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Resumo

Com o aumento da competicdo, a atuagcdo das empresas tem se tornado cada
vez menos limitada aos mercados nacionais. Nesse contexto, o processo de
internacionalizacdo emerge como tema central nos estudos de estratégia. Assim,
o presente estudo tem o objetivo de compreender como ocorre o processo de
internacionalizacdo da Rota do Mar, empresa localizada no polo de confecgdes
de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco. A escolha pela empresa ocorreu
em fungcdo da sua representatividade ndo sé para o Estado, por ser a maior
empresa de confecgbes, mas também para a regido Nordeste. Utiliza-se o modelo
de Uppsala, abrangendo a sua evolugdo ao longo de quase quatro décadas. Na
pesquisa, € utilizada a metodologia qualitativa e a estratégia de estudo de caso, com
perspectiva de processo. A analise da empresa permitiu identificar nove evidéncias
complementares ao modelo de Uppsala acerca das caracteristicas do processo de
internacionalizacdo. Aspectos tais como o papel do agente externo de exportagéo,
do conhecimento experiencial, da atuacdo da empresa no mercado domeéstico e da
escolha do mercado de atuagao, mostraram-se relevantes para este processo.

Palavras-chave: Processo deinternacionalizagdo. Modelo de Uppsala. Polo de
confecgdes. Exportagdo. Importagao.
Abstract

With increasing competition, the performance of companies has become less and
less confined to national markets. In this context, the process of internationalization
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emerges as the central theme of the strategy studies. Thus, this study aims to
understand how occurs the internationalization process of the Rota do Mar, a
company located in Clothing Polo of Santa Cruz do Capibaribe in Pernambuco.
The choice by the company was due to its representation not only to the state, to
be the largest clothing company, but also for the Northeast region. It's used the
Uppsala Model, including its evolution over nearly four decades. In the survey, it's
used qualitative methodology and case study strategy with process perspective.
The company’s analysis identified nine additional evidence to Uppsala Model about
the characteristics of its internationalization process. Aspects such as the role of
foreign export agent, the experiential knowledge, the company’s performance in the
domestic market, and the choice of market segment were relevant to this process.

Keywords: Internationalization Process. Uppsala Model. Clothing Polo. Export.
Import.

1 Introducgao

A competicao entre empresas rapidamente se expandiu, e continua
a se ampliar dos mercados domésticos aos mercados internacionais
(ALEM; CAVALCANTI, 2005; FREITAS;RUPOLO; OLIVEIRA, 2015).
Nesse sentido, a estratégia de internacionalizagdo poderia ser
considerada um tipo de estratégia de diversificagdo (BARNEY, 2011).
No entanto, evidéncias apresentadas por estudos empiricos indicam que
as teorias e as praticas desenvolvidas para o mercado doméstico podem
ndo se aplicar a realidade das empresas que atuam em mercados
externos (KOVACS; MORAES, 2005; MCDOUGALL, 1989).

Dentre as abordagens que buscam explicar a internacionalizagao
das empresas, a comportamental explica que a internacionalizacao
ocorre de forma incremental, com o comprometimento crescente
dos recursos. De acordo com esse entendimento, duas vertentes
recebem destaque (ANDERSEN, 1993): o I-Model (CAVUSGIL,1984);
e o U-Model, ou modelo de Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Essas duas vertentes apresentam aspectos muito semelhantes. Ambas
valorizam o conhecimento experiencial como um fator importante no
processo de internacionalizagdo, abordando a questdo da incerteza e
o incrementalismo. Contudo, uma das principais diferengas entre os

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 23, n. 1, p. 70-102, jan./abr. 2017 71



Rennaly Alves da Silva, Walter Fernando Araiijo de Moraes

modelos esta no fato do I-Model parecer mais adequado as pequenas
empresas, enquanto o U-Model seria para empresas de qualquer
tamanho (ERIKSSON; JOHANSON; MAJKGARD, 1997). Como o
estudo analisa uma empresa de porte médio, ha a escolha pelo U-Model
ou modelo de Uppsala.

O modelo de Uppsala discute o gradualismo como uma forma
de mitigar os efeitos da incerteza e de melhorar a percepg¢ao sobre os
riscos em decorréncia do aumento do conhecimento pela experiéncia
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975). Posteriormente, a abordagem evolui no reconhecimento da
influéncia das relagbes duais (JOHANSON; VAHLNE, 1990), triadicas
(HAVILA;JOHANSON;THILENIUS, 2004), da rede de negécios (HOLM;
ERIKSSON; JOHANSON, 1996; 1999; JOHANSON; VAHLNE, 2003;
2006; 2009; SHARMA; JOHANSON, 1987) e, finalmente, na identificagéo
do papel desempenhado pelo empreendedor para o processo de
internacionalizagdo (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Para a realizacdo desta pesquisa, escolheu-se o polo
de confeccbes de Santa Cruz do Capibaribe em funcdo da sua
representatividade n&o sé para o estado de Pernambuco, mas também
para a regido Nordeste. O Estado concentra cerca de 20% das industrias
de confecgdes nordestinas e 2,6% das industrias brasileiras (IBGE,
2015). O Polo de Confecgdes do Agreste, formado pelos municipios
de Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe, segundo o Sebrae
(2013), apresenta um faturamento anual bruto préximo de R$ 1 bilhdo.
A empresa Rota do Mar, pertencente a este polo, € a maior empresa de
confecgbes do estado de Pernambuco (VEJA, 2016).

Desse modo, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as
caracteristicas do processo de internacionalizacdo da empresa Rota
do Mar? Por conseguinte, o artigo tem o objetivo de compreender as
caracteristicas do processo de internacionalizacdo da Rota do Mair,
empresa localizada no polo de confecgbes de Santa Cruz do Capibaribe,
em Pernambuco.

72 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 23, n. 1, p. 70-102, jan./abr. 2017



Processo de internacionalizagao da empresa Rota do Mar

Apesar da sua relevancia, o polo de confecgbes de Santa Cruz
do Capibaribe é conhecido por produzir pecas de baixa qualidade
(BARROS, 2009). Apenas 0,7% da criagdo € realizada por estilistas
préoprios (MARTINS; ANDRADE; CANDIDO, 2009). Apesar das barreiras
protecionistas, as empresas que fazem parte do polo tém sentido os
efeitos do aumento da concorréncia, sobretudo oriunda da China
(BARROS, 2009). Mesmo com essas limitacdes, tem-se percebido o
movimento de algumas empresas da regidao em direcdo aos mercados
internacionais. Segundo dados do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comeércio Exterior (MDIC, 2016), 19 (dezenove) empresas
de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe realizaram atividade de
exportacao entre os anos de 2001 a 2015.

A relevancia do presente estudo reside na auséncia de trabalhos
que abordem a evolugdo do modelo de Uppsala ao longo das quatro
décadas em que os autores publicaram modificagdes, de modo a
torna-lo mais adequado as novas dindmicas de mercado e a incorporar
as tematicas que surgiam na literatura e que pudessem auxiliar na
compreensdo. Mesmo que o modelo seja ainda o mais citado no Journal
International Business, as referéncias sao feitas a sua primeira publicacao
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Além disso, busca-se identificar se
estas alteragdes no modelo ou nos seus pressupostos sao suficientes
para torna-lo capaz de explicar o comportamento da empresa no seu
processo de internacionalizagao, considerando as inumeras criticas que
vem recebendo ao longo dos anos.

2 Fundamentacao teodrica

2.1 Abordagem Comportamental de Internacionalizagao

Duas vertentes da abordagem comportamental dos estudos
sobre negdcios internacionais recebem destaque (ANDERSEN, 1993):
o I-Model, que apresenta a internacionalizacdo como uma forma da
empresa inovar (CAVUSGIL,1984); e o U-Model, ou modelo de Uppsala,
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em que a decisdo por atuar em determinado mercado deve considerar
as distancias psiquicas (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Uma das principais diferengas entre eles esta no fato do I-Model
ser mais adequado as pequenas empresas, enquanto o U-Model para
empresas de qualquer tamanho (ERIKSSON et al., 1997). Por ser mais
consolidado e mais amplo em termos académicos, sera adotado o
modelo de Uppsala. Ndo obstante ser amplamente utilizado, percebe-
se que sua aplicagao geralmente se restringe a versao inicial, proposta
em 1977, desconsiderando aspectos importantes apresentados pelos
autores em publicacbes posteriores, como as de 2003, 2006, 2009 e
2010.

2.2 Modelo de Uppsala

Em sua origem, o modelo de Uppsala assume que o
desenvolvimento das atividades e a solugdo de possiveis problemas
exigem conhecimento sobre o funcionamento do mercado (JOHANSON;
VAHLNE, 1977). Portanto, ha o entendimento de que ainternacionalizagao
ocorre por meio de um processo incremental de aprendizagem, em
que o gradualismo das agcdes em direcao aos mercados internacionais
implica no comprometimento crescente dos seus recursos, minimizando
os efeitos da incerteza (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Quanto mais se conhece determinado mercado, menor a incerteza
e melhor a percepcado sobre os riscos de atuagcdo nesse mercado.
Assim, o curso de acbes em direcdo aos mercados internacionais &
denominado cadeia de estabelecimento, de modo que, inicialmente,
as atividades de exportacdo nao sao regulares. Posteriormente, com o
aumento do conhecimento sobre o mercado, ocorrem as exportagdes
através de representantes independentes (agentes), seguidas pelo
estabelecimento de filiais de vendas. Por fim, pelo estabelecimento das
subsidiarias de produgdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).
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Em fungdo disso, as empresas comegam a exportar para paises
cuja distancia psiquica é menor em relacao ao pais de origem, ou seja,
cujos fatores que dificultam ou impedem o fluxo de informagbes de e
para o mercado — como as diferengas de idioma, os padrbes culturais,
a estrutura do mercado — sao menores (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Baseado nessas proposi¢cdes, o modelo do processo de
internacionalizacéo é desenvolvido tendo sua estrutura principal dividida
entre os aspectos referentes ao “Estado” e a “mudanga”. No aspecto
Estado, o comprometimento de mercado é composto pela quantidade de
recursos alocados para o mercado externo e pelo grau de compromisso
destes recursos, ou seja, pelo custo de transferéncia dos recursos para
outros mercados. Por sua vez, o conhecimento do mercado permite
que a empresa identifique as oportunidades e ameacas, avaliando as
alternativas de acdo. No aspecto mudanga, as atividades atuais da
empresa podem ser consideradas sua principal fonte de conhecimento
experiencial. Ja as decisdes de comprometimento serdo tomadas a partir
do conhecimento que se tem sobre o mercado (JOHANSON; VAHLNE,
1977).

Dessa forma, o modelo tem como base a suposi¢do de que as
empresas tém acesso limitado as informagdes sobre os mercados
estrangeiros. Essa limitagao é reduzida com o aprendizado resultante do
envolvimento crescente com esses mercados (JOHANSON; VAHLNE,
1977; JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

2.3 Criticas e contribuicées

Desde a publicagdo do modelo de Uppsala, varios estudiosos se
empenharam em avaliar a sua aplicabilidade (BILKEY; TESAR, 1977;
CAVUSGIL, 1984; CHANG, 1995; DAVIDSON, 1980; WIEDERSHEIM-
PAUL; OLSEN; WELCH, 1978), verificando, inclusive, sua validade
tedrica (ANDERSEN, 1993; BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996;
FORSGREN, 2002; PEDERSEN; PETERSEN, 1998), fazendo do artigo
o trabalho mais citado dentre os publicados pelo Journal of International
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Business. Alguns aspectos foram confirmados, outros questionados,
havendo criticas e sugestbes de melhorias.

Apesar das criticas, a aplicabilidade do modelo foi comprovada
em diversos estudos. Considerando que as empresas analisadas foram
suecas, poderia ser esperado que sua aplicagao fosse valida apenas para
as empresas deste pais. Contudo, estudos posteriores a confirmaram
como valida em diversos paises: para empresas norte-americanas
(BILKEY; TESAR, 1977; CAVUSGIL, 1984; DAVIDSON, 1980; KOGUT;
SINGH, 1988), australianas (WIEDERSHEIM-PAUL;OLSEN; WELCH,
1978), japonesas (CALOF; BEAMISH, 1995; CHANG, 1995), holandesas
(BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996), brasileiras (FREITAS; RUPOLO;
OLIVEIRA, 2015; HILAL; HEMAIS, 2001), entre outras. De forma geral,
estes estudos empiricos apoiam o modelo, confirmando a relevancia
do compromisso, da experiéncia e das diferengas culturais para a
explicagdo do comportamento de internacionalizagdo (JOHANSON;
VAHLNE, 1990).

Varias outras criticas direcionadas aos trabalhos conduzidos sob
a lideranga de Johanson (JOHANSON; VAHLNE, 1977; JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975) se referem a sua limitagdo na capacidade
de explicar como as diferencgas culturais influenciam a escolha do modo
de atuagdo (ANDERSEN, 1993; KOGUT; SINGH, 1988). Além disso, tal
escolha e a mudanga de um modo de atuagéo para outro € explicada
apenas em fungédo da obtengao de conhecimento (CALOF; BEAMISH,
1995). Ademais, assume-se que 0 modelo ndo contempla que se possa
avaliar qualquer alternativa além das que estao previstas — exportagao,
agente externo, filiais de vendas e subsidiarias (ANDERSEN, 1993).

Entretanto, existem formas da organizagdo adquirir conhecimento
para além do “aprender fazendo”, tais como a possibilidade de obter
informagdes por meio de parceiros, da participagdo em redes de negocios,
além da possibilidade de imitar as empresas com alta legitimidade —
imitar as agbes adotadas por um grande numero de organizagdes, pois
0 sucesso das praticas € dado como certo —, de adquirir empresas
que ja possuam o conhecimento necessario ou realizar joint ventures.
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Assim, as empresas poderiam investir em mercados estrangeiros sem
conhecimento experiencial (FORSGREN, 2002).

Outra critica dirigida ao modelo de Uppsala questiona o fato dele
assumir o processo como sendo inevitavelmente continuo, ou seja, nao
considerar a possibilidade de que a empresa pode desistir de atuar
em mercados estrangeiros em qualquer uma das etapas do processo
de internacionalizagdo (ANDERSEN, 1993; WELCH; LUOSTARINEN,
1988). Alem disso, alega-se que o entendimento de que a empresa
aprende apenas por meio da experiéncia ndo é adequado (BUCKLEY,
1988). O conhecimento, na realidade, pode ser resultado ndo apenas de
experiéncias anteriores, mas de um processo de troca entre as empresas
(ANDERSON; WEITZ, 1992). As oportunidades e ameagas podem ser
apresentadas por seus relacionamentos. O acesso a recursos externos,
importantes para o processo de internacionalizagdo pode ser obtido por
meio da participagdo em redes de relacionamentos (BENITO; WELCH,
1994).

2.4 Evolucao do modelo de Uppsala

Em trabalho posterior (JOHANSON; VAHLNE, 2006), os autores
esclarecem que a interpretacdo dada aos seus pressupostos em diversos
estudos foi equivocada. Eles explicam que o modelo ndo é sobre a
cadeia de estabelecimento (JOHANSON; VAHLNE, 1977), mas que
este foi o “fendbmeno empirico observado que forneceu impulso para o
seu desenvolvimento” (JOHANSON; VAHLNE, 2006. p. 166). O modelo,
na realidade, se refere a interacdo entre a obtengédo do conhecimento
e 0 aumento de compromisso com o mercado externo (JOHANSON;
VAHLNE, 2006).

Mesmo assim, os autores reconhecem que o modelo inicial
(JOHANSON; VAHLNE, 1977) possui algumas limitagdes (JOHANSON;
VAHLNE, 2003; 2006) e, em resposta as diversas criticas, a analise
do processo de internacionalizagdo € estendida sob a perspectiva dos
relacionamentos. Inicialmente, as diades — relacionamento entre dois
atores — sdo incluidas nas analises (HALLEN; JOHANSON; MOHAMED,
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1991; JOHANSON; VAHLNE, 1990; SHARMA; JOHANSON, 1987),
e depois as triades — relacionamento entre trés atores, por exemplo,
empresa exportadora, agente externo e empresa importadora — (HAVILA;
JOHANSON; THILENIUS, 2004). Em seguida, as redes sao admitidas
como forma de insercdo no mercado internacional (JOHANSON;
VAHLNE, 2006; 2009).

As redes de relacionamentos podem ser compreendidas como
um conjunto de relagées formadas por atores de diferentes negdcios, e
possuir maior ou menor insercao internacional dependendo da extenséo
das suas ligagdes com outros paises (JOHANSON; VAHLNE, 1990).
Dessa forma, o processo de internacionalizagao depende nao apenas
das capacidades internas da empresa, mas também da sua posicédo em
uma rede, ou seja, do seu envolvimento com parceiros que atuam em
mercados externos. O acesso a esses relacionamentos pode ter uma
relevancia maior do que a distancia psiquica (JOHANSON; MATTSSON,
1988). Estudos indicam que a internacionalizagdo das empresas seja
resultado das vantagens obtidas por meio da inser¢dao na rede de
negocios (LINDQVIST, 1991).

Entretanto, para que uma empresa possa fazer parte de uma rede,
€ necessario que as demais estejam dispostas a se envolverem nessa
nova interacdo, o que faz com que os conceitos de “conhecimento”,
“comprometimento”, “decisbes de compromisso” e “atividades atuais”
deixem de ser unilaterais, como sugere o modelo inicial, e se tornem
questdes multilaterais (JOHANSON; VAHLNE, 1990). Esse aspecto foi
negligenciado no modelo inicial (JOHANSON; VAHLNE, 1977), com a
justificativa de que, na época, ndo havia ferramentas para que fosse
mais bem desenvolvido. Posteriormente, a criacdo de oportunidades
foi incluida na discussdo (JOHANSON; VAHLNE, 2006), e no préprio
modelo (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Desse modo, as oportunidades e ameagas com as quais se
depara uma empresa em processo de internacionalizacdo estdo
menos relacionadas com as especificidades do pais, € mais com a
forma de entrada no mercado estrangeiro. Os relacionamentos da
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rede proporcionam mais do que o aprendizado, s&o capazes de tornar
a empresa um insider, ou seja, inclui-la na rede de negdcios. Uma
empresa que nao tem uma posicao relevante na rede é um outsider, nao
tendo acesso as informagdes importantes (JOHANSON; VAHLNE, 2009;
SCHWEIZER;VAHLNE; JOHANSON, 2010).

Assim, o modelo evoluiu para que possa abranger também a
perspectiva de redes de relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2009).
Mais recentemente, foi incluida também a capacidade empreendedora
como uma variavel do modelo, partindo do entendimento de que o
empresario que toma as decisbes de internacionalizacdo nao o faz
apenas de forma racional, mas € influenciado por caracteristicas
idiossincraticas, com capacidades tanto emocionais quanto intelectuais.
Assim, a aprendizagem resultante da experiéncia seria um fator
importante para essas decisées (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON,
2010).

3 Procedimentos metodolégicos

Adota-se, na pesquisa que embasou este artigo, uma metodologia
qualitativa (CRESWELL, 2010; MERRIAM, 2009). Com relagdo a
estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso (STAKE, 2009).
Assim, a escolha do caso ocorreu em dois niveis: a escolha da empresa
e a escolha dos entrevistados (FLICK, 2009; MERRIAN, 2009).

A selecdo da empresa ocorreu, como forma de satisfazer o
objetivo proposto, a partir do estabelecimento de duas condigdes: fazer
parte do polo de confecgdes em questdo e atuar (ou ter atuado) em
mercados internacionais. Desse modo, considerando ainda o critério de
acessibilidade (STAKE, 2009), a empresa selecionada foi a Industria e
Comeércio de Confecgdes Xavier Ltda., que tem por nome fantasia “Rota
do Mar”. Com relagao a escolha dos entrevistados, ocorreu de forma
intencional e por conveniéncia (MERRIAM, 2009; PATTON, 2001). Foram
entrevistados os membros da direcao — responsaveis pelos processos
de internacionalizagdo das empresas — e outras pessoas que estavam
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acompanhando o processo, totalizando seis (6) entrevistas, conforme o
quadro 1, entre os meses de agosto e outubro de 2012.

Quadro 1: Entrevistados, fungdo e tempo na empresa

ENTREVISTADOS FUNCAO TEMPO NA EMPRESA
1 Diretor Proprietario 16 anos
2 Secretaria da Diretoria 5 anos
3 Diretor Administrativo 12 anos
4 Diretor Industrial 8 anos
5 Compras de materiais 16 anos
6 Diretor Comercial 10 anos

Com o intuito de permitir a compreensao da internacionalizagéo
como um processo em evolugdo, foi realizada uma pesquisa com
abordagem longitudinal, de carater retrospectivo, ex-post facto (MATOS;
VIEIRA, 2001), no periodo que compreende o inicio das atividades nos
mercados externos até o ano de 2012. Assim, a pesquisa é realizada
a partir de uma perspectiva de processo, como uma série temporal de
eventos criticos ou estados (MELIN, 1992; PETTIGREW, 1990; 1997).
Por eventos criticos, entende-se: “fatos, situagoes e decisdes vivenciadas
e/ou tomadas pela empresa que impactaram ou desencadearam em
mudangas” (SOUSA; FREITAS, 2012, p. 12) durante o processo de
internacionalizacgéo.

Com relagédo a coleta dos dados, optou-se pela triangulagéao
metodoldgica como forma de minimizar possiveis deturpagdes e
equivocos, inclusive de interpretacédo (STAKE, 2009). Assim, foram
utilizados trés métodos: entrevistas semiestruturadas, utilizagao
de dados visuais e pesquisa documental, conforme o quadro 2. As
entrevistas foram realizadas com o auxilio de um protocolo, e gravadas
com a autorizagao dos entrevistados (CRESWELL, 2010, p. 216).
Quanto aos dados visuais, optou-se pela utilizagdo de duas formas de
obtencéo: os pesquisadores produziram registros visuais ou utilizaram
as imagens registradas por terceiros, que foram fornecidas pela
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empresa ou se encontravam disponiveis para livre acesso. Por fim, os
documentos utilizados sdo, principalmente, os registros impressos ou
eletrénicos produzidos pelas empresas ou por terceiros — tais como
jornais e revistas.

Quadro 2: Fontes de dados da pesquisa

FONTES DE DADOS DESCRICAO

Entrevistas Seis entrevistas realizadas com pessoas
da empresa envolvidas no processo de
internacionalizagao.

Pesquisa documental Documentos impressos ou eletrénicos produzidos
pela empresa ou por terceiros, disponiveis para
livre acesso ou fornecidos aos pesquisadores
pelos responsaveis.

Dados visuais Registros visuais produzidos pelos pesquisadores
ou pela empresa e fornecidos aos pesquisadores,
retratando a participacdo da empresa em eventos
relevantes para o processo de internacionalizagao,
como feiras ou rodadas de negécios.

O protocolo utilizado envolveu orientagdes para a coleta de
documentos e de imagens que pudessem fornecer evidéncias, seja
para comprovar, seja para complementar, aquelas obtidas por meio das
entrevistas, se reforcando mutuamente. Foi desenvolvido um roteiro de
entrevista com questdes que abordavam, além das informagdes sobre os
entrevistados, os seguintes aspectos: modo de entrada, eventos criticos,
oportunidades, escolha do mercado, conhecimento do mercado, modo
de atuacéo, papel das redes de relacionamento, papel do empreendedor,
comprometimento com o mercado, e ameacas e questdes mais amplas
que permitissem ao entrevistado discorrer sobre qualquer aspecto que
julgasse relevante para o processo (MARTINS, 2008).

A analise dos dados ocorreu por meio do método de comparacgao
constante (MERRIAM, 2009). Trata-se de um desdobramento da
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Grounded Theory, em que sao realizados movimentos “de ir e vir entre
pedagos concretos de dados e conceitos abstratos, entre o raciocinio
indutivo e dedutivo, entre a descricdo e a interpretagao” (MERRIAM,
2009, p. 176). Para auxiliar o processo de analise, apods a realizagao
das transcrigbes, os textos, os documentos e as imagens resultantes
da pesquisa de campo foram inseridos no software de analise de dados
qualitativos Atlas.ti, verséo 6.0, o que facilitou o processo de codificagao.

Ao término da analise, a fidedignidade e validade dessas
evidéncias foram verificadas. Nesse sentido, foi realizado o reexame
de como os participantes realmente responderam e da avaliacdo de
leitores, com a consideragao de interpretagdes alternativas, que n&o as
dos pesquisadores (BAUER; GASKELL, 2008).

4 Analise dos resultados

4.1 Analise da empresa Rota do Mar

A Rota do Mar foi fundada em 1996 na cidade de Santa Cruz do
Capibaribe — PE. Atua no ramo de confecgbes, mais especificamente
nos segmentos surf e streetwear — moda praia e moda urbana
respectivamente. A empresa comegou atuando nos fundos de uma casa
e se tornou a maior empresa de confecgcdes de Pernambuco e uma das
principais do Nordeste, conforme matéria divulgada na Revista Veja
(2016).

Ano apdés ano, a empresa cresceu de forma acelerada
(SINTEX, 2012). Em decorréncia, conta com o auxilio de 12 (doze)
faccbes distribuidas por todo o Brasil. Além disso, dispde de 13
(treze) representantes comerciais, atendendo 21 (vinte e um) estados
brasileiros, e possui 5 (cinco) lojas distribuidas no polo de confecgdes
de Pernambuco — Caruaru, Toritama e Santa Cruz do Capibaribe —, que
empregam 194 colaboradores, além dos 210 funcionarios que atuam na
sua fabrica. Assim, estima-se que gera mais de mil empregos diretos e
indiretos.
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As 5 (cinco) lojas funcionam como “atacarejos”, conhecidas assim
por atuarem no atacado e no varejo. Justificando a pequena quantidade
de lojas, o diretor e proprietario da empresa explica que a estratégia de
crescimento esta pautada nas vendas aos representantes comerciais.
Os investimentos em qualidade dos produtos e campanhas pubilicitarias,
aliados aos pregos competitivos praticados, tém gerado notoriedade
para a empresa, 0 que tem resultado em convites importantes para
participagdo em Rodadas de Negdcios Internacionais, levando-a a atuar
nos mercados externos. Percebe-se que a internacionalizagdo por meio
de convite ndo € um aspecto contemplado pelo modelo de Upssala.

4.2 O processo de internacionalizagao

A partir da comparacédo entre os dados obtidos por meio das
entrevistas, dos documentos e das imagens, foi possivel identificar, com
o auxilio do software Atlas.ti, 30 codigos que agrupam informagdes com
caracteristicas comuns ou relacionadas. Posteriormente, esses codigos
originaram quatro categorias, que sao conjuntos mais gerais dos dados.
Sao elas: Conhecimento de internacionalizagdo; Acesso aos mercados
externos; Paises e caracteristicas de exportacao; e Caracteristicas da
importacao.

Com relagdo a primeira categoria, “Conhecimento de
internacionalizagao”, foram identificados 3 (trés) codigos: conhecimento
do mercado, conhecimento do processo e estratégia deliberada. No
que diz respeito a identificagdo destes cédigos, percebeu-se que um
fator importante que contribuiu para que a Rota do Mar passasse a
atuar nos mercados externos foi o fato de o proprietario, ja conhecer
praticamente todos os paises para os quais a empresa exportou. A partir
desse conhecimento, ele percebeu que poderia existir demanda para
seus produtos. O desenvolvimento das atividades de exportacéo foi uma
forma da empresa aprender sobre os processos necessarios, além de
servir para que se pudesse avaliar a sua capacidade de atender aos
mercados internacionais. Assim, entende-se que a decisado por iniciar o
processo de internacionalizagdo da empresa foi parte de uma estratégia
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deliberada, e ndo apenas decorrente do surgimento das oportunidades,
conforme evidenciado no depoimento:

Bem, a intengdo nossa era de entender o processo.
Era conhecer como era o processo de exportagao [...]
para, a medida com que a empresa crescesse, tivesse
o momento de exportar, a gente ndo estivesse téo
leigo na hora [...]. Esse foi mais o interesse. Nao era
tanto de lucratividade, mas de conhecimento mesmo.
(ENTREVISTADO 1; 1:15; 8:8).

Quanto a segunda categoria, “Acesso aos mercados externos”,
foram identificados 8 (oito) cédigos: érgaos de apoio; desempenho no
mercado local; feiras/rodadas de negodcios internacionais; agente de
exportacao; rede de relacionamento; distancia cultural; oportunidade;
e escolha do mercado. No que se refere a identificagdo dos codigos,
percebeu-se que, pelo fato da Rota do Mar ter obtido nos ultimos anos
um desempenho superior com relagdo as empresas locais, os 6rgaos
de apoio, como o SEBRAE, passaram a convidar a empresa para as
feiras e rodadas de negocios internacionais. A partir da participagao
nessas rodadas, o contato estabelecido com os agentes independentes
de exportagao (definidos, para fins desse trabalho, como aqueles que
intermedeiam as exportacbes da empresa doméstica com os mercados
externos) facilitou a entrada da empresa nos mercados externos,
reduzindo a necessidade de conhecimento sobre estes mercados.
Assim, ndo houve escolha deliberada pelos mercados de atuagdo, mas
eles surgiram como oportunidades de negdcios proporcionadas pelos
agentes.

No que se refere a terceira categoria, “Paises e caracteristicas
de exportagao”, foram identificados 5 (cinco) codigos: exportagcéo para
Portugal, exportagdo para Espanha, exportagdo para a Africa, modo
de exportagdo, e mercado local x mercado externo. A Rota do Mar
participou de uma rodada de negodcios internacional que ocorreu em
Fortaleza — CE, no ano de 2004. Nessa rodada, um representante se
interessou pelos produtos e levou um mostruario para Portugal, o que
resultou na primeira exportagdo da empresa. Logo na semana seguinte,
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uma empresa que atua no mesmo segmento que a Rota do Mar, mas em
Portugal, estava precisando terceirizar parte da sua produgéo e procurou
a empresa por indicacdo de um ex-funcionario. No mesmo ano, a Rota
do Mar passou a produzir as pegas.

Ainda exportando para Portugal, a empresa participou, em 2005,
da Semana Internacional de Moda de Madri — SIMM. Nessa rodada
de negdcios, o representante que vendia os produtos da Rota do Mar
em Portugal levou outro agente de exportacdo para conhecer o stand
da empresa. Ele se interessou pelos produtos e comegou a vendé-
los na Espanha. No ano seguinte, a partir de mais uma indicagdo, um
representante de uma trade atuante nos paises africanos visitou a fabrica
da Rota do Mar para conhecer os produtos e os levou para vender em
Angola. Em todos os casos, ndo houve exportagao direta, mas por meio
de agente de exportagao.

A empresa continuou exportando para Portugal, Espanha e Africa
até 2006. Desde entdo, entretanto, a Rota do Mar ndo exporta mais para
nenhum pais. Isso ocorreu porque a demanda no mercado local estava
cada vez maior, sendo capaz de absorver toda a producao. Além disso,
o mercado externo se mostrou mais exigente do que o mercado local,
havendo o risco de prejudicar a marca em tais mercados se a empresa
nao estivesse totalmente preparada para atendé-los. Desse modo, tendo
obtido o conhecimento que pretendia, a Rota do Mar optou por atender
ao mercado interno e se fortalecer neste mercado, como evidenciado no
depoimento:

Paramos por ai, porque a gente deu preferéncia para
o mercado interno, que estava absorvendo toda a
producéo. E o mercado la fora € um pouco exigente, tem
prazo e tudo e a gente estava correndo o risco de nao
atender e se queimar. 2:23(ENTREVISTADO 1; 26:26)

Contudo, em visita realizada pelos pesquisadores a 142 Rodada de
Negécios da Moda Pernambucana, em Caruaru, em 2012, foi possivel
perceber que a Rota do Mar continua sinalizando para os clientes, por
meio de anuncio no seu stand, a sua intengéo de exportar.
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Com relagéo a quarta categoria, “Caracteristicas da importagao”,
que diz respeito ao comportamento da empresa no processo de
importagao, foram identificados 4 (quatro) cédigos: importagao, escolha
do mercado, rede de relacionamentos e agente de importagdo. Os
motivos da empresa para realizar as exportagdes e as importagdes
foram diferentes. Como evidenciado na categoria “Conhecimento de
internacionaliza¢ao”, o que levou a empresa a exportar foi a necessidade
de adquirir conhecimento sobre os processos. Entretanto, o que levou
a empresa a importar foi a necessidade de terceirizar a fabricacado de
alguns produtos. Isso fez com que, diferente das exportagdes, houvesse
a escolha do mercado em fungdo dos precos, mesmo sendo o que
possuia maior distancia psiquica com relacdo ao mercado doméstico.
Tal escolha foi também influenciada pelas indicagdes que a empresa
recebeu por parte da sua rede de relacionamentos — empresas locais
que ja importavam produtos chineses e afirmavam ter um bom resultado.
Feita a escolha, antes de comegar a importar, o proprietario da Rota do
Mar, para obter conhecimento sobre o mercado, participou como visitante
de uma feira realizada em Cantdo, em 2010, onde conheceu alguns
fornecedores chineses por intermédio de um agente de importagao.
Mesmo assim, houve dificuldades com relagéo a distancia cultural, como
demonstra o seguinte depoimento:

Teve um pouco [de dificuldade]... Idioma nem tanto
porque tem uma pessoa, né, que ajuda a gente... Mais
por uma questdo cultural mesmo. Questao de horario,
né, o fuso horario [...] Tem que ta ligando de madrugada,
e... Cores também, porque eles tém costume com cores,
supersticdo com cores, ai tem que informar direitinho...
E eles s&do muito organizados, assim, entdo tudo que
vocé mandar eles fazem. Tudo. O que eles verem, o
que vocé mandar, eles vao fazer igual aquilo ali. Se, por
exemplo, sem querer vocé sujou aqui com alguma coisa,
eles fazem a mesma sujeirinha. Ddo um jeito e fazem.
(ENTREVISTADO 2) 4:14 (22:22)
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4.3 Andlisea Luz da Abordagem Teérica

A Rota do Mar exportou entre os anos de 2004 e 2006 e, mais
recentemente, desde 2010, comecou a importar. Assim, percebe-se que
a empresa interrompeu, durante quatro anos, as suas atividades de
internacionalizagdo. Além disso, vivenciou quatro eventos causadores
de mudanga no processo, que foram: 1) a participagao na rodada de
negoécios em Fortaleza — CE, em 2004; 2) a indicagéo feita pelo ex-
design da Rota do Mar, no mesmo ano, que resultou na parceria com
uma empresa portuguesa; 3) a decisao por cessar as atividades de
exportagcao, em 2006; e, por ultimo, 4) a participagao na Feira de Cantéao,
na China, no ano de 2010. Todos estes eventos também sao ressaltados
na figura 2.

Figura 2: Eventos criticos para o processo de internacionalizacdo da
empresa

| oo —
2004 2006 2010

1°: Rodada de 2°: Indicagéo de 3°: Interrupgao 4°: Feira de

negoécios em parceria com empresa  das atividades de Cantdo — China

Fortaleza-CE de Portugal exportagéo (importacao)

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

O primeiro evento critico para o processo de internacionalizacao
da empresa ocorreu em 2004. Os 6rgaos de apoio locais se mostravam
bastante atuantes na promogéo de rodadas de negdcios internacioanis
e na inclusdo das empresas locais em eventos realizados por todo o
Brasil e no exterior, de modo que a primeira experiéncia de exportagao
da Rota do Mar ocorreu em fung¢ao da sua participagdo em uma rodada
de negdcios realizada em Fortaleza, Ceara. Em decorréncia, nao
houve escolha pelo mercado de atuagdo, mas este surgiu como uma
oportunidade de negdcios que foi apresentada a empresa pelos agentes
de exportacédo que se encontravam na rodada. Desse modo, evidencia-
se que: Evidéncia 1 - Aempresa comega a atuar nos mercados externos
por intermédio de agentes externos independentes.
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Esta evidéncia contraria 0 que sugere a verséo inicial do modelo
de Uppsala ao afimar que as empresas escolhem exportar para paises
dos quais ja possuam conhecimento ou com que tenham menor distancia
psiquica com relagéo ao pais de origem (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Por outro lado, corrobora o que defendem os autores em uma das suas
publicacdes maisrecentes, em que se espera que a escolhados mercados
seja influenciada pelas oportunidades apresentadas a empresa por sua
rede de relacionamentos (JOHANSON; VAHLNE, 2009). Nesse sentido,
as dificuldades impostas pela auséncia de conhecimento podem ser
superadas, no momento de escolha do mercado, pela participacéo do
agente de exportacdo, que intermediou as negociagdes, 0 que sugere
que: Evidéncia 2 - A necessidade de conhecimento para a escolha
do mercado pode ser substituida pelo conhecimento dos agentes de
exportacao.

Percebe-se ainda que, antes de comecgar a atuar em outros
paises, a empresa ja atuava em outros estados do proprio pais, como
sugerem estudos anteriores (WIEDERSHEIM-PAUL; OLSEN; WELCH,
1978). Isso indica que a escolha pelo modo de entrada no mercado pode
ter sido influenciada pelas experiéncias interestaduais da empresa de
modo que: Evidéncia 3 - A empresa, antes de comegar a atuar em outros
paises, atuava em outros estados do proprio pais.

Nessa perspectiva, tendo sido evidenciado que a empresa
comegou atuando por intermédio de agentes de exportacédo e que as
experiéncias nos mercados locais podem exercer influéncia sobre o seu
modo de atuacdo nos mercados externos, percebe-se que as atuagdes
interestaduais da empresa se restringiam aos representantes de vendas
ou clientes que revendiam os produtos em outros estados, nao havendo
subsidiarias de vendas ou de produgao instaladas em qualquer estado
exceto Pernambuco. Isso indica que a empresa pode ter estendido o
seu modo de atuagao nos mercados locais para os mercados externos,
o que sugere que: Evidéncia 4 - O modo de atuagao interestadual pode
influenciar a escolha pelo modo de entrada em outros paises.
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Além disso, outro aspecto importante para o processo de
internacionalizagao, de acordo com o modelo de Uppsala (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), é a distancia psiquica do pais de exportagdo comrelagao
ao mercado local. A Rota do Mar conitnuou exportando para Portugal,
inclusive envolvendo-se mais com o mercado — quando comegou a
terceirizar os produtos da empresa portuguesa —, o que pode indicar
que a distancia psiquica, de fato, exerce influéncia sobre a possibilidade
de envolvimento da empresa com os marcados externos, embora nao
tenha exercido impacto na escolha dos mercados. Assim: Evidéncia 5 - A
distancia psiquica exerce influéncia sobre a continuidade de atuagéo da
empresa no mercado externo.

Isso ocorre, especialmente, quando as dificuldades impostas pela
distancia psiquica s&o superadas por intermédio da atuacéo dos agentes
de exportagéo ou pela contribuicdo das redes de relacionamentos, que
sdo capazes de inserir a empresa nos mercados externos e de facilitar o
fluxo de informagdes entre os mercados (JOHANSON; VAHLNE, 2009).
Nao obstante, sabe-se que a empresa ja conhecia Portugal antes de
iniciar as atividades de exportacdo para aquele mercado e que, em
fungdo deste conhecimento prévio, conseguiu se manter atuando no
pais, o que indica que: Evidéncia 6 - O conhecimento prévio sobre os
mercados externos pode facilitar a continuidade de atuagao da empresa
nestes mercados.

A influéncia das redes de relacionamentos €& mais evidente
no segundo evento critico para o processo de internacionalizagao
da empresa. Quanto a este evento, diversas caracteristicas foram
identificadas: a distancia psiquica entre os mercados sao consideradas
baixas (JOHANSON; VAHLNE, 1977); a empresa possuia conhecimento
sobre os processos de exportagdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2009;
SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON,2010); ndo houve influéncia
direta do empreendedor (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON,2010),
mas a exportagdo ocorreu a partir do surgimento de oportunidades de
exportacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009); e, mais uma vez, ndo houve
escolha pelos mercados de atuagdo, mas este surgiu em fungdo do
conhecimento que os agentes externos possuiam sobre os mesmos.
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Esta ultima caracteristica indica que a falta de conhecimento novamente
pdde ser compensada por meio da atuacédo dos agentes de exportacéao.

A principal diferenga com relagdo ao primeiro evento critico é que,
no segundo, as oportunidades de exportagdo ocorreram em fungéo da
influéncia das redes de relacionamentos — compreendidas como um
sistema de relagdes sociais e industriais entre clientes, fornecedores,
concorrentes, familiares e amigos (COVIELLO; MUNRO, 1997;
JOHANSON; VAHLNE, 2006; 2009). No caso da Rota do Mar, de um ex-
funcionario que havia se mudado para Portugal. O agente de exportagdo
serviu apenas como um facilitador do contato entre a empresa e o
seu cliente, fazendo com que a relagéo entre a empresa pudesse ser
estabelecida e mantida independente da permanéncia ou ndo do agente
de exportagdo, o que caracteriza uma triade (HAVILA; JOHANSON;
THILENIUS, 2004) e demonstra que: Evidéncia 7 - A atuagdo nos
mercados externos por intermédio dos agentes de exportagdo, que
caracterizam uma triade, pode tornar as relagdes da empresa com estes
mercados menos dependentes dos agentes.

Assim, esses dois eventos criticos foram considerados os
mais importantes para as mudancgas ocorridas nas suas atividades
de exportagdo. Contudo, em 2006, a Rota do Mar resolveu encerrar
suas atividades de exportacdo, o que caracteriza o terceiro evento
critico. Contrariando todas as logicas subjecentes ao modelo de
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977; 2009), pois a Rota do Mar
apresentava todas as caracteristicas propicias para dar continuidade
ao seu processo de internacionalizagdo, inclusive, para evoluir na
cadeia de estabelecimento, passando da atuagdo por meio dos
agentes independentes para a atuagao por intermédio de subsidiaria de
vendas (JOHANSON; VAHLNE, 1977), entretanto, a empresa preferiu
interromper suas atividades de exportacdo. Como justificativa, aponta
o cumprimento da sua estratégia: se preparar para atuar nos mercados
externos apenas quando estiver totalmente fortalecida no mercado local.

Inicialmente, o seu objetivo era obter conhecimento sobre os
processos de exportagao para nao estar leiga no momento em que estas
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atividades pudessem se tornar imprescindiveis para a manutencéo do
seu desempenho, tendo em vista que havia um movimento das empresas
locais para os mercados externos incentivado pelos agentes de apoio.
Contudo, quando adquiriu o conhecimento que necessitava, a Rota do
Mar percebeu que a atuagédo nos mercados externos impedia a execugao
da sua estratégia para o mercado local: se fortalecer e expandir a marca
no Brasil. Isso fez com que a empresa decidisse interromper a sua
atuacao naqueles mercados. Tal comportamento indica que os aspectos
internos, como a estratégia da empresa e suas capacidades, podem
influenciar igualmente o processo de internacionalizagao da empresa,
conforme evidenciado por diversos criticos ao modelo de Uppsala
(CALOF; BEAMISH, 1995; WELCH; LUOSTARINEN, 1988). Assim,
percebe-se que: Evidéncia 8 - Os aspectos internos podem influenciar o
processo de internacionalizacdo da empresa tanto quanto os aspectos
externos.

Porfim,oultimoeventocriticoparaoprocessodeinternacionalizagéo
da empresa € a sua participagéo na Feira de Cantao, na China, em 2010.
A Rota do Mar interrompeu suas atividades de exportacdo em 2006 e,
em 2010, retomou o processo, mas, ao invés de exportar, a empresa
comegou a importar da China.

Esse evento apresenta caracteristicas semelhantes aquelas ja
identifcadas nos eventos da empresa que se referem as exportagoes,
como a existéncia de conhecimento sobre os processos, a influéncia
das redes de relacionamento (JOHANSON; VAHLNE, 2009), o modo
de entrada no mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e o papel do
empreendedor (SCHWEIZER; VAHLNE; JOHANSON, 2010). Contudo,
outras caracteristicas distinguem esse dos demais eventos criticos,
como a auséncia de conhecimento sobre o mercado chinés, a propria
escolha pelo mercado e a elevada distancia psiquica (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Estas trés caracteristicas se apresentam de forma relacionada,
pois, embora a empresa nao conhecesse o0 mercado chinés e mesmo
que esse mercado apresentasse elevada distancia psiquica com relagéo
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ao pais de origem, a empresa o0 escolheu levando em consideragao
os baixos precos praticados pelos fornecedores chineses. Esse
comportamento refuta a premissa do modelo de Uppsala de que a
empresa escolhe os mercados em fungao do conhecimento que possuem
sobre os mesmos ou em decorréncia da distancia psiquica existente
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Assim, ao invés de buscar aumentar o
seu comprometimento com os mercados que ja conhecia, a empresa
buscou um novo mercado, desconhecido e distante psiquicamente, para
dar continuidade ao seu processo de internacionalizacao.

Nesse sentido, percebe-se que a empresa ndo considerou esses
aspectos, apresentados como exclusivos no modelo de Uppsala, mas
apenas os beneficios de preco proporcionados pela escolha. As elevadas
diferengas culturais, de idioma e com relagéo a forma de fazer negécios,
por exemplo, puderam ser superadas com o auxilio dos agentes de
importagao — Evidéncia 1. Outro aspecto importante para que houvesse
a escolha por um mercado tdo distante psiquicamente, foi o fato de
a empresa ja estar familiarizada com os processos de exportagao,
possuindo conhecimentos sobre transagdes internacionais. Isso significa
que: Evidéncia 9 - O conhecimento sobre os processos (tramites de
exportagao) pode ser mais importante do que o conhecimento sobre os
mercados para a escolha do mercado de atuagéo.

Todas as evidéncias identificadas séo sintetizadas no quadro 3,
que também apresenta os principais trabalhos relacionados:

Quadro 3: Evidéncias obtidas com a analise dos resultados

EVIDENCIAS SOBRE O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

PRINCIPAIS AUTORES
RELACIONADOS

Evidéncia 1: A empresa comegca a atuar nos | Johanson e Vahlne, 2009;
mercados externos por intermédio de agentes | Wiedersheim-Paul, Olsen e Welch,
externos independentes. 1978

EVIDENCIAS

Evidéncia 2: A necessidade de conhecimento para | Johanson e  Vahlne, 2009;
a escolha do mercado pode ser substituida pelo | Wiedersheim-Paul, Olsen e Welch,
conhecimento dos agentes de exportagao. 1978
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Evidéncia 3: A empresa, antes de comegar a atuar | Wiedersheim-Paul, Olsen e Welch,
em outros paises, atuava em outros estados do | 1978
proprio pais.

Evidéncia 4: O modo de atuacdo interestadual pode | Beamish e Banks, 1987; Hittet. al.,
influenciar a escolha pelo modo de entrada em outros | 2006; Johanson e Vahine, 2009;
paises. Madhok, 1995

Evidéncia 5: A distancia psiquica exerce influéncia | Andersen, 1993; Johanson e
sobre a continuidade de atuagcdo da empresa no | Vahlne, 1977; Welch e Luostarinen,
mercado externo. 1988

Evidéncia 6: O conhecimento prévio sobre os | Johanson e Vahine, 2009; Welch e
mercados externos pode facilitar a continuidade de | Luostarinen, 1988
atuagéo da empresa nestes mercados.

Evidéncia 7: A atuagdo nos mercados externos | Havila, Johanson e Thilenius, 2004;
por intermédio dos agentes de exportagdo, que | Johanson e Vahine, 2009
caracterizam uma triade, pode tornar as relagdes da
empresa com estes mercados menos dependentes
dos agentes.

Evidéncia 8: Os aspectos internos podem influenciar | Schweizer, Vahine e Johanson,
o processo de internacionalizagdo da empresa tanto | 2010; Welch e Luostarinen, 1988
quanto os aspectos externos.

Evidéncia 9: O conhecimento sobre os processos | Erikssonet al., 1997
(tramites de exportagdo) pode ser mais importante
do que o conhecimento sobre os mercados para a
escolha do mercado de atuagao.

As evidéncias indicam que a empresa apresenta alguns padrdes
de comportamento que se mostram complementares as premissas do
modelo de Upssala nos varios estagios da sua evolugdo, abordando
também aspectos apresentados pelos criticos que contribuiram para
que tal evolugdo ocorresse. Percebe-se que aspectos evidenciados
como relevantes no estudo, como o papel da triade e das capacidades
internas, ndo haviam sido abordados no modelo inicial (JOHANSON;
VAHLNE, 1977), mas os autores inseriram posteriormente essas
tematicas na discusssdo em fungdo das criticas recebidas. Outros
aspectos permanecem pouco explorados pelos autores do modelo,
mesmo sendo aposntado pelos criticos, como a influéncia da experiéncia
da empresa no mercado nacional para a sua atuacgdo internacional e a
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possibilidade de diminuicdo do comprometimento mesmo em condi¢des
apresentadas como favoraveis pelo modelo.

5 Conclusao

O objetivo deste artigo foi compreender as caracteristicas do
processo de internacionalizagdo da Rota do Mar, empresa localizada
no polo de confeccbdes de Santa Cruz do Capibaribe, em Pernambuco.
As evidéncias a partir do comportamento de internacionalizagédo da
empresa indicam que o modelo de Uppsala, mesmo considerando
as varias alteracdes realizadas pelos seus idealizadores nas ultimas
quatro décadas, ainda nao € capaz de explicar alguns aspectos que se
mostraram relevantes acerca dos passos da empresa na exploragao dos
mercados internacionais.

As evidéncias 1, 2 e 7 destacam a importancia da atuacédo dos
agentes externos de exportacdo. O papel destes agentes envolve
a identificacdo da oportunidade internacional, o seu potencial para
substituir a necessidade de conhecimento na escolha dos mercados
externos e a sua funcéo no relacionamento entre a empresa exportadora
e importadores. Nesse sentido, a atuagcdo dos agentes se apresenta
como uma questao significativa, estando relacionada ndo apenas a nogao
de cadeia de estabelecimento, mas explicando, além da diminui¢ao da
necessidade de conhecimento, aspectos do comportamento posterior a
entrada nos mercados externos.

As evidéncias 5 e 6 indicam que a continuidade da atuagdo nos
mercados internacionais pode estar relacionada a distancia psiquica ou
ao conhecimento que a empresa tem sobre estes mercados. Percebe-
se que o aumento do conhecimento pode reduzir os efeitos da distancia
psiquica sobre o processo de internacionalizacdo. Além dessa influéncia
ser refletida na escolha dos mercados ou do modo de atuagcéo, como se
discute na literatura, as evidéncias sugerem que também pode fazer com
que a empresa continue ou ndo atuando nestes mercados. Ressalta-se
que as decisbes iniciais referentes ao processo de internacionalizacao
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nao apresentaram associagdo com conhecimento e distancia psiquica,
pois foram intermediadas por agentes externos.

O comportamento da empresa dentro do mercado nacional
também parece exercer influéncia no seu comportamento nos mercados
internacionais, como indicam as evidéncias 3 e 4. Percebe-se que o
modo de atuagcdo da empresa no mercado nacional se assemelhou ao
comportamento de internacionalizac&o. Além disso, as evidéncias 8 e 9
revelam que aspectos internos da empresa, como o seu direcionamento
estratégico e o seu conhecimento sobre os tramites necessarios para
exportacao, também influenciaram o processo de internacionalizacao.

Uma questdo que merece maior atencao diz respeito a auséncia
de escolha dos mercados externos de atuagdo na maior parte dos
casos. Mesmo havendo conhecimento sobre os mercados e baixa
distancia psiquica, a empresa comecou a atuar por meio de convites
para exportagdo, especialmente resultantes da acdo de agentes
externos independentes. Ademais, no Unico caso em que houve escolha
pelo mercado externo, este apresentou elevada distancia psiquica
com relagéo ao pais de origem da empresa, que também n&o possuia
nenhum conhecimento sobre o mesmo.

Outro aspecto percebido no comportamento da empresa envolve
a reducao do comprometimento com os mercados, ou seja, a interrupgao
das exportacdes, ainda que houvesse aumento do conhecimento.
Mesmo apds adquirir conhecimento sobre os mercados externos, a
empresa ndo aumentou o seu comprometimento com os mesmos ou
modificou a sua forma de atuacdo. Este comportamento esta fora do
campo explicativo do modelo, envolvendo as decisdes estratégicas da
empresa, area que parece pouco explorada na abordagem em questéao.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de estudos com
empresas que se apresentem em diferentes estagios da cadeia de
estabelecimento, além de identificar o que faz com que as empresas
mudem de estagio na cadeia de estabelecimento, considerando as criticas
que foram direcionadas ao modelo nessa perspectiva. Outra sugestao
seria buscar elucidar aspectos como a importancia da atuagao em outros
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mercados domésticos antes de adentrar mercados internacionais e a
sua relagcao com a escolha dos modos de atuagao. Além disso, trabalhos
futuros podem ainda ser realizados visando identificar os fatores que
contribuem para a continuidade das exporta¢des e analisar a questao da
escolha dos mercados externos de atuacgao.
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