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OBJETIVOS EDUCACIONAIS

0 caso permite que o aluno aprimore seu conhecimento acerca da tematica da internacionalizacdo
de empresas, ja que para resolver o caso, terd que discutir sobre as teorias/abordagens que explicam o
processo de internacionalizacdo das empresas, 0s motivos que levam uma empresa a se internacionali-
zar e as estratégias de internacionalizacdo. Além disso, o caso proporciona ao aluno uma oportunidade
para desenvolver sua capacidade de tomar decisGes em momentos dificeis.

Sugere-se que o caso seja utilizado em disciplinas de gestdo estratégica, mais especificamente, de
gestdo internacional, sendo aplicavel a cursos tanto de graduacdo (dependendo do nivel de conheci-
mento da lingua inglesa, ja que algumas referéncias estdo em inglés) quanto de pés-graduacio.

Nesse sentido, o caso atende aos seguintes objetivos:

e Entender o processo de internacionalizacio de uma empresa fabricante de motores elé-
tricos, do setor de bens de capital, por meio da utilizagdo das teorias de internacionalizagao se-
jam elas econémicas ou comportamentais;

¢ Analisar os motivos (reativos ou proativos) que levaram a empresa a se internacionali-
zar, bem como os riscos e dificuldades inerentes ao processo;

e Discutir qual estratégia de internacionaliza¢do a empresa deve adotar.

FONTES DE DADOS

0O caso foi escrito com base em fontes secundarias. As principais fontes foram o site da empresa, o
livro de comemoragao aos 40 anos da empresa, noticias em jornais e revistas de negocios, inclusive a de
circulacdo interna da prépria empresa, artigos académicos publicados e dissertacdes e/ou teses.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Dentre as perguntas mais relevantes que poderiam ser formuladas aos alunos, sugere-se:

1. Quais os motivos que levaram a Weg a se internacionalizar?

2. Qual (is) a (s) estratégia (s) de internacionalizagdo a Weg adotou para entrar no mercado ex-
terno e quais aspectos foram levados em consideracido?

3. Qual estratégia a Weg deve adotar diante da fracassada joint venture com a empresa argentina
Corradi? Justifique.

4. A luz das Teorias de Internacionalizagio, explique como ocorreu o processo de internacionali-
zacdo da Weg.

5. Como a empresa pode utilizar o aprendizado obtido até agora em seus processos futuros de
exportacao?

REVISAO DE LITERATURA E ANALISE

A tematica a ser discutida no caso trata da internacionalizacdo de empresas, mais especifica-
mente, das teorias/abordagens que explicam o processo de internacionalizacao das empresas, dos mo-
tivos que levam uma empresa a se internacionalizar e das estratégias de internacionalizacdo.

Resposta da Questio 1:

Quanto aos motivos para internacionalizacdo, Hollensen (2004) afirma que existem razdes pro-
ativas e reativas. As pré-ativas consistem em um estimulo para tentar mudar a estratégia, baseado em
um interesse da firma em explorar competéncias Unicas ou possibilidades de mercado. Elas sao classifi-
cadas em: lucro e crescimento, motivacdo da Administracdo, competéncia tecnoldégica/produto unico,
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oportunidades do mercado internacional /informacdo de mercado, economias de escala e beneficios fis-
cais. Ja os motivos reativos indicam que a firma reage a pressdes ou ameacas, seja no seu mercado in-
terno ou externo, e se ajustam passivamente a elas mudando suas atividades ao longo do tempo. Sao
eles: pressdo competitiva, mercado doméstico limitado, superproducdo/excesso de excesso de capaci-
dade, pedidos inesperados do exterior, extensdo das vendas e produtos sazonais e proximidade aos con-
sumidores internacionais/distancia psicoldgica.

Assim, quando a Weg comegou a exportar, sdo identificados trés motivos reativos: a geracio de
pedidos inesperados provenientes do exterior, ja que, eram as empresas estrangeiras que estavam in-
teressadas em adquirir o produto da Weg; a limitacdo do mercado interno, pois rapidamente a Weg
dominou o mercado local, levando a uma saturacdo do mesmo, fazendo com que ela sentisse a necessi-
dade de expandir suas atividades por meio da venda para outros paises; e o excedente de producao
existente. Também é identificado motivo pré-ativo: a oportunidade de mercado internacional /informa-
¢do de mercado, fazendo com que a Weg passasse a reconhecer a importancia de estar em contato com
os melhores do mundo tanto para tornar a marca Weg mais conhecida como para adquirir novos conhe-
cimentos e, assim, fazer benchmarking e desenvolver seus préprios produtos.

Depois, na época da instalagao das filiais e do estabelecimento da joint venture com a Corradi, o
motivo pro-ativo que levou a empresa a optar por essa outra forma de entrada no mercado internacional
partiu da nova Administracdo que, estando renovada, adotou estratégias de internacionaliza¢cdo mais
agressivas, vislumbrando outras formas de se engajar no mercado internacional a fim de conquistar
outros mercados e, consequentemente, crescer.

Resposta da Questao 2:

No tocante as estratégias de entrada no mercado internacional, pode-se dizer que elas variam en-
tre um baixo e alto grau de comprometimento dos recursos.

0 modo de entrada via exportacdo é o tipo mais comum e estagio mais inicial de entrada em um
mercado estrangeiro, uma vez que demanda o menor volume de investimentos. Embora a exportagao
seja uma forma de internacionalizacdo relativamente simples, pode representar uma alternativa inte-
ressante para a empresa adquirir experiéncia e conhecimento no mercado internacional.

Nele, os produtos da firma sdo manufaturados no mercado doméstico ou em um terceiro pais e
depois transferidos direta ou indiretamente para o pais hospedeiro (HOLLENSEN, 2004). Englobam as
exportagoes indiretas, as exportacoes diretas e exportacdes cooperativas.

Os modos intermediarios sdo preferiveis, quando a empresa nio considera lucrativo ou, simples-
mente, ndo deseja abastecer os mercados estrangeiros a partir de sua producdo doméstica. Diferem da
exportacdo, porque se constituem, primariamente, em veiculos para transferéncia de conhecimento e
habilidades, apesar de também criarem oportunidades de exportagdo. Incluem contratos de produgao,
licenciamento, franquia e joint ventures.

No ultimo grupo, os modos hierarquicos, estdo incluidos representantes de vendas no mercado
doméstico, representantes de vendas do mercado estrangeiro, subsidiaria de venda/servigos e produ-
¢do, centros regionais/organizacdo transnacional, aquisi¢do e constru¢do de uma filial no exterior.

0 quadro 1 resume as estratégias/modos de entrada no mercado internacional, permitindo uma
melhor visualizacdo e compreensdo das mesmas.

Quadro 1 - Estratégias/modos de entrada no mercado internacional
Grau de comprometi-
mento dos recursos

Estratégias/modos de entrada no mercado internacional

e Direta;
Baixo Exportagdo e Indireta;
e  Cooperativa.
. Contratos de produgao;
Médio Intermediarios/Hibridos ° Llcencrflmento;
° Franquia;
. Joint ventures/aliangas estratégicas.
. Representantes de vendas do mercado domés-
tico;
Alto Hierarquicos . Representantes de vendas do mercado estran-
geiro, subsidiaria de venda/servicos e producio;
. Centros regionais / Organizacdo transnacional;
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. Aquisicao;
. Construcdo de uma filial (Greenfield).

Fonte: Elaboracdo prépria

Fazendo-se uma relacdo com o processo de internacionalizacdo da WEG, tem-se que o mesmo é
dividido em 3 fases e, em cada uma delas, é adotada uma estratégia de internacionalizacio diferente.

A primeira fase teve inicio em 1970 e se caracteriza pelo comeco das exportacdes para os paises
da América Latina (Paraguai, Equador e Uruguai) e pelo estabelecimento dos primeiros contratos de
representacdo e distribuicdo. Assim, a estratégia de internacionalizacdo utilizada pela Weg nesse peri-
odo foi a de exportacdo indireta, apresentando um baixo grau de envolvimento da empresa fora do pais.

A segunda fase teve inicio em 1980, quando houve a extensdo da rede de representantes e distri-
buidores, e o consequente surgimento da necessidade de uma rede de Assistentes Técnicos. A busca pela
certificacdo se tornou maior e o aprendizado do inglés se tornou necessario. Percebe-se que ha um maior
envolvimento da empresa fora do pais e que ela passa exportar de maneira direta.

A terceira fase teve inicio em 1990, quando a empresa definiu uma nova estratégia de atuacao no
mercado externo e instalou suas primeiras filiais comerciais. Inicialmente, nos EUA, depois na Bélgica,
em seguida na Alemanha, Australia, Argentina e México, totalizando, hoje, 31 filiais. Depois optou por
estabelecer uma joint venture com a Corradi, empresa Argentina.

Dessa maneira, para as duas primeiras fases do processo de internacionalizacdo da Weg a estra-
tégia de entrada no mercado internacional foi a exportacdo. No entanto, nos anos 70 a exportacdo era
do tipo indireta, enquanto que nos anos 80 era direta. Na terceira fase, as estratégias de entrada no
mercado externo foram por meio de filiais comerciais e de joint venture.

Resposta da Questao 3:

Aliteratura utilizada para responder a questdo 3 é a mesma apresentada na questio 2, no entanto,
o aluno deve refletir se a Weg deve adotar uma postura mais cautelosa e voltar a apenas exportar; se
deve tentar uma nova joint venture, ou se deve seguir um caminho mais arriscado e partir para a utili-
zacdo de modos hierarquicos, tendo em vista que ja adquiriu certa experiéncia no mercado internacional
e possui recursos suficientes para tanto.

Resposta da Questao 4:

Duas abordagens explicam como as empresas podem vir a se internacionalizar: a econémica e a
comportamental.

A abordagem econdmica considera as vantagens economicas para decidir a atuagdo no mercado
internacional, fundamentando o processo de internacionalizacdo da empresa na racionalidade econé-
mica e na alocagdo 6tima dos recursos no mundo (BARRETO; ROCHA, 2003). Pode ser representada pela
teoria de custos de transacdo e pelo paradigma eclético de Dunning.

A abordagem comportamental enxerga o processo de internacionalizacdo sob uma perspectiva
processual, ou seja, uma sequéncia gradativa de ajustes e fatores da empresa e de seu ambiente (BAR-
RETO; ROCHA, 2003). Baseia-se em teorias comportamentais e dentre elas encontram-se o Modelo de
Uppsala e a Teoria das Redes de Relacionamento, também conhecidas como networks.

Além dessas abordagens, destaca-se a das Borns Globals que se refere as empresas que desde o
comeco de suas atividades buscam obter vantagem competitiva significativa por meio do uso de seus
recursos e das vendas para varios paises (OVIATT, McDOUGALL, 1994).

Ao analisar o processo de internacionalizagdo da Weg, percebe-se que a mesma se encaixa no per-
fil de empresa que seguiu um processo gradual de internacionalizacdo, sendo explicado melhor pelo
Modelo de Uppsala. Em 1970, nove anos apés iniciar suas operagdes, sdo realizadas as primeiras expor-
tacOes para paises com menor distancia psiquica, tais como Paraguai, Uruguai, Equador e Bolivia. Depois
vieram as exportacdes para os paises europeus e da América do Norte, conquistando rapidamente con-
sideravel parcela do mercado global. Em seguida, em 1990, com niveis de conhecimento e de experiéncia
mais elevados, a Weg avanga quanto ao modo de entrada no mercado externo e instala suas primeiras
filiais préoprias de vendas no mercado internacional. Depois, mesmo tendo sido fracassada, firma uma
joint venture com a Corradi (Argentina).

Resposta da Questao 5:
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Para responder a questdo 5, o aluno deve levar em consideracdo toda a literatura apresentada na
analise do caso, pois, ao analisar os motivos que levaram a Weg a se internacionalizar, bem como as
estratégias e as Teorias de Internacionalizacdo, ele terd embasamento tedrico para decidir quanto ao
como, ao por que e ao para onde a empresa deve internacionalizar suas atividades.

De maneira mais especifica, o aprendizado da Weg pode ser relacionado ao fato de que antes de
firmar uma joint venture, ela deve analisar ndo s a situacdo financeira do seu provavel parceiro, proxi-
midade cultural e geografica, mas também questdes legais e politicas do pais da futura associada.

RELATO DA EXPERIENCIA EM SALA

Inicialmente, os alunos foram solicitados a ler o caso previamente, antes da aplicacdo em sala de
aula. No entanto, nem todos leram e, por isso, foi concedido o tempo de 20 minutos para a leitura prévia
do caso. Antes disso, explicou-se o funcionamento da metodologia para a conducdo do caso.

Terminada a leitura, os alunos receberam as questdes que deveriam debater conjuntamente, em
um Unico grupo, tendo em vista que a turma era composta por apenas quatro alunos. Apds a discussao
em grupo que teve duragdo de aproximadamente 20 minutos, os alunos foram solicitados a expor oral-
mente suas analises a respeito do caso.

Como havia apenas um grupo, ndo foi possivel escolher a solu¢do mais conveniente para o caso.
No entanto, percebe-se que havia um consenso com relagio ao fechamento do caso. De maneira geral, a
aplicacdo do caso obteve €éxito, pois os alunos conseguiram responder a todos os questionamentos. Na
“questdo 1”7, os alunos identificaram os motivos que levaram a Weg a se internacionalizar, mencionando,
principalmente, a oportunidade surgida no inicio do processo de internacionaliza¢io, quando os produ-
tos foram comprados e a Weg ndo necessitou de muito esforco para realizar a exportacdo. Na “questdo
2”, eles conseguiram identificar as estratégias de internacionalizacdo utilizadas pela Weg para entrar no
mercado internacional, isto é, a exportacao direta, exportacdo indireta e joint venture. Na “questao 3”
consideraram que a Weg, ao partir para o fechamento de uma joint venture deveria ter adquirido mais
experiéncia, ter conhecido melhor o seu parceiro, os aspectos legais do pafs, etc., sugerindo, portanto
que ela poderia firmar uma alianga estratégica, em vez de uma joint venture. A discussdo da “questao 5”
também fluiu e todos os alunos sugeriram como a empresa deveria utilizar o aprendizado obtido até
agora em seus processos futuros de exportacio: planejar melhor, analisar aspectos normativos no pais
onde pretende atuar, firmar alianca estratégica e nao joint venture, etc. Apenas na “questao 4”, os alunos
demonstraram um pouco de dificuldade em respondé-la, pois ndo haviam estudado de maneira deta-
lhada as Teorias de Internacionalizacio e, o conhecimento que tinham, havia sido adquirido ha aproxi-
madamente trés meses e eles ndo se recordavam.

Portanto, pode-se dizer que a aplicagdo do caso ocorreu de maneira satisfatéria, podendo ser uti-
lizado em outras turmas que tratem de gestdo estratégica, mais especificamente, de gestdo internacio-
nal. Ressalta-se que, é imprescindivel a prévia explanac¢ido da tematica em sala de aula, no intuito de
fornecer o embasamento teérico para discussido das questdes.
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