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A INTERNACIONALIZA(}AO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS:
UMA APLICA(;AO DO BENCHMARKING
Fabio Grattapaglia*

RESUMO

O crescente desenvolvimento do Brasil depende da expansao de suas empresas
através do processo de internacionalizacdo. Este artigo pretende demonstrar a
importancia desse processo, e auxiliar as organizagbes brasileiras a seguir esse
rumo por meio da ferramenta de benchmarking. A questdo que norteia essa
pesquisa € como o benchmarking pode ser utilizado como ferramenta no auxilio do
processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras. Para isso foram
estabelecidos cinco objetivos especificos que foram atingidos durante trés etapas do
trabalho: embasamento tedrico, que informou as principais teorias sobre
internacionalizacdo e benchmarking, apresentacdo dos dados, que demonstrou 0s
casos de internacionalizacdo da Marcopolo, Gerdau e Embraer e a andlise dos
dados, que analisou cada caso e aplicou a ferramenta de benchmarking na
internacionalizacdo, cruzando os casos com as teorias. Enfim, verificou-se que o
benchmarking € uma ferramenta que pode auxiliar no processo de
internacionalizacdo, principalmente solucionando os problemas das empresas
brasileiras que sofrem de caréncias de informagdes.

Palavras-chave: Internacionalizacdo, Benchmarking e Processo.
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1 INTRODUCAO

Um dos temas mais discutidos atualmente é a globalizacdo. Artigos e
revistas enfatizam essa nova era de comunicacao global, falam dos beneficios e
riscos que esse novo cenario implica em termos mundiais, mas ndo se tem algo
concreto de como se pode aproveitar ao maximo esse fenémeno.

A realizag&o deste trabalho tem o intuito de facilitar a internacionalizagao das
empresas brasileiras. O artigo podera contribuir de forma académica com a melhoria
do aprendizado sobre o processo de internacionalizacéo e do uso do benchmarking.
De forma aplicada esse estudo pode servir de orientagcdo de como seguir um
processo de internacionalizagdo e qual rumo e ferramentas devem ser utilizadas
para tornar esse processo 0 mais eficaz e seguro possivel. Socialmente o presente
artigo visa o incentivo e o auxilio do desenvolvimento do Brasil para o mercado
externo, criando novas oportunidades para a populacéo local.

A internacionalizacdo das empresas sera o foco principal do estudo, e o
benchmarking a ferramenta para garantir 0 sucesso desse processo. As grandes
empresas mundiais demonstram a importancia da internacionalizacéo,
principalmente com os paises do BRICS (Brasil, Russia, india e China), que vém
experimentando um processo de internacionalizacdo crescente, vindo em
consonancia com o desenvolvimento desses paises. O problema é que as empresas
brasileiras na hora de decidir se vdo seguir o rumo da internacionalizacdo sofrem
com a falta de informacdes, o que ocasiona, ou no fracasso desse processo, ou no
desinteresse dessa expansdo. O benchmarking, que € uma ferramenta de coleta das
melhores praticas, pode auxiliar na obtengcdo dessas informagfes, incentivando a
integracdo desse processo.

Portanto esse estudo visa responder o problema: de que maneira o
benchmarking pode ser utilizado como ferramenta no auxilio do processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras?

Esse artigo tem por objetivo geral de demonstrar algumas formas para
auxiliar as empresas nacionais a realizarem esse processo, demonstrando a
ferramenta do benchmarking e revendo alguns casos de empresas brasileiras que
tiveram sucesso na sua internacionalizacdo, para que essas empresas possam
servir de base para a aplicacdo do benchmarking. Os casos escolhidos foram das

empresas Gerdau, Marcopolo e Embraer, que demonstram algumas experiéncias



diferentes nos seus processos de internacionalizacdo, o que facilita na visualizagao
dos varios meios de internacionalizagéo.
Esse objetivo sera respondido através de alguns objetivos especificos que

auxiliam na estruturacéo do trabalho:

Demonstrar as teorias sobre a internacionalizagéo e o benchmarking

e Evidenciar os beneficios que a internacionalizacdo e o benchmarking

podem oferecer as organizacdes

e Apresentar casos reais de empresas brasileiras que tiveram sucesso na

internacionalizacao

e Confrontar os casos com a teoria, aplicando a ferramenta de

benchmarking

Este artigo foi realizado através da metodologia exploratéria, ja que a mistura
desses dois temas € pouco difundida. A coleta de dados foi feita de forma
bibliografica, ou seja, com dados secundarios, além de estudo de alguns casos, que
atuaram como um facilitador da exploracdo do tema.

O trabalho foi dividido em outras cinco etapas. O primeiro é 0 embasamento
tedrico, que demonstra as principais teorias sobre a internacionalizacdo e o
benchmarking. O terceiro capitulo é a metodologia, que demonstra o método
realizado para a obtencao de dados. Em seguida vem o capitulo da apresentacédo de
dados, que revisa os casos das empresas Marcopolo, Gerdau e Embraer. O proximo
capitulo € a analise desses casos, confrontando com a teoria demonstrada. No
altimo capitulo sédo apresentadas as consideracoes finais sobre o tema, seguido das

referéncias utilizadas para o presente artigo.

2 EMBASAMENTO TEORICO
Neste capitulo do artigo serdo abordados conceitos de internacionalizacéo e
benchmarking, os quais seréo utilizados como base para anélise e discussdo dos

dados coletados com a pesquisa.

2.1 Conceitos de Internacionalizagcao
A internacionalizagdo é um termo antigo, mas que, atualmente, tem uma
pratica diferente e mais amplo em termos organizacionais, pois apenas com O0S

novos avangos na tecnologia que foi possivel a criacdo de organizacdes



multinacionais que avancem por todas as fronteiras mundiais. De acordo com
Damasceno (1999, p.4), a internacionalizacao €,

a atuacao em diferentes nacdes conduzindo movimentos de fatores
de producdo como transferéncias de capital, desenvolvendo projetos
em cooperagdo com parceiros estrangeiros ou simplesmente
comercializando os seus produtos noutros paises.

A internacionalizacdo compreende todo o tipo de acdes nos mercados
externos, desde a exportacao até o investimento direto no mercado estrangeiro.

Ainda segundo Damasceno (2008), a internacionalizacdo, no sentido
macroecondémico, € o conjunto de trocas de matérias-primas, produtos semi-
acabados, produtos acabados, servigos, dinheiro, intelecto e pessoas entre dois

paises.

2.2 Modalidades de Internacionalizacéo

Segundo Adriano Freire apud Abrantes (1999) existem basicamente trés tipos
de internacionalizagcdo. O primeiro seria a internacionalizagéo de transagdes. Essa
modalidade inclui toda troca e comercializacdo de mercadorias, servigos, patentes e
marcas, ou seja, o mercado voltado para a exportacdo e licenciamento global.

De acordo com Ferreira e Cordeiro (2009), os meios de atuacdo nesse tipo de

internacionalizacdo sao os seguintes:

e Exportacdo spot: Esse tipo de exportacdo condiz com as empresas que
vendem, de forma ocasional, seus produtos para o exterior, ou seja, de
acordo com as oportunidades e demandas do mercado internacional.

e Exportacdo a médio e longo prazo: Esse meio de exportacdo é feita pelas
empresas que tem o foco na comercializagdo com o mercado global, ou
seja, tem uma venda regular para clientes internacionais.

e Exportacdo via agentes ou distribuidores: Esse meio de
internacionalizacdo visa a comercializacdo com entidades locais, para que
essas empresas possam distribuir e comercializar os produtos no meio
internacional.

e Licenciamento da tecnologia ou marca: Essa modalidade visa a
comercializacdo de permissfes para o uso de tecnologias ou de marcas

para o mercado exterior.



e Franchising: E uma forma de licenciamento da marca, mas onde, além da
marca, a empresa cede a infra-estrutura e o know-how da empresa, ou
seja, as praticas que sao utilizadas nessa organizacgao.

Em seguida vem a internacionalizacdo de investimentos diretos. Esse
processo tem o objetivo de alocar a empresa nos diferentes mercados globais,
criando as subsidiarias, ou também através das joint-ventures. Para Suen e Kimura
(1997) uma joint-venture € uma sociedade entre duas empresas, sendo uma local e
outra estrangeira, que acabam criando uma nova empresa juridicamente autbnoma.

Ferreira e Cordeiro (2009) definem também alguns meios para essa
modalidade de internacionalizacéo:

e Joint-venture de distribuicio e marketing: E a criacdo de uma empresa, de
capitais mistos, estabelecida no exterior que desempenha essencialmente
as funcbes comerciais que provém da cadeia operacional.

e Joint-venture integrada: E a implantacdo de uma empresa, de capital
misto, no exterior, mas que desempenha todas as funcfes da organizacao
original.

e Subsidiaria de distribuicdo e marketing: a empresa, de capitais proprios,
criada no estrangeiro desempenha apenas as funcdes comerciais da
cadeia operacional.

e Subsidiaria integrada: a empresa, de capitais proprios, criada no
estrangeiro desempenha a totalidade das funcfes da cadeia operacional.

O ultimo tipo é a internacionalizacdo de projetos. S&o parcerias globais em
projetos com tempo limitado que podem incluir transacées de produtos e servigos
além do investimento direto no mercado internacional.

Para Ferreira e Cordeiro (2009) existem trés tipos de projetos que as
organizacdes podem realizar para esse tipo de internacionalizacao:

e Projeto chave-na-mao: a organizagdo constroi uma fabrica no exterior com

o0 intuito de vendé-la para uma organizacao estrangeira local.

e Projeto BOT (Build Operate Transfer): a empresa constréi uma fabrica no
exterior, opera por um tempo com o intuito de estabilizar e estabelecer um
bom mercado nesse local para depois vender com maior facilidade essa
fabrica para outra organizacdo estrangeira local, jA& que se tem uma

seguranca que a fabrica existente ja esta estabelecida.



e Contratos de gestdo: a empresa apenas limita-se a gerir operacfes em

propriedades de outras empresas estrangeiras no exterior.

2.3 Processo de Internacionalizacéo

A internacionalizagdo tem que ser um processo organizado, e ndo uma
simples busca de oportunidade, sem um estudo mais aprofundado do cenario
mundial.

Para Ferreira e Cordeiro (2009) o processo de internacionalizacdo de uma
organizagéo deve ter uma base critica, envolvendo duas questdes principais:

a) Para onde internacionalizar?

b) Como internacionalizar?

‘Para onde internacionalizar” € uma questdao de analisar as melhores
oportunidades no mercado, listando os lugares, analisando quais sao as barreiras de
entradas nesses mercados e prevendo o0s cenarios e tendéncias futuras desses
locais.

A questdo “como internacionalizar’ faz referéncia aos tipos ou meios de
internacionalizacdo, como citados anteriormente, podendo ser por transacoes,
investimento direto e de projetos. Essa estratégia € a base para saber o nivel de
penetracdo que a empresa pretende entrar no mercado externo, fazendo com que
os resultados da oportunidade observada possa ser maximizado e 0S riscos
minimizados.

Para que essas decisbes sejam tomadas de forma correta, Ferreira e
Cordeiro (2009) dizem que a organizacdo deve analisar suas competéncias e
vantagens competitivas do mercado local para que possa se estabelecer um vinculo
de referéncia com o mercado externo com o objetivo de descobrir se a empresa tem
condicbes de atuar nesse mercado e se suas vantagens competitivas serao
aproveitadas ou efetivas no novo local.

Com essas estratégias definidas € necessario observar um modelo de
internacionalizacdo que possa servir Como um guia para o0 processo. Existem varias
teorias de modelos de internacionalizagcdo, cada qual que se adapta a diversas
situacOes. Esses modelos, segundo Menezes (2010), podem ser classificados por

dois critérios, que sado os econémicos e 0S comportamentais.



O modelo de critérios comportamentais entende que o0 processo de
internacionalizacdo se da de forma gradual, priorizando mercados vizinhos, ou
culturalmente semelhantes para a entrada no mercado externo. (MENEZES, 2010)

O mesmo autor cita trés modelos que tem critérios comportamentais, que sao
o modelo de Uppsala, Perspectiva de Networks e Empreendedorismo Internacional.

O modelo mais difundido, ou discutido em artigos e pesquisas € um modelo
da escola Uppsala. Esse modelo provém da década de 60, quando o cenario
econdmico global priorizava apenas questdes econdémicas, ndo abordando questdes
de origem comportamental. Esse paradigma foi quebrado quando um grupo de
pesquisadores da Universidade da cidade de Uppsala, na Suécia, comecou a aplicar
a teoria do comportamento organizacional dentro do processo de
internacionalizagdo. (HEMAIS e HILAL apud DAL-SOTO, 2008)

Segundo Hernais e Hilal apud Dal-Soto (2008), um dos principios
fundamentais da escola Uppsala é que a internacionalizacdo de uma empresa, seja
por exportacdes ou por investimento direto, € uma consequéncia de seu crescimento
no mercado local, ou seja, uma organizacdo chega a um ponto onde o mercado
doméstico ndo oferece mais demanda suficiente para atender a sua oferta, tendo
como a Unica valvula de escape a migracao para outro local. Essa mudanca para o
exterior, de acordo com o modelo, deve ser feita de forma incremental por causa da
incerteza dos cenarios globais, o que pode ocasionar na coleta de informacfes
imperfeitas, atrapalhando o processo de internacionalizacéo. Por isso, nesse modelo
se experimenta varios modos de se internacionalizar e mercados para onde ir, para
depois conseguir estabelecer um processo seguro de multinacionalizacao.

Os modelos de critérios econémicos, segundo Menezes (2010), focam na
previsdo dos cenarios internacionais para a coleta de informac¢des que irdo auxiliar
na tomada de decisdo. O mesmo autor cita trés modelos que seguem esse critério: a
Teoria de Poder de Mercado, Teoria da Internalizagéo e o Paradigma Eclético.

Para Barreto apud Dal-Soto (2008), a Teoria da Internalizacdo explica a
motivacdo da internacionalizacdo de uma organizacdo quando a mesma identifica
uma falha em um mercado externo, ou seja, uma oportunidade de se fazer um
investimento direto no local, internalizando seus processos naquele lugar. Para esse
modelo a exportagdo seria apenas um ponto de partida para que em seguida,

identificada a oportunidade, a empresa possa se inserir no novo mercado.



2.4 MotivacgOes para a Internacionalizagéo

Como qualquer acdo organizacional, o objetivo da internacionalizagdo €&
expandir o mercado para aumentar o faturamento, esse objetivo pode ser alcancado
se o processo for bem aplicado.

De acordo com Alem e Cavalcanti (2005), a partir da década de 90 o cenario
econdmico mundial comecgou a se caracterizar pela continua expansao de empresas
transnacionais. As empresas que ja tinham um nome forte no mercado domestico
encontravam dificuldade na expanséo, pois 0 mercado estava saturado, portanto
esse era 0 contexto perfeito para que se procurassem oportunidades em mercados
externos. Naquela época cerca de 420 empresas multinacionais detinham metade
de toda producdo mundial, e esse tipo de organizacdo ja detinha 75% de todo
comércio mundial, ou seja, era evidente a importancia da expansao.

A internacionalizacdo aplicada de forma correta pode trazer vantagens que
explica o porque que esse processo pode garantir um maior faturamento.
Damasceno et al (2008) cita algumas dessas vantagens que sao na verdade o0s
resultados possiveis com a internacionalizacéo:

¢ Melhoria do desempenho internacional da empresa.

e Maior estabilidade dos resultados econémicos, gracas a diversificacdo de

mercados.

e Ganhos em termos de economias de escala e de escopo.

¢ Menor dependéncia do mercado doméstico

e Ganhos em termos de experiéncia, know-how e tecnologia.

e Quanto maior o porte da empresa, mais fortes sdo os resultados em

termos de valorizacdo de mercado (bolsas de valores).

Com o mercado tdo competitivo € dificil manter-se em uma boa posicéo,
dependendo apenas do mercado local, as empresas chegam a um limite quando a
sua oferta em potencial € muito maior que a demanda local, entdo muitas vezes a
Unica saida é realmente a internacionalizagéo.

Ferreira e Cordeiro (2009) estabelecem também beneficios para cada tipo de
internacionalizagéo, pois cada meio traz consequéncias diferentes.

Para internacionalizacdo através de transacdes o grande diferencial seria o
baixo investimento desse processo em relacdo aos demais e os beneficios que se

ganham por meio da troca de experiéncias.



O investimento direto tem a vantagem do maior controle do mercado
internacional. Por estar atuando nesse mercado externo ele consegue ter um melhor
entendimento do mercado e absorver o que de melhor ele tem a oferecer.

Através dos projetos o que se ganha principalmente € em termos de
seguranca de resultados. Por se tratar de um negdécio pontual, onde se tem um
acordo de valores e de tempo o resultado é garantido.

2.5 Barreiras de Entrada e Riscos da Internacionalizacéo

Toda entrada em um novo mercado contém certas barreiras que
impossibilitam ou dificultam o processo de insercdo, como se fossem obstaculos.
Roxo (2007) cita a teoria das cinco forcas de Michael Porter, sendo uma delas
exatamente as barreiras de entrada, segundo ele as maiores barreiras encontradas
em um novo mercado sdo: as economias de escala, a diferenciagcdo de produto, a
necessidades de capital, os custos da mudanca e 0 acesso aos canais de
distribuicao.

Na internacionalizacdo nao é diferente, sendo até mais complexo por se
tratar de um pais ou cultura que se tem pouca informacdo ou experiéncia. Essas
barreiras foram divididas por Arruda et al (2002) em trés grupos:

e Barreiras internas/organizacionais, que sao as barreiras ligadas a
capacidade de adaptacdo das competéncias e recursos da organizacao
em outros mercados.

e Barreiras situadas no ambiente competitivo local, relacionadas a
capacidade de competicdo com as empresas locais.

e Barreiras situadas nos mercados de destino, que sédo aquelas ligadas a
adequacado da organizacao no local, em termos econdmicos, politicos e
culturais

Quanto aos riscos, primeiramente é de suma importancia ressaltar a
relevancia da pesquisa e analise de um mercado, além de prever cenarios e
tendéncias do local, antes de entrar em um novo mercado para que se possa
minimizar 0s riscos, pois a internacionalizacdo sem estudo é 0 mesmo que estar
perdido sem um mapa.

Ferreira e Cordeiro (2009) também dividem os riscos, além de citar os

custos, para cada tipo de internacionalizagao.
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Nas transagdes o0s riscos sao voltados para a dependéncia dos agentes, ou
seja, a organizacdo tem um menor poder de barganha. Uma falha pode ocasionar
danos na imagem perdendo mercados e clientes que sdo muito competidos com
outras organizacoes.

No investimento direto, por se tratar do processo de maior custo, € o que
pode ocasionar 0 maior impacto negativo. Os riscos sao ligados a dificuldade de
adaptar-se ao mercado ou a uma nova cultura e as diversidades que podem
atrapalhar nas relacbes com outras organiza¢des que formam a joint-venture.

No caso de projetos o risco esta ligado a competicdo. Por se tratar do
mercado global o nimero de competidores € enorme, portanto quem depende desse
meio ndo tem uma seguranca que sempre contard com clientes. Outro risco é a
variacdo cambial, pois por se tratar de um acordo previamente estabelecido a

variacdo da moeda durante o projeto pode impactar de uma forma negativa.

2.6 Breve Historico de Benchmarking

O termo benchmarking, de acordo com Barboza et al. (2000), foi
primeiramente usado por agrimensores, que usavam essa palavra para fazer
referéncia a um marco que servia como base para saber o seu posicionamento, ou
seja, o benchmarking € um ponto de referéncia.

Embora, esse conceito seja recente, sua pratica de incorporar as melhores
técnicas foi sempre utilizada durante a histéria da humanidade, a Unica diferenca &
gue néo era definida e padronizada como hoje.

De acordo com Camp (1998), um dos primeiros registros dessa prética, que
teve como consequéncia sua definicAo moderna, foi o caso da Xerox Corporation.
Esse processo deu-se inicio em 1979 pela necessidade de combater a concorréncia,
ou seja, a Xerox comecou a utilizar o benchmarking competitivo.

A Xerox comparou certos produtos que fabricavam com os dos concorrentes
e percebeu que seu custo unitario era muito maior, oferecendo uma vantagem para
a concorréncia, logo a empresa se adaptou e modificou seu processo de produgéo
para que o custo unitario de seus produtos fossem os mesmos. Com 0 sucesso
dessa acéo, logo a Xerox formalizou o processo de benchmarking e determinou que
essa pratica fosse realizada em todas as suas unidades de negécios e em todas as

areas possiveis. A partir dessa experiéncia, os resultados foram estudados e os
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varios conceitos e tipos de benchmarking foram criados e sdo usados e

desenvolvidos até os dias atuais.

2.7 Conceitos de Benchmarking

O benchmarking € uma ferramenta muito utilizada atualmente, e por sua
grande difusdo existem varios conceitos e tipos de benchmarking que podem ser
estudados. Para Spendolini (1994, p.10), o benchmarking €,

um processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servicos e
processos de trabalho de organizacGes que sdo reconhecidas como
representantes das melhores préticas, com a finalidade de melhoria
organizacional.

Em outras palavras, benchmarking € uma ferramenta para se analisar as

melhores préticas das melhores empresas do ramo ou mercado. Um processo que é
continuo, pois as mudancgas ocorrem rapidamente e por isso deve-se adaptar-se a
elas.

Camp (1998) por sua vez demonstra trés conceitos diferentes de
benchmarking, dois muito parecidos com a de Spendolini (1994), mas a terceira, que
ele aponta como a definicdo operacional, ou seja, uma definicdo feita por quem tem
pratica e experiéncia nessa ferramenta € mais ampla. A definicdo operacional de
Camp (1998, p.10), diz que o benchmarking € “a busca das melhores praticas na
industria que conduzem ao desempenho superior.”

Este conceito abrange mais o benchmarking, focando o desempenho superior
por meio da obtencdo das melhores praticas, independentemente de onde ela
esteja, as vezes na propria empresa, mas em outro processo, as vezes em outro
ramo do mercado, enfim onde realmente possa trazer uma competitividade superior,
ao invés de apenas copiar o concorrente e criar uma paridade com ele.

Existem muitas duvidas sobre a pratica do benchmarking, do que realmente
se trata esse processo. Spendolini (1994), apresenta algumas comparacées do que
€ e ndo € um benchmarking. Um exemplo é que o benchmarking € sim uma
investigacdo das melhores praticas, mas ndo é apenas copiar ou imitar. O
benchmarking pode trazer informagdes valiosas, as quais normalmente n&o sao
simples, principalmente no momento de implantar na empresa, o benchmarking é
um processo demorado e trabalhoso.

Outra confusdo que se faz com o benchmarking, de acordo com Camp

(1998), é que as pessoas ou organizagbes véem o processo de benchmarking como
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um livro de receitas, que conseguindo 0S recursos necessarios o resultado é exato e
garantido. O benchmarking tem sim etapas, regras e processos, porém ja que € um

processo de descoberta o resultado final torna-se muito imprevisivel.

2.8 Processos do benchmarking

Para Camp (1998), existem basicamente cinco etapas no processo de
benchmarking. Esses processos servem como base l6gica e padrdo para que nao se
desvie do objetivo esperado com o uso dessa ferramenta. O processo se inicia com
o planejamento, depois vem a analise seguido da integracdo, da acao e finalmente
com a maturidade, lembrando sempre que esse processo é continuo, ou seja,
chegando na maturidade, e com o fim desse ciclo, inicia-se de novo o processo ja
com um novo planejamento para que a empresa esteja constantemente atualizada.

A descricdo das fases a seguir seguiu a linha de pensamento de Camp
(1998). A primeira fase é o planejamento, que tem como objetivo identificar com o
que, aonde e como sera realizado o processo de benchmarking.

Primeiro deve-se analisar qual produto, servico ou processo sera o alvo do
benchmarking. Por exemplo, verifica-se uma falha no processo de divulgacdo de um
produto em uma certa regido, portanto esse sera o foco do estudo.

Segundo sera avaliado quais concorrentes, ou qual organizacao sera o ponto
para a comparacao. Essa escolha deve levar em conta uma empresa que seja lider
no foco de estudo que foi estabelecido anteriormente. Tomando 0 mesmo exemplo
de antes a organizacdo vai escolher o concorrente que é lider na divulgacdo do
produto daquela regiao.

Por ultimo sera definido como os dados serdo coletados. N&o existe um unico
modo para se conduzir o processo de benchmarking. E necessario uma estratégia e
um método para que se possa obter as informacfes necessérias para atender o
objetivo do benchmarking.

Na fase de analise sera realizada a coleta e o estudo dos dados coletados.
Essa etapa necessita de um entendimento profundo do produto, servigo ou processo
que esta em foco, observando e comparando a sua com a outro organizagao.

A partir dai € analisado se a empresa escolhida foi a melhor opcéo, se as
praticas da outra empresa podem ser implantadas na propria organizacdo e se o

processo realmente pode trazer beneficios que valem o esfor¢co necessario.
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Caso a analise dé resultados negativos, reinicia-se o planejamento levando
em conta os erros cometidos e analisando outras possibilidades no mercado. Essa
etapa € fundamental para que o0 processo continue, ou seja, nessa fase também
sera analisada a viabilidade da mudanca requerida para que nao se descubra s6 no
fim que o benchmarking aplicado foi um erro e um esforco inutil.

A préxima etapa do processo € a integragdo, que ocorre ap0s o planejamento
ser validado e os dados analisados estarem prontos para serem utilizados. Sera
necessario criar metas operacionais que irdo auxiliar no processo de mudanca.

Essa fase é um planejamento para incorporar & empresa as melhores préaticas
descobertas. O primeiro passo para que iSso ocorra € conseguir a aceitacdo dos
colaboradores da organizacdo, do nivel operacional até o gerencial. Essa fase é
uma das mais dificeis, pois normalmente as pessoas sao resistentes a mudancas.
Para isso € possivel criar certas atividades como palestras e workshops que
possibilitem a visualizacao, por parte de todos, dos reais beneficios desse processo.

Conseguindo a aprovacdo de todos, a segunda fase €& comunicar o
planejamento do processo, 0s passos, regras e as metas a serem atingidas para que
0 processo de benchmarking tenha sucesso.

As descobertas feitas e as metas planejadas devem ser transformadas em
acOes, dando inicio assim a outra etapa do benchmarking. As acdes serdo
especificas para cada area envolvida e todas com o objetivo da implementacéo das
mudancas.

Nessa fase também serdo realizadas avaliacdes e controles peridédicos das
acbes com o intuito de verificar as realizacdes obtidas e conseguir manter o
processo no rumo adequado, maximizando na medida do possivel os resultados e
minimizando os erros.

As pessoas que participam ativamente do processo ou atividade envolvida
serdo os atores principais para essa fase, pois eles que sdo capazes de dizer se a
mudanca é possivel e se esse processo podera, de fato, trazer beneficios para a
empresa.

Nessa etapa o feedback das agfes sera constante para que na pratica as
acOes se ajustem melhor do que era previsto no planejamento, ou seja, as metas
vao se alterando conforme as adaptagcfes necessarias.

A Ultima etapa é a maturidade, essa fase serd alcangada quando as

descobertas e as melhores praticas analisadas estardo de fato sendo exercidas pela
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organizacdo e 0s resultados positivos estardo aparecendo. Nessa etapa sera
analisado e testado se realmente essas préticas estdo dando o resultado esperado e
se esses resultados sdo por causa dessas novas praticas.

A maturidade é percebida quando o benchmarking exercido se transformou
em um processo automatico, ou seja, conseguiu-se incorporar as novas praticas na
cultura organizacional. Além disso, a maturidade também €& a fase onde se
perceberda a importancia que esse processo teve para a organizacdo e como
consequéncia recomecando 0 processo para assegurar sempre a melhor pratica e a
superioridade uma vez alcangada.

Spendolini (1994), ainda sugere uma outra fase que € de fundamental
importancia, que seria a formacdo de uma equipe de benchmarking. Segundo o
autor citado, mesmo que o benchmarking possa ser realizado por individuos, a maior
parte do planejamento e das acdes sdo um conjunto de esforcos de equipes,
portanto deve-se fazer um processo de selecdo de uma equipe que se
responsabilize e se comprometa com o processo dessa ferramenta. Essa equipe €
formada tanto por especialistas do benchmarking quanto por envolvidos diretamente
no produto que o benchmarking estudara além de lideres que dentro da organizacao

exercem uma grande influéncia.

2.9 Tipos de Benchmarking

Para cada situacao existe um tipo ou padrao de benchmarking que auxilia na
obtencdo de informacOes valiosas para a organizacdo. Spendolini (1994) cita trés
tipos, o benchmarking interno, o competitivo e o funcional/genérico.

O benchmarking interno analisa as melhoras préticas internas do negécio,
ou seja, analisa em qual area estad tendo o melhor desempenho para que essa
pratica de espalhe por toda a organizacdo. Esse tipo normalmente € o primeiro
contato da empresa com essa ferramenta.

Para que a ferramenta de benchmarking seja realizada com sucesso €
necessario primeiro conhecer seus processos internos, determinar um padréo, que
pode ser realizado através do benchmarking interno, e s6 entdo buscar um
benchmarking externo.

Uma empresa ndo pode se limitar a um benchmarking interno, pois é uma
ferramenta com foco limitado e muitas vezes visto como tendencioso, 0 que perde

credibilidade e ndo ganha aceitacédo de todos os colaboradores.
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O segundo tipo, benchmarking competitivo, € 0 mais comum € o primeiro a
ser utilizado, como no caso da Xerox. Esse tipo de benchmarking envolve a
identificacdo dos concorrentes diretos da empresa e a analise de seus produtos,
SEervigos e processos.

De acordo com Spendolini (1994) o benchmarking competitivo pode ser Uutil
para posicionar a propria organizacdo em relacdo ao mercado. Muitas vezes €
verificado que o concorrente ndo tem a melhor pratica, mas o uso dessa ferramenta
ajuda também na compreensdo do concorrente, auxiliando na formacdo de
estratégias no combate a esse concorrente, ou até na obtengdo de parcerias com 0s
concorrentes através da troca de informacdes.

O benchmarking funcional ou genérico busca também as melhores préticas
externas, mas nao apenas de seus concorrentes. Esse tipo de benchmarking
identifica uma organizacdo que é o lider no produto, servico ou processo em
questdo. Essa organizacdo pode ser de qualquer ramo, industria ou tipo de negdcio
gue possa ter uma relevancia significativa no objeto de estudo. Em outras palavras é
o benchmarking que, dependendo do contexto, realmente tem a possibilidade de se
obter a melhor pratica, ja que o leque de possibilidades € muito maior que o

benchmarking interno e o competitivo.

2.10 Beneficios do Benchmarking

A questdo que fundamenta esse topico é o porque usar o benchmarking.
Para Spendolini (1994) existem uma série de motivos, como por exemplo usar a
ferramenta como um processo de solu¢cdes de problema ou um mecanismo que
mantém a organizacdo sempre atualizada sobre as melhores e mais modernas
praticas no mundo dos negocios.

O benchmarking, segundo Spendolini (1994), é uma forma de se enxergar
além do obvio do dia-a-dia. Uma empresa, como qualquer organizacdo tem uma
cultura prépria, e seus componentes, que no caso seriam os colaboradores, tem
certos modelos mentais que sao solidos e dificeis de serem alterados, por isso o
benchmarking € visto como uma forma de quebrar esses modelos mentais e
realmente sair da normose da cultura implantada.

Os beneficios que o benchmarking pode trazer sdo inimeros e depende da
situacdo, produto estudado e até do tipo da ferramenta aplicada. Bogan e English

(1997) cita algumas vantagens ou beneficios de se aplicar um benchmarking:
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Melhoria na qualidade dos produtos, servicos e processos da organizacao.
E uma ferramenta que auxilia na reducéo de custos.

Facilitador do processo de mudanca.

Cria uma visdo de novas idéias para os colaboradores.

Cria-se uma organizagao que incentive a mudanga e aprendizagem.
Controla e testa a eficacia das metas operacionais estabelecidas pela
organizacao.

Auxilia na maximizacado do desempenho organizacional.

7

Portanto o benchmarking € um facilitador do processo de mudanga, e se

bem aplicado pode ser uma otima ferramenta de melhoria do desempenho

organizacional e até uma maneira de reverter uma crise interna.

2.11 LimitacGes do Benchmarking

O benchmarking, como qualquer outra ferramenta administrativa, também

tem suas limitagcbes. De uma forma mais ampla, a maior limitagdo que o

benchmarking encontra € o recurso humano. Ja que o objetivo dessa ferramenta é

causar uma alteracdo em alguma pratica organizacional, por isso as pessoas podem

ser resistentes a essa mudanca, impedindo o desenvolvimento do benchmarking.

Butta e Huq (1999) citam, além dessas limitacdes de origem humana, outras

gue podem ser considerados barreiras para o uso dessa ferramenta:

7

Benchmarking ndo é a solucdo para todos os problemas. Nao adianta
fazer uma investigacdo de melhores praticas se os produtos, servicos ou
processos estdo obsoletos. Quem define isso sé&o os clientes, ou seja, o
benchmarking esta limitado as necessidades e demandas reais dos
clientes.

Algumas empresas, ou colaboradores acham que pegar as melhores
praticas do mercado pode prejudicar a imagem da organizacao indicando
gue por ser inferiores estdo aplicando o benchmarking. Além disso,
algumas empresas nao utilizam essa ferramenta porque expde 0s seus
pontos fracos para os concorrentes.

Benchmarking € muito caro. Para se realizar um benchmarking é
necessario o uso de varios colaboradores, que gastam tempo nisso,

desviando-se de suas atividades principais, € necessario as vezes a
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contratacdo de especialistas nessa ferramenta, além de custos com
viagens, reunifes e todos os métodos que serdo utilizados para a
implantacéo desse processo.

e O benchmarking fornece muita informacédo para a concorréncia ja que
muitas vezes o benchmarking é realizado através de trocas de
informacgdes. Deve-se tomar cuidado com as informacdes passadas e néo

se expor demais aos concorrentes.

3 METODOLOGIA

Para a realizacdo do presente trabalho o método utilizado quanto aos fins foi
a pesquisa exploratéria. Segundo Gil (1999, 43), “pesquisas exploratdrias sdo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, do tipo aproximativo, a
cerca de determinado fato”. Além de tornar o problema escolhido mais explicito.

A escolha desse método se deve ao fato de o objetivo da pesquisa ser o de
demonstrar uso do benchmarking na internacionalizacdo das empresas brasileiras,
fato ainda pouco explorado.

Quanto aos meios, o delineamento € pesquisa bibliografica, pois o
pesquisador ndo tem acesso as empresas estudadas, no entanto, dispbe de
diferentes fontes bibliograficas, para assim fazer comparacbes entre autores e
teorias. De acordo com Vergara (2005, p. 48), pesquisa bibliografica € “o estudo
sistematizado desenvolvido com base em materiais [...] acessiveis ao publico em
geral”.

Ainda quanto aos meios a pesquisa também é um estudo de caso, pois
serdo apresentadas trés empresas brasileiras que se internacionalizaram,
explicando as etapas para a internacionalizacdo e os paises em gue atuam. Para
Vergara (2005, p. 49),

estudo de caso € circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
como pessoas, familia, produto, empresa, 6rgédo publico ou mesmo
pais. Tem carater de profundidade e detalhamento. Pode ou néo ser
realizado no campo.

Os dados analisados para pesquisa sao de fonte secundaria, pelo fato de

serem pesquisados outros artigos e livros sobre o mesmo tema. Gil (1999, p. 66),
afirma que dados secundarios sdo, “documentos de segunda mao, que de alguma
forma ja foram analisados, tais como: relatérios de pesquisa, relatérios de empresas,

tabelas estatisticas, etc.”
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

Essa sec¢édo do artigo apresentara alguns casos de empresas brasileiras que
obtiveram sucesso no seu processo de internacionalizacdo. Esses casos sdo de
fundamental importancia para que seja possivel se ter uma visualizacdo pratica do
processo de internacionalizacéo e para que futuramente possa servir de base para
uma aplicacao de benchmarking.

Os casos selecionados foram das empresas Gerdau, Marcopolo e Embraer.
Essas empresas sdo destaques nos seus setores e grande parte de suas receitas e

producdes provem do exterior.

4.1 O caso Marcopolo

De acordo com Corréa e Lima (2007), a Marcopolo € uma das empresas de
maior expressdo mundial em termos de fabricagdo de carrocerias de Onibus. A
empresa passou a atuar também no ramo de veiculos comerciais leves, na
fabricacdo de pecas e componentes automotivas além de produtos de plastico.

A empresa, conforme o seu site institucional, nasceu em 1949 em Caxias do
Sul, no estado do Rio Grande do Sul, com o nome de Nicola & Cia. Ltda. A
companhia s6 passou a se chamar Marcopolo em 1971, gracas ao sucesso do
onibus que fabricavam que tinha esse nome. Macadar (2008) cita que atualmente a
organizacdo tem fabricas no Brasil e no exterior, em paises como Portugal,
Argentina (temporariamente desativada), México, Coldmbia e Africa do Sul, além de
fornecer tecnologia para a China, e conta com cerca 12.000 colaboradores
distribuidos nesses paises.

Corréa e Lima (2007), relatam que a Marcopolo teve seu primeiro contato
com o mercado exterior em 1961, quando, mesmo sendo ainda uma empresa de
pequeno porte, jA exportava seus 6nibus para o Uruguai. A partir da década de 70,
conforme Macadar (2008), a empresa comecgou a intensificar suas exportagoes,
atingindo vérios paises na América Latina e Africa, comecando a exportar seus
produtos para os Estados Unidos no fim da década de 80.

Com o ganho de experiéncia no exterior a empresa resolvei ter seu primeiro
investmento direto, segundo Corréa e Lima (2007), que foi em 1991 com a
implantacdo de sua primeira fabrica no exterior na cidade de Coimbra, Portugal.
Esse processo foi um pouco lento e complicado, pois a cultura local tinha

necessidades diferentes em relacéo a transportes, se comparado com o Brasil.



19

Essa expansao para Portugal se deu pelo fato da facilidade da empresa se
expandir por toda a Unido Européia. Antes de comecar a produzir seus 6nibus em
Portugal, a Marcopolo gastou seus primeiros anos com pesquisa e desenvolvimento
de produtos que atendessem de fato as regras e demandas da comunidade
européia.

A entrada no mercado europeu, atualmente, faz com que a Marcopolo
Portugal exporte para paises como Bélgica, Escocia, Espanha, Franca, Holanda,
Inglaterra e Islandia. Corréa e Lima (2007) comentam que esse processo nao € visto
como um dos mais bem sucedidos da organizag&o, pois 0 mercado europeu desse
ramo estd estavel e a concorréncia muito grande, o que limitou a expanséao da firma,
fazendo com que atualmente apenas 20 6nibus sejam produzidos por més. Ao
contrario disso, Macadar (2008) afirma que essa experiéncia teve um lado muito
positivo, que foi o desenvolvimento tecnolégico que a Marcopolo teve com a troca de
informacgdes na Europa.

Corréa e Lima (2007) afirmam que a expansao para o exterior que mais teve
sucesso foi com a criacdo do Polomex, uma filial no México. Essa filial foi criada em
1999 na cidade de Aguas Calientes. Em 2001, a DaimlerChrysler adquiriu 26% de
capital societario da Polomex, com isso a fabrica foi transferida para a cidade de
Monterrey, México. A adaptacdo foi rapida e a evolucdo foi tanta que de 1423
unidades produzidas em 2001 passou a 3200 unidades produzidas em 2005. Parte
do sucesso dessa transacéo foi por causa da localizacdo da empresa no México que
abriu acesso direto a outro mercado comum, o NAFTA, que em conjunto com sua
parceira, a DaimlerChrysler, conseguiu atingir as necessidades desse mercado.

A partir desse periodo uma das estratégias mais utilizadas da organizacao
para penetrar no mercado internacional foi através de parcerias e formacao de joint-
ventures como na Colémbia com a Carrocerias Superior e na Africa do Sul com a
Scania South Africa Pty Ltd. (CORREA e LIMA, 2007)

Um dos ultimos processos de internacionalizacido da Marcopolo foi na india
com a formacdo da joint-venture com Tata Motors, que € a maior montadora
automotiva do pais, para a producao de 6nibus para o mercado indiano e para a
exportacdo. Essa associacdo teve 49% da Marcopolo e 51% da Tata Motors.
(MACADAR, 2008)
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4.2 O caso Gerdau

A Gerdau é uma das maiores siderurgicas do mundo e de acordo com Giao
et al (2006, p.8), chegou a construir “um império de ago”. A organizagao esta
presente em varios paises como a Argentina, Brasil, Canada, Chile, Coldémbia,
Espanha, Estados Unidos, Guatemala, india, México, Peru, Republica Dominicana,
Uruguai e Venezuela, o que demonstra seu alto nivel de internacionalizacao.

Conforme o web site da organizacdo, a Gerdau foi fundada em 1901 em
Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Ela, inicialmente, era uma pequena fabrica de
pregos, e sO em 1948 entrou na siderurgia na usina Riograndense, localizada em
Porto Alegre.

O processo de internacionalizacdo da empresa comecou em 1980, com a
compra da Siderargica Laisa no Uruguai. Para Cerceau Tavares apud Macadar
(2008), essa expansao foi um teste que tinha por objetivo analisar a capacidade de
adaptacao da empresa a outros mercados, ja que a organiza¢do encontrava muitas
dificuldades em se expandir no mercado brasileiro. O préprio proprietario da Gerdau
na época explica: “A globalizagdo nos empurrou para fora de nossos limites
territoriais; ndo teriamos mais como crescer, se ficAssemos operando apenas no
Brasil”. (FERREIRA apud JOHANNPETER, 2007)

Apbs esse primeiro contato com a internacionalizagdo a empresa ja tinha se
tornado a maior produtora de acos longos do continente americano, mas soé
continuou seu processo de expansdo para o exterior nove anos depois com a
compra da siderGrgica Courtice Steel, em Cambridge, Canada. (GIAO et al, 2006)

Essa expansdo para a América do Norte, segundo Lannes apud Macadar
(2008), tinha como objetivo estratégico de longo prazo entrar no mercado siderurgico
dos Estados Unidos para conseguir aumentar suas possibilidades de crescimento e
expansdo. Foi inicialmente uma entrada timida na América do Norte, atendendo
mercados apenas locais.

A partir da década de 90 a Gerdau concentrou seus esfor¢cos apenas na
expansdo na América Latina, por meio da aquisicdo de siderurgicas da Argentina e
do Chile. Essa expanséo, conforme Macadar (2008), se demonstrou mais facil, pois
0 mercado latino tinha demandas e necessidades muito semelhantes ao mercado
brasileiro.

S6 em 1999 que a Gerdau voltou para a América do Norte com a aquisigdo

da Ameristeel nos Estados Unidos. Sua expanséo continuava timida, mas em 2002,
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com a fusdo da Gerdau e da Co-Steel, sidertrgica canadense, criou-se a Gerdau
Ameristeel, a qual na época, ja contava com 11 usinas siderurgicas e 29 centros de
beneficiamento de aco, ou seja, de fato, o objetivo inicial da ampliacdo e
crescimento da organizacdo no mercado norte-americano tinha sido atingido.

A expanséo para fora do continente americano s6 aconteceu em 2005 com a
aquisicdo de 40% da Corporacién Sidenor, siderurgica espanhola. Este novo
mercado foi importantissimo para que a Gerdau entrasse no mercado europeu, que
nesse ramo abria um importante canal para sua entrada no mercado de produtos
automobilisticos internacionais. (CORREA e LIMA 2007)

4.3 O caso da Embraer

A Embraer, ou Empresa Brasileira de Aeronautica, é atualmente uma das
maiores empresas do ramo aeroespacial do mundo. Santos et al (2009) afirma que o
projeto da empresa se originou na década de 40, quando o governo brasileiro queria
desenvolver a capacidade aeronautica do pais para suprir a demanda tecnoldgica da
nacao e criar certa independéncia das nacées mais desenvolvidas, mas, conforme o
préprio site da organizacdo, a Embraer s6 foi criada em 1969 em Sao José dos
Campos, Sao Paulo, com o objetivo imediato de, segundo Cardoso et al (2008),
suprir a demanda e necessidade do Ministério da Aeronautica brasileiro. A Embraer
nasceu como uma organizacao de capital misto e de controle estatal.

Com o apoio do governo e com o resultado do crescimento da atividade
industrial do Brasil, a empresa estava em evidente ascensdo, mas como 0 mercado
desse género € muito restrito para atuar apenas nacionalmente, em 1974 a empresa
inicia seu processo de internacionalizacdo, segundo Santos et al (2009), exportando
algumas aeronaves. No entanto, de acordo com Cardoso et al (2008) foi apenas em
1979 que a companhia deu inicio o seu processo de internacionalizacdo, quando a
organizacdo conseguiu obter uma licenca para a producdo das aeronaves do
modelo Piper para a sua exportagéao.

A partir desta época a empresa cresceu, comec¢ando a exportar para paises
como os Estados Unidos, Franca e Reino Unido, mas no inicio da década de 90,
com a crise acentuada no mundo e no pais, a empresa passou por varias
turbuléncias, reduzindo seu nimero de empregados e diminuindo seu portfélio de

produtos, até que em 1994 a empresa foi privatizada.
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Com a privatizagdo a Embraer conseguiu se recuperar e logo desenvolveu
novos modelos de avibes para retomada de sua expanséao internacional. Naquela
época observou-se que ter apenas sede no Brasil limitava muito a interacdo com o
mercado internacional, entdo nos anos subsequentes a organizacao abriu escritorios
na Australia, China, Cingapura e um novo centro de distribuicdo em Dallas.

Gracas a isso a empresa voltou a ser lucrativa, tendo novamente uma crise
em 2001 com a tragédia do 11 de setembro, mas que foi superada fazendo com que
atualmente a Embraer consiga produzir produtos que concorrem ndo apenas com a
empresa Bombardier, que sempre foi o seu rival direto, mas também com a Boeing e
a Airbus. (CARDOSO et al, 2008)

5 ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo tem o intuito de confrontar a teoria do processo de
internacionalizacdo demonstrado no embasamento tedrico com 0Ss casos
apresentados, possibilitando assim a aplicagdo do benchmarking, criando um meio
para que as empresas brasileiras consigam mais facilmente seguir o mercado
global.

Para cada caso € necessario atencao aos detalhes, percebendo que cada
um se difere, ndo s6 na natureza do negécio, mas também em seus processos de
internacionalizacao, portanto € importante analisar sempre o ambiente tanto externo
guanto interno de cada organizacdo para conhecer as reais possibilidades da
empresa. Por isso, a analise dos casos a seguir ndo devem ser usadas como
medidas exatas de processos de internacionalizacdo, mas, como a aplicacdo do
benchmarking ird mostrar, sera uma base para a coleta das melhores préticas.

O primeiro caso, o da Marcopolo foi um processo com base em critérios
comportamentais, pois, conforme visto, a empresa teve uma internacionalizagéo
gradual, comecando a partir de transacbes em paises proximos para que entao
finalmente a empresa tivesse uma experiéncia suficiente para entrar no mercado
Portugués com um investimento direto.

O processo comecou com uma modalidade de transacéo do tipo exportacéo
spot, pois foi identificada uma oportunidade no mercado exterior, principalmente pela
facilidade de entrar nesse mercado gracas a proximidade e semelhancas culturais.

Com os bons resultados obtidos a Marcopolo passou a ser uma exportadora de
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médio e longo prazo, abrangendo véarios paises da América Latina, mantendo
constantemente suas atividades exportadoras.

Durante esse primeiro periodo, a Marcopolo conseguiu penetrar em varios
mercados, gracas primeiramente ao baixo custo relacionado ao meio de insercéo,
oferecendo conhecimento sobre mercados internacionais, possibilitando entdo uma
seguranca na decisao de se fazer um investimento direto no exterior.

Reforcando os modelos de internacionalizagdo caracterizada pelos critérios
comportamentais, a Marcopolo baseou sua decisdo de local para investimento direto
em paises cuja cultura era semelhante. Primeiro foi para Portugal, onde a lingua e
varios outros aspectos da cultura eram semelhantes por se tratar do colonizador do
Brasil. Depois a empresa se expandiu para 0s paises sul-americanos, que também
contam com culturas semelhantes e ainda tendo a vantagem da proximidade do pais
de origem.

Esse critério comportamental estabelecido pela organizacdo fez com que,
depois, com o ganho de experiéncia, a Marcopolo tivesse condi¢cdes de se expandir
para quase todo tipo de mercado, diferenciando suas entradas, e conseguindo entrar
em paises das Américas até a Asia com uma maior seguranca.

Durante todo esse processo ficou evidente também algumas falhas que a
empresa teve. Por contar muito com questdes comportamentais, a empresa nao
teve um aprofundamento dos critérios econdmicos do mercado, caso visto na
expansdo para a Europa. Como dito antes, a motivacdo da Marcopolo de se
expandir para Portugal se deu por semelhancas ideoldgicas, mas a falta de uma
analise mais aprofundado levou a empresa a ingressar em um mercado ja saturado,
onde a expectativa de crescimento era baixa, estabelecendo rapidamente um limite
na expansao da organizacao.

A Gerdau ja& é um caso diferente da Marcopolo. A internacionalizacdo da
empresa se deu principalmente através de critérios econdmicos, ou seja, pelo
oportunismo, mas a organizacdo também teve algumas influéncias
comportamentais. Esse fato € evidente jaA no seu primeiro contato com 0 processo,
gue se teve logo um investimento direto, ultrapassando a etapa de experiéncia
através da exportacao, defendida pelos modelos comportamentais.

Seu primeiro processo foi um investimento direto com a aquisicdo de uma
siderurgica no Uruguai criando assim uma subsidiaria de distribuicdo e marketing,

gue teve o objetivo inicial de refor¢car o mercado local, ja que o indice de crescimento
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da empresa tinha encontrado um limite, e de fazer uma experiéncia para saber a real
possibilidade da efetividade desse processo.

Apols essa primeira tentativa, que resultou na expansado do mercado, a ponto
da empresa se tornar a maior produtora de acos longos das Américas, a Gerdau so
continuou seu processo de internacionalizacdo quando a empresa adquiriu
experiéncias e vantagens competitivas suficientes para entrar em um novo mercado,

A nova estratégia desde entdo baseou-se no investimento direto, tendo como
suas principais acdes a formacdo de joint-ventures na Ameérica do Norte e na
América Latina, o que se observa certa influéncia comportamental, pois decidiram
investir em paises proximos e sem tanta agressividade, mas também n&do muito
gradual, j& que a empresa ja se inseria no mercado através do investimento direto.

Com o fortalecimento na América do Norte e a criacdo de uma marca
fortissima no exterior, a Gerdau baseou-se, como vinha fazendo, em suas
competéncias e diferenciais competitivos para ingressar no mercado europeu e
asiatico.

Nesse caso nao foram identificados grandes falhas nesse processo, pois
utilizaram uma mistura de critérios econdmicos, que foi o mais utilizado, e
comportamental. Uma pequena falha talvez tenha sido o tempo que a Gerdau levou
para se adaptar na América do Norte, ela demorou aproximadamente dez anos para
gue conseguisse voltar a investir no local, o que normalmente é ocasionado pelo alto
investimento que € uma desvantagem do investimento direto.

A Embraer é um caso dificil de se analisar pois ndo segue um modelo exato,
mas € interessante principalmente por se tratar de uma empresa que ja foi uma
estatal. Seu processo de internacionalizacéo foi uma consequéncia, tanto por causa
dos objetivos inovadores que a empresa tinha, ja que é uma organizacdo que
trabalha com alta tecnologia, mas também pelas circunstancias de limitacbes de
mercado domestico e de crises.

Fazendo um estudo mais aprofundado, é possivel perceber alguns tragos da
influéncia do modelo da escola Uppsala, pois a internacionalizacdo da Embraer
aconteceu de forma incremental, fazendo apenas exportagdes, que, Como 0 principio
do modelo diz, foi uma consequéncia da limitacdo do mercado interno, mas a etapa
de primeiro se expandir para paises proximos e de culturas semelhantes nao
aconteceu, até porque por se tratar de uma empresa de tecnologia de ponta o

mercado internacional € muito mais restrito.
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A organizagdo ja iniciou seu processo de internacionalizagdo através de
exportacdes de médio e longo prazo, o que, por muito tempo, foi a Unica atividade
de internacionalizacdo da empresa.

Com a crise financeira que se afetou o Brasil na década de 90, a empresa
quase fechou, o que levou a sua privatizacdo. Para se reerguer 0s proprietarios
perceberam que uma organizacdo daquele género ficaria muito limitada atuando
apenas através de exportacdes, pois a Embraer necessitava de um maior contato
com o mercado externo, até para ganhar certa experiéncia que o0 ajudasse a
desenvolver sua tecnologia. Para esse maior contato a empresa inicialmente abriu
escritérios em alguns paises o que possibilitou essa troca de experiéncias para que
em seguida ela abrisse centros de producéo e distribuicdo no exterior.

A maior falha que a organizacdo teve foi na demora de se realizar um
investimento direto no exterior, que era fundamental, principalmente porque a
empresa dependia do mercado global para sua expansdo, e mesmo que
numericamente ndo existissem muitos concorrentes, oS mesmos se desenvolveram
muito mais que a Embraer, fazendo com que a empresa perdesse espaco Nnos
grandes negocios desse ramo.

Os exemplos dados anteriormente sdo alguns dos varios que podem ser
estudados a fim de se aplicar um benchmarking. Essa ferramenta deve ter como
base os casos de sucesso para que as melhores préticas sejam evidentes, e um fato
gue evidencia o éxito desses trés casos € porque as empresas apresentadas neste
estudo se encontram, de acordo com uma pesquisa feita em 2009 pela Fundacao
Cabral, entre as vinte maiores empresas transnacionais do Brasil, tendo com base
0s ativos no exterior.

Para um processo de internacionalizacdo é recomendado o benchmarking
competitivo, podendo em certos casos ser também com o benchmarking genérico. O
competitivo nesse caso auxiliara na melhor visualizacdo de como o produto ou
servico da organizacdo pode se adaptar no exterior, mas o genérico pode auxiliar
nos melhores meios para dar inicio no processo se for identificado um caso que se
adapte a propria organizacéao.

Como exemplo de benchmarking, a ferramenta sera aplicada em uma
empresa imaginaria que produz pecas e carrocerias de Onibus. A empresa é
relativamente nova e conta com um mercado bem consolidado no Brasil. O

problema identificado foi a reducdo nos indices de crescimento da organizacéo,
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entdo a empresa pretende fazer um alto investimento, mas com certa seguranga
para reverter essa situagao.

Uma possivel solucdo apontada foi a expansao para o exterior. Essa idéia
trouxe algumas duvidas e questionamentos em relacdo a seguranca e o custo desse
processo, portanto sera realizada uma pesquisa de benchmarking para indicar a
viabilidade da internacionalizacéo.

O processo iniciara com o planejamento. Ja foi estabelecido que o que se
quer estudar € o processo de internacionalizacdo, mas 0s seguintes passos sdo a
definicdo de que empresa serd estudada e com que meios sera feita a coleta das
informacgoes.

Foi entdo decidido que sera estudado o exemplo da Marcopolo, concorrente
direto no Brasil e que tem casos de sucesso na internacionalizacdo. A coleta de
dados se dara através de pesquisa com dados secundarios, ja que a obtencdo de
informacdes diretamente da fonte é complicada por se tratar de uma concorrente,
sendo que a Unica maneira de se conseguir isso seria através de um acordo de troca
de informacdes, no qual a empresa nao esta disposta a fazer.

A seguinte etapa € coletar e analisar as informagfes. Uma vez coletadas as
informagdes, foi observado todos os processos em que a Marcopolo passou,
estudando todos aspectos, dos econémicos até os culturais, buscando quais foram
0S acertos e erros que a Marcopolo cometeu.

A conclusdo da andlise foi que seria possivel comecar o processo de
internacionalizacdo, e que seria de forma gradual, como o da Marcopolo,
comecando pelos paises vizinhos e culturalmente semelhantes.

Essa decisao foi baseada no custo de investimento que € baixo em relacéo a
um investimento direto, e na seguranca, ja que foi analisado que se inserir em um
mercado vizinho, principalmente da América do Sul onde o mercado ainda oferece
bastante demanda desse produto, tem menos riscos que em um mercado distante,
como quando a Marcopolo se inseriu ho mercado Europeu e ndo conseguiu grandes
resultados.

Tendo essas decisbes definidas a proxima fase € a integracdo desse
processo na organizacdo. Primeiro serdo formuladas algumas metas para esse
processo, alguns exemplos:

e Desenvolver uma logistica para entrega de produtos para exportacdo em

seis meses
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e Criar dois novos centros de distribuicdo para atender as demandas de
exportagdo em oito meses

e Conseguir cinco clientes para exportacao de pecas de 6nibus no Paraguai
em até um ano

e Atingir 15% da fatia de mercado da Ameérica do Sul em quatro anos.

Com as varias metas estabelecidas é necessario a ampla divulgacédo desse
novo rumo da organizacgao, que pode ser feito por meio de palestras e reunides.

A préoxima fase é transformar as metas em acdes. O processo de
internacionalizacdo estard comecando. Durante esse processo controles e
avaliacdes serdo constantemente realizadas, para assegurar o bom andamento do
processo. As metas podem ser reprogramadas e novas podem ser estabelecidas a
partir de feedback que seréo feitos que indiguem a necessidade dessa adaptacao.

Quando a empresa conseguir entrar no mercado e o0s resultados comecarem
a ser avaliados o benchmarking entra na fase de maturidade. Nessa fase sera
constado a eficiéncia do processo de internacionalizacdo e seu sucesso, ai entao a

organizacao estara finalmente internacionalizada.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O cenario de internacionalizacdo das empresas brasileiras aos poucos vem
mudando e crescendo no ambito internacional. Com o desenvolvimento do pais, é
de fundamental importancia a continuagcdo desse processo de expansao, pois ficou
evidente, com as pesquisas realizadas, as possibilidades de crescimento que a
internacionalizacdo oferece. Para incentivar e auxiliar nesse processo, 0
benchmarking € uma ferramenta ideal, principalmente para que o desenvolvimento
do pais através da expanséao global ocorra de forma mais eficiente e segura.

Este trabalho teve como objetivo geral demonstrar algumas formas para
auxiliar as empresas nacionais a realizarem esse processo, demonstrando a
ferramenta do benchmarking. O objetivo foi alcancado com a apresentacéo e analise
de alguns casos de empresas brasileiras que se internacionalizaram, podendo
demonstrar uma aplicacdo pratica da ferramenta de benchmarking nesse processo,
consequentemente, respondendo a problematizacéo deste artigo.

Durante o embasamento teorico foi demonstrado as principais teorias sobre
a internacionalizacdo e o benchmarking, seguindo os principais autores dessas

teorias e também artigos recentes que citam essas informacoes.
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Foi também atingido o objetivo especifico de evidenciar os beneficios que o
processo de internacionalizacédo e a ferramenta de benchmarking podem oferecer,
esse objetivo foi alcancado por meio do embasamento tedrico e da apresentacao
dos casos, que atinge um outro objetivo que é o de apresentar casos reais de
empresas brasileiras que tiveram sucesso na internacionalizacéo.

O ultimo objetivo especifico que era o de confrontar os casos das empresas
apresentadas com a teoria, aplicando a ferramenta de benchmarking, foi alcancado
por meio da andlise dos dados, apresentando alguns caminhos que as empresas
brasileiras podem tomar no processo de internacionalizacéo.

As limitacdes dessa pesquisa foram referentes a questbes de coleta de
dados. A primeira dificuldade encontrada foi o contato com as empresas estudadas,
gue por motivos ndo declarados, ndo responderam as solicitacbes de entrevistas
para que se pudesse coletar informacdes mais precisas. Outra limitagdo foi referente
a coleta de dados do processo de internacionalizacéo, pois por se tratar de um
processo recente e complexo existem diversas teorias e varios autores que tratam
esse processo de forma diferente, impossibilitando a apresentacdo de todas as
visOes.

Para futuras pesquisas referentes a esse tema, pode ser ampliado essas
teorias e modelos de internacionalizacdo, apresentando novos casos € novas
ferramentas que possam auxiliar e incentivar as empresas brasileiras a se
internacionalizarem. Outra sugestao € fazer uma pesquisa direta com as empresas
que pretendem se expandir e comecar o processo de internacionalizacdo, podendo
assim identificar mais claramente suas necessidades e dificuldades durante esse
processo.

Esse tema deve ser abordado com mais frequéncia para demonstrar a real
importancia de se criar multinacionais para que o governo brasileiro possa criar
incentivos para empresas nacionais a seguirem esse novo rumo do desenvolvimento
global e para que as empresas brasileiras criem a consciéncia, primeiro, das
oportunidades que s&do encontradas no mercado internacional e segundo da
existéncia de um meétodo que garanta uma maior seguranca durante o processo de

internacionalizacao.
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