes cooperativas, a empresa entra em acordo com uma
companhia (local ou estrangeira) que usard a sua rede de distribuicio para
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vender os produtos no exterior. A exportacio pode ser direta, quando uma
empresa cria sua estrutura interna de exportacio e negocia diretamente com
um intermedidrio, e indireta quando vende seus produtos por meio de um
intermedidrio sediado no mercado externo (KOTABE; HELSEN, 2000).

O licenciamento é um acordo contratual pelo qual uma empresa oferece
alguns ativos a outra empresa, como, por exemplo, o uso de uma marca, de
uma patente, do nome da empresa, know-how tecnologico e do processo de
producio em troca do pagamento de royalties, taxa de licenciamento ou outra
forma de remuneracio (KOTABE; HELSEN, 2000). A franchising ¢ um acordo
comercial em que o franqueador fornece ao franqueado o direito a0 uso do
conceito e da marca registrada do negocio em troca de pagamento de royalties.
O contrato de producio ¢ a forma de entrada na qual a empresa negocia com
um fabricante local a industrializacio de partes ou um produto inteiro sendo
que o trabalho de marketing do produto fica sob responsabilidade da empresa
internacional. O estabelecimento de joint ventures, por fim, ocorre quando uma
empresa se une a outra para a entrada em um determinado mercado. Neste caso,
a empresa estrangeira concorda em compartilhar capital e outros recursos com
outros socios, para estabelecer uma nova entidade no pais-alvo.

Quando as empresas pretendem realizar sua internacionalizacdo com
controle total do negocio, estabelecem subsididrias da matriz no mercado
desejado. Essa forma de internacionalizacio mediante propriedade em mercado
estrangeiro pode ocorrer por meio de aquisicio ou de operacdes completas
(KOTABE; HELSEN, 2000). Os beneficios que este tipo de estratégia oferece sio:
a rapidez com que podem ser abertas na maioria dos mercados, as altas taxas
de retorno e a administracio e o controle dos processos, tarefas e decisoes em
marketing, producio e suprimento.

Da mesma forma, para Hill (2002), a maioria das empresas que procuram
uma estratégia internacional cria valor desenvolvendo e oferecendo produtos
diferenciados para o mercado estrangeiro. As aliangas estratégicas tém sido
utilizadas pela virtude da maior facilidade em obter experiéncia em mercados
externos, com a vantagem de menor exposi¢ao ao risco da atividade internacional
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da corporagao (BRITTO et al., 2000).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente estudo ¢ de natureza exploratdria porque seu objeto refere-
se a um tema emergente e que dado seu cardter recente ainda se encontra
pouco explorado pela academia. Nesse sentido propode-se a identificacio
de problemas significativos nesse campo do conhecimento, bem como a
identificacdo de possibilidades praticas de pesquisas relacionadas ao processo
de internacionalizacio de empresas brasileiras. Assim, procede-se a descricio
da empresa desde sua fundacio, envolvendo a identificacio das etapas por que
passou no processo de internacionalizacio, sua situagdo atual e as perspectivas
de mudanca segundo seus dirigentes.

O delineamento adotado foi o estudo de caso, que se mostrou adequado
aos propdsitos da pesquisa por estudar um fenébmeno contemporineo dentro
de seu contexto real, o que se tornaria mais dificil mediante o concurso de
delineamentos tradicionais, como o levantamento de campo. Sobretudo porque
na pesquisa proposta os limites entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente
percebidos e o pesquisador dispunha de praticamente nenhum controle sobre
a situagdo. Desta forma, o estudo de caso, tal como foi proposto, permitiu,
conforme indica Yin (2001), a preservacio das caracteristicas significativas dos
eventos da vida real, tais como processos organizacionais e administrativos,
mudangas ocorridas, relacdes internacionais e a maturacao de setores.

Adotou-se especificamente a modalidade de estudo de caso instrumental,
conforme definicio proposta por Stake (2000). Embora o caso seja tipico em
relacio ao fendomeno, o proposito da pesquisa nio foi o de estudar a empresa
em si, mas verificar como se dd o processo de internacionalizacio no ambito um
segmento industrial, levando em consideracao teorias amplamente aceitas.

Com vistas a conferir validade ao estudo, foram utilizadas multiplas fontes
de evidéncia. Procedeu-se, para tanto, a pesquisa bibliogréfica e documental com
o proposito de proporcionar o estabelecimento de um sistema conceitual, bem
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como fundamentagio teérica a0 estudo. Para obter informacoes sobre a empresa,
suas origens, estrutura organizacional, atividades e situacio atual, procedeu-se a
andlise de informacoes obtidas no web site da empresa, em anudrios relativos
a0 comércio exterior e em documentos fornecidos diretamente por dirigentes
da empresa. Procedeu-se, ainda, a entrevistas com gestores da empresa, nio
apenas para complementar as informagdes obtidas mediante documentos,
mas principalmente para obter sua percepcao acerca da empresa e de suas
perspectivas futuras.

As entrevistas foram realizadas com o gestor da drea comercial da
empresa e com a gerente da drea de marketing, que coordenaram o processo
de internacionalizagdo. A entrevista foi parcialmente estruturada. Assim, foram
estabelecidas algumas pautas com a finalidade de garantir seu foco, mas procurou-
se conduzi-la de forma a conferir a mais ampla liberdade ao entrevistado, ji
que os dados reconhecidos como mais importantes nesse momento seriam os
relativos a sua percepcao acerca da internacionalizacio da empresa. Estas foram
gravadas com permissao dos entrevistados e posteriormente transcritas, o que
tornou possivel a andlise de seu contetdo.

Para andlise e interpretacio dos dados, por fim, adotou-se 0 método
de adequacio ao padrao (YIN, 2001). A adogao deste procedimento deve-se a
existéncia de teorias consistentes para andlise do processo de internacionaliza¢io
de empresas. Como nio hd um unico modelo de internacionalizacio, o que se
procurou nesta etapa foi o contraste dos dados empiricos com as proposicoes
dessas teorias, com a finalidade de verificar o maior ou menor grau de aderéncia
com cada uma delas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 HISTORICO DA EMPRESA ANALISADA

A empresa objeto desta pesquisa ¢ a Artecola, fundada em 5 de maio de
1948, quando Francisco Xavier Kunst, entdo com 32 anos de idade e funcionario
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de uma fibrica de calgados recebe convite de Albano Adams para se tornar
sécio numa fibrica de colas e tintas. Descapitalizado, teve que driblar a compra
de tintas e colas direto de Sao Paulo por parte dos fabricantes de calcados da
regido. Mas, com a entrada de Igndcio Algayer, em 1954, a empresa ganha novos
investimentos e folego para competir no mercado. Porém, em 1959, Algayer deixa
a sociedade, que passa a ser chamada F. Xavier Kunst & Cia., coincidindo com a
entrada do filho Sebaldo e do genro Fernando Rauber. A partir desse momento,
a trajetdria de crescimento ¢ uma constante, pegando carona na expansio do
polo calcadista que chega a produzir 13 mil pares/dia no comec¢o da década de
1990. Atualmente, sob a denominacio Unidade Estratégica de Negdcios, a UEN
de Cabedais produz calcados de seguranca destinados ao mercado externo.
Mesmo depois do incéndio de 1978, que destruiu parte da fibrica, Kunst nao
desanimou. Em 1980 a empresa fez parcerias internacionais com o proposito de
inovar a tecnologia de produtos e servicos e a empresa passa a ser responsavel por
tornar a Artecola uma das mais importantes fornecedoras de insumos quimicos
industriais do seu segmento.

Em 1989 surgiu o formato de Unidades Estratégicas de Negdcios com
a criacao da UEN Laminados, um marco na historia da Artecola, pois introduziu
o conceito de autonomia comercial e mercadoldgica. A familia passou a ser
apontada como um dos pilares de sustentacio e desenvolvimento da Artecola.
Mais tarde, outros filhos se juntaram a empresa. Atualmente, 0 grupo possui
entre seus executivos, integrantes da terceira geracio dos Kunst.

A partir de 1990, a cidade de Novo Hamburgo tornou-se pequena para
as ambicoes da Artecola, que adquiriu a planta industrial de Campana Grande
— PB, especializada em adesivos para calcados. Com o aumento da demanda de
servicos em 1996, conquista a aquisicao da planta industrial da Sateco em Tatui
— SP, especializada em laminados para calcados.

A Artecola ¢ hoje uma das mais importantes empresas produtoras de
adesivos industriais, contrafortes e couragas, chapas extrusadas, cabedais e
bordos plasticos industriais da América Latina. Além de reconhecida no mercado
calcadista, o grupo atua também em diferentes mercados como o setor moveleiro,
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automotivo, de papel e embalagens.

Atualmente a empresa conta com 16 plantas produtivas, sendo nove no
Brasil, duas no México, duas na Argentina, uma na Coldmbia, uma no Peru e uma
no Chile. Possui também um centro de distribui¢io em Franca — SP. Seu quadro
de funciondrios é composto por 1.500 colaboradores, dos quais 1.050 no Brasil
e 450 no exterior.

As nove plantas produtivas localizadas no Brasil estdo distribuidas da
seguinte forma: Quatro unidades no Rio Grande do Sul nas cidades Campo Bom
com duas unidades produtivas, uma em Novo Hamburgo e uma em Candeldria.
Na Bahia possui uma unidade fabril na cidade de Dias D’Avila e uma unidade
industrial na Paraiba em Campina Grande.

4.2 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA ARTECOLA

A internacionalizacdo pode ser entendida como o processo por meio
do qual a empresa deixa de operar nos limites do mercado nacional de origem e
passa a explorar mercados estrangeiros. Segundo Hymer (1978), a concorréncia
internacional provavelmente continuard a estimular e incrementar a vitalidade
das empresas multinacionais, produzindo uma reconstru¢ao revoluciondria da
sociedade mundial por meio da constante destrui¢io das antigas necessidades e
aspiracoes e da criacio de novas.

A internacionalizacio de uma empresa consiste na formulagio
de estratégias que, por sua vez, determina os principios de organizacio e
administracio e o desenvolvimento e mudangas do seu escopo de atuacio.
O processo de internacionalizacio estd relacionado a todos os aspectos da
estratégia e, para consolidar o processo de internacionalizaco, faz-se necessirio
que as empresas definam a melhor estratégia para internacionalizacio de suas
atividades. Neste sentido, a escolha correta do modo de entrada em mercados
estrangeiros ¢ ponto crucial para se alcancar o sucesso.

Considere-se, entdo, o processo de internacionalizacio da Artecola.
Como forma de interagir com outros paises, comecou a exportar em 1981 para
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os paises da América Latina por intermédio de distribuidoras e representantes.
Até 1997, a forma de ser reconhecida no exterior fora somente pela exportacio
de seus produtos. A partir de 2007, seus executivos comegaram a desenvolver
um planejamento estratégico formal com agoes para se internacionalizar. E para
definir sua visio de futuro, estabeleceram dois pontos fundamentais: 1) ser
referéncia na América Latina e 2) ser uma empresa competitiva com producio
local no mercado em que atuam.
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Figura 1. Evolucio do processo de internacionalizacio da Artecola.
Fonte: Artecola (2010).

Em 1997 também o Brasil se tornou pequeno para o crescimento da
Artecola. Partiu, entdo, para a América Latina, implantando seu primeiro Centro
de Distribui¢io para Calcados na Argentina. Este centro de distribuicdo possui
modelos de gestio, funciondrios e producio da prépria Artecola. Em 1989
surge o formato de Unidades Estratégicas de Negocios com a criacio da UEN
Laminados, um marco na historia da Artecola, pois introduz o conceito de
autonomia comercial e mercadolégica. No ano 2000 iniciaram-se as atividades
da Artecola Chile, com centro de distribui¢io atuando em todos os negdcios
da empresa, e da Artecola México com a Rhenoflex, com centro de distribuicio
atuando no mercado de calcados, no entanto, esta parceria foi encerrada
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em 2009. Em 2002 o centro de distribuicio do México tornou-se uma planta
industrial e comecou sua producio local. Neste mesmo ano, a Artecola iniciou
a expansdo sua industria de adesivos para papel e madeira, com a aquisi¢io da
Madepa, da Argentina. Em 2003 iniciou suas atividades no Peru, com um centro
de distribuicdo atuando no mercado de calcados. Em 2004 conquistou a PIN
da Colombia, focada em adesivos para o mercado calcadista. E as mais recentes
conquistas internacionais da Artecola viriam a ocorrer nesse ano com a aquisicao
de mais quatro empresas: Artiquim no Chile, Assequim na Argentina, Pegametnos
no Peru e Surna do México.

Com essas aquisicoes a Artecola passou a ter retorno do investimento
mais acelerado como indica a tabela 1.

Tabela 1. Resultados financeiros com negdcios no exterior.

Periodo Indice em porcentagem Receita liquida (em U$)
1999 20,8% 20 milhoes
2002 32,7% 30 milhoes
2005 42% 40 milhoes
2007 51% 50 milhoes
2010 389 milhoes
2015 (estimativa) 1 bilhdo

Fonte: Artecola (2010).

Iniciou-se, entdo, uma nova fase para a empresa, com parcerias
internacionais. Hoje a Artecola possui cinco parceiros internacionais em paises
da Europa. Estas aliancas permitiram uma rdpida entrada da empresa em novos
mercados e aceleraram seu crescimento. Parcerias estratégicas com empresas de
ponta, como a Forbo, da Suica, e Flexi-bord, da Itilia, Protechnic, da Franca,
permitem a Artecola atender clientes dos mais diversos paises da América Latina,
oferecendo um completo mix de produtos e servicos inovadores.

Segundo depoimento da gerente de marketing da empresa, a proje¢io
da receita liquida para 2015 ¢ de um bilhdo de reais: “nosso planejamento

estratégico atual possui uma visio para 2015, onde projetamos atingir uma
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receita liquida de R$ 1 bilhdo entre todos os negocios do Grupo” (Gerente de

Marketing).
Quadro 1. Parceiros Estratégicos da Artecola.
Tipo de ali Inicioda | - Local Segment
ipo de alianca mpresa oca egmento
P ¢ alianca P gm
- - . Mercado automotivo,
Inovagio tecnolégica 2001 Protechnic | Franca .
confeccoes e embalagens
5 o B Mercado de adesivos
Inovagio tecnoldgica 2003 Forbo Suica | . .
industriais
Produgio e Logistica 2004 Flexi-bord Itdlia | Mercado Moveleiro

Fonte: Artecola (2010).

A Artecola desenvolve parcerias com empresas de ponta no
desenvolvimento tecnoldgico, lideres em seus mercados. Este diferencial
permite aos clientes padroes globais de produtividade e competitividade, além
da certeza de contar com a melhor tecnologia do mundo. Sao empresas parceiras
da Artecola: 1) Protechnic na Franga, fabricante de adesivos em forma de filmes,
que possui uma ampla gama de aplicacoes em fixacio de pecas, principalmente
nas industrias de embalagens, confeccoes e automotiva; 2) Forbo na Suica, grupo
quimico multinacional, presente em mais de 29 paises, uma das dez maiores
empresas no segmento de adesivos do mundo; e 3) Flexi-bord, empresa italiana
reconhecida pela inddstria moveleira do mundo inteiro como um dos principais
fabricantes de bordos plasticos acontece em 2004. A partir dessa nova parceria,
a Artecola inaugura um novo negocio para a industria moveleira: a Artebord.
A Artecola adquiriu o controle aciondrio da Artebord em 2010, finalizando a
sociedade com a Flexi-Bord.

4.3 ESTRATEGIAS, ACOES, VANTAGENS E LIMITACOES NO PROCESSO DE
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INTERNACIONALIZAGAO DA ARTECOLA

0 quadro 2 identifica os tipos de estratégias utilizadas pela Artecola bem

como as vantagens e limitacoes dentro do processo de internacionalizacio.

Quadro 2. Estratégias adotadas pela Artecola em seu processo de Internacionalizacio.

Estratégias Vantagens Limitacoes
. . , Pouco controle sobre a venda de
Exportacao Demanda pouco investimento.
seus produtos.
) Retorno do capital investido mais .
Joint ventures P Escolha do parceiro adequado.
acelerado.
) . Maior facilidade para obter | Intensificacgio dos planos de
Aliancas Estratégicas A . :
experiéncia em outros paises. desenvolvimento.
Controle total do processo | Adaptacio as culturas dos
Subsididria produtivo e entrada mais ripida | paises e revisio das politicas e
no mercado. procedimentos internos.

Fonte: Artecola (2010).

Conforme a escola de Uppsala, o processo comeca geralmente com a
atividade de exportacdo, evoluindo para a formacio de aliancas estratégicas e
jJoint ventures com empresas estrangeiras. O estdgio mais avancado concretiza-se
na construgao de unidades fabris no exterior, aquisicio de empresas em outros
paises e/ou a realizacio de fusoes com empresas estrangeiras com participacio
significativa no capital por parte da empresa nacional (JOHANSON; VAHLNE,
1977). No caso da Artecola, a internacionalizacio ocorreu com sequéncias
similares a0 modelo de Uppsala, ou seja, sequéncias do modo de operacio em
que gradualismo de relacionamento coincide com o gradualismo de processos
de internacionalizagio.

O quadro 3 apresenta um comparativo entre as contribuicoes
proporcionadas pelas teorias sobre internacionalizacao de empresas e as principais
préticas desenvolvidas pela Artecola no processo de internacionalizagio.
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Quadro 3. Acoes praticas de internacionalizacio da Artecola.

Teorias de Internacionalizacao Praticas Adotadas

Teoria Economica:

Teoria do Poder de Mercado (HYMER, 1983)

- Seguranca do investimento - Instalacio de subsididrias no exterior.

- Eliminar concorréncia - Aquisicoes de firmas concorrentes.

) o - Operagdes internacionais com controle da
- Investimento direito .
firma do exterior.

i ., - Aquisicoes e fusoes no exterior para operar
- Apropriar do retorno ou certas vantagens especi-
e controlar outras empresas e usar vantagens
ficas »
competitivas.

Teoria Comportamental:
Escola de Uppsala (JOHANSSON; VAHLNE, 1977)

- Desenvolvimento do mercado externo como

- Incremental . . .
consequéncia de decisoes incrementais.

- Modo de entrada Inicio por exportagdes, subsididrias, e joint
venture.
- Escolha do mercado de acordo com a distancia

- Distancia psiquica psicoldgica, considerando a lingua, cultura e

forma de fazer negécios.

) - Movimento gradual e relagio direta entre con-
- Comprometimento com 0 mercado externo ) )
hecimento do mercado e comprometimento.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A internacionalizacio da Artecola deu-se por meio de exportacoes a
partir de 1981. As exportacoes eram realizadas por meio de distribuidoras e
representantes. Segundo Kotabe e Helsen (2000), as desvantagens deste tipo de
estratégia € que a empresa tem pouco ou nenhum controle sobre a venda de seus
produtos no estrangeiro e estes intermedidrios podem ter pouca experiéncia
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para lidar com a linha de produtos da empresa. Em entrevista fornecida por um
executivo da drea comercial, ele afirma que:

Como empresa exportadora vocé nio vive a realidade do
mercado, nao conhece a regido onde quer atuar. Ficivamos a
mercé do distribuidor, as vendas flutuavam, tinha anos que
vendia, tinha anos que nio vendia, nao tinhamos estoque local,
nao tinhamos controle dos precos, nio tinhamos fidelidade
da marca. E a marca da Artecola no mercado nio era muito
conhecida devido a esses distribuidores trabalharem com
multimarcas (Gerente Comercial).

Segundo depoimento da gerente de marketing, a exportagio como
estratégia para a internacionalizacio continua sendo fortemente usada em alguns
paises da America Central:

Neste momento estamos trabalhando para consolidacio e
crescimento nos mercados onde ji estamos estabelecidos
apos as aquisicoes. Também estamos trabalhando fortemente
a exportacio para alguns paises da América Central, como
Nicardgua e Republica Dominicana, onde algumas empresas
brasileiras estio instalando suas producoes, devido a
competitividade do Pais (Gerente de Marketing).

Conforme a Teoria do Poder de Mercado, de Hymer (1978), as empresas
s6 iniciam sua internacionalizacio quando percebem que as oportunidades para
fortalecer sua posi¢io no mercado doméstico deixaram passam a intensificar sua
posicao no exterior e expandir suas atividades para outros mercados estrangeiros
quando as possibilidades de concentracio de mercado tornam-se exauridas nos
paises em que jd vinham operando. A Artecola se enquadra, pois, na segunda visao
desta teoria, visto que teve o inicio de suas aquisicoes e subsididrias no mercado
exterior devido ao fato de Brasil se tornar pequeno para seu crescimento.

Quando as empresas pretendem realizar sua internacionalizacio com
controle total do negdcio, estabelecem subsididrias da matriz no mercado
desejado. Sao virios os beneficios que este tipo de estratégia oferece: entrada
mais rapida no mercado, a marca passa a ter maior visibilidade, credibilidade nas
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entregas, oportunidade de oferecer produtos diferenciados e mais adequados
aos clientes, retorno do investimento mais acelerado, administracio e controle
dos processos, etc.

A partir de 1987, reconhecendo que a empresa teria potencial para usar
de outras estratégias, os gestores iniciaram uma andlise e observagio dos paises
vizinhos antes de fazer seu planejamento estratégico formal, visando a penetracio
nestes mercados através de centro de distribuicao proprio, de aquisigoes e fusoes.
Esta postura estd em consonancia com o Modelo de Uppsala, que estabelece que
0 primeiro movimento em direcio a um mercado estrangeiro se daria quando a
empresa percebesse que suas possibilidades de expansio no mercado doméstico
estivessem limitadas. Entretanto, o comprometimento adicional de recursos
em qualquer pais somente ocorreria conforme a empresa adquirisse o nivel
adequado de conhecimento advindo da experiéncia naquele pais.

A Artecola buscou, pois, como estratégia de exportacio diferenciar-se de
seus concorrentes por meio da incorporacio de novas tecnologias no processo
de producio e em seus produtos. Assim sendo, fez aliancas estratégicas e joint
ventures com parceiros no mercado estrangeiro, com as quais obteve acesso a
tecnologia de ponta, aos canais de fornecimento de bens de capital e insumos
e, especialmente, a abertura de mercados externos para seus produtos de maior
valor agregado.

Segundo os pesquisadores de Uppsala, a distincia psiquica ¢ definida
como as diferengas percebidas entre valores, praticas gerenciais e educacio de
dois paises e possui um importante papel em processos de internacionalizacao
ji que restringe investimentos iniciais da empresa em paises considerados
culturalmente distintos. Em outras palavras, quanto maior a diferenca entre
0 pais de origem e o pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel e
conteudo educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior o
nivel de incerteza. Em relagdo aos mercados em que a empresa atua, isto €, o
escopo geogrifico, pode ser mencionado a América Latina nos paises: Brasil,
México, Colombia, Chile, Argentina e Peru. Nestes paises, a Artecola atua através
de centros de distribuicio e plantas produtivas com produgio local e exportacio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A andlise do caso da empresa Artecola mostra o alinhamento de sua
estratégia de internacionalizacio a Teoria do Poder de Mercado de Hymer.
Isto porque esta teoria considera um importante motivo para a ocorréncia de
fusoes e aquisicoes na busca da ampliacao da participacio no mercado de uma
empresa por meio de vantagens especificas, como poder de mercado, vantagens
tecnoldgicas e organizacionais, visando ampliar sua rentabilidade.

Depreende-se também deste estudo que as estratégias adotadas pela
empresa apresentam coeréncia com a Teoria Comportamental do Modelo de
Uppsala, que define a distancia psiquica como um fator que dificulta o fluxo de
informacoes e negociacoes entre os mercados devido as diferengas de idioma,
educacio, priticas empresariais, cultura entre outros. Assim, as empresas
tenderiam a direcionar suas estratégias de expansio no mercado exterior
prioritariamente para paises vizinhos que possuissem semelhantes praticas de
negocios e pouca diferenca psiquica.

Neste sentido, a partir de 1987, ap6s identificar suas potencialidades,
a Artecola procedeu ao diagndstico da situacao de paises vizinhos em relacio a
aspectos politicos, economicos e sociais, visando definir a estratégia de entrada
em mercados estrangeiros. A partir dai passou a elaboracio de seu planejamento
estratégico visando sua penetracio em paises da América Latina. Nao obstante,
a empresa também iniciou suas aliancas estratégicas por meio de parcerias com
paises da Europa com o intuito de inovar a tecnologia de produtos, processos e
servicos, visando oferecer produtos diferenciados aos seus clientes.
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