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RESUMO

O objetivo desta pesquisa consistiu em explorampoitancia relativa dos processos de
integragcdo regionais nos processos de interna@agab em um grupo produtor de bens
industriais brasileiro — o Grupo WEG S.A. — no pdd de 1998 a 2010. O método que
caracteriza esta pesquisa € o estudo de caso, tdmacéo de fontes multiplas de evidéncia.
Em consonéancia com a natureza do fendmeno em esitildaram-se dados provenientes de
fontes primarias, provenientes da pesquisa de camjomtes secundarias, provenientes da
pesquisa documental. Adotou-se a perspectiva ddisangeccional com avaliacdo
longitudinal. O nivel de analise foi 0 organiza@bre a unidade de analise foi o grupo de
dirigentes do nivel estratégico da organizacdo tobjdeste estudo. A abordagem
metodologica utilizada foi, predominantemente, d#go-analitica. As principais
contribuicbes dessa tese sao: a) permitir a comg@eeque 0S processos de integracdo
econdmica regional sdo decisivos para elucidameemsao geoestratégica no processo de
internacionalizacdo; b) confirmar a influéncia datres contingenciais a organizacdo em
seus processos de internacionalizacdo, especi@mastcomposi¢des politico-regionais em
sua estruturacdo produtiva; e, c¢) indicar a indwdd variavel integracdo econdmica regional
na mensuracao e analise dos fatores contingeridésdesempenho no estudo de negocios

internacionais, particularmente, das estratégiastdmacionalizacao.

Palavras-chaves negocios internacionais; estratégia de intermadipacdo; teoria
contingencial.
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ABSTRACT

The purpose of this research consisted in explotivg relative importance of regional
integration processes in the internationalizatisocpsses of a Brazilian industrial goods
producer group — the WEG S.A.’s Group — duringpgkdod from 1998 to 2010. The method
that characterizes this research is the case siitlythe use of multiple sources of evidence.
In consonance with the nature of the phenomenostudy, data from primary sources
obtained from the field research, as well as, filaia secondary sources obtained from the
documental research were used. The perspectivenalfysas adopted was sectional with
longitudinal evaluation. The level of analysis whe organizational, and the unit of analysis
was the executives of the strategic level of thganization object of this research. The
methodological approach used was, predominantlyscrggive-analytical. The main
contributions of this thesis are: a) to enableuhderstanding that the processes of regional
economic integration are crucial to elucidate theogfrategic dimension in the
internationalization process; b) to confirm theluehce of contingency factors to the
organization in its internationalization processesspecially, the political-regional
composition in its productive organization; and,te@)indicate the inclusion of the variable
regional economic integration in the measuremendt amalysis of contingency factors and
performance in the study of international busingsatticularly, the internationalization

strategies.

Key Words: international business; internationalization sggfeontingency theory.
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1. INTRODUCAO

No principio do Século XXI novas expressdes derdejgendéncia econdmica
podem ser observadas em escala global, com um &umemromeércio, na movimentacao de
capitais, tecnologia, informagéo em geral e pras®e expansao cultural - um fen6meno
denominado globalizacdo. Suas caracteristicas fo@niais sdo aquelas impostas pelos
mesmos desenvolvimentos tecnolégicos que impulsionacrescimento do comércio e a
movimentagdo de capital, enquanto, simultaneamentea inoperantes 0S mecanismos

tradicionais de controle destas atividades.

Nos ultimos anos, um processo de regionalizac&mpeu o mundo, em paralelo,
ao processo de globalizacdo. Um crescimento espatate acordos regionais e bilaterais de
comércio foi testemunhado na maior parte do gldlas Américas, uma miriade de novos
acordos comerciais foi estabelecida, incluindo sode paises e, possivelmente, todas as
combinacdes possiveis entre estes paises. Esénteme verdadeira na Europa, igualmente,
com a consolidacdo da Unido Monetaria e a rapigareséo da Unido Européia (UE) rumo a
incorporacéo dos paises do Leste europeu. Na As#Africa o interesse por politicas que

promovam a integracdo regional também foi renovado.

Ao mesmo tempo, existe um crescente interesse mdanem desenvolvimento e
entre paises desenvolvidos e em desenvolviment@pnovisionamento de projetos de
cooperacao regional em &areas como a preservacawerdatha construcdo de redes de
relacionamento transnacionais, a erradicacao decdeespidémicas, a promoc¢ao de redes de
pesquisa e o estabelecimento de marcos regulatotiopadroes em diferentes areas da

politica econdémica.

A maior exposicéo da economia brasileira ao mumdscentemente competitivo
e marcado por um ritmo alucinante de inovagéo tégica obriga ampliar o horizonte de
planejamento e buscar alternativas de reequildastensdes desestabilizadoras que o quadro
atual gera, explorando os espacos que podem sargiartir de acdes organizacionais

concretas transnacionalizadas.



Posto isso, a presente tese importou explorar artdnia relativa dos processos
de integracdo regionais nos processos de intema@acao e, para tanto, analisou-se, neste
trabalho de pesquisa, o caso de uma organizacgéatpra de bens industriais, o Grupo WEG
S.A.

Essa produtora de bens industriais, um dos mamraglomerados industriais
genuinamente brasileiros, com presenca marcanteAmesicas, na Europa, na Asia, na
Oceania e na Africa, € uma empresa de controlelifamgerida profissionalmente. Essa
conjugacéao de fatores permitiu a conservacao deaanaprendizado, acumulado e partilhado
em quase cinquenta anos de existéncia, nas quaipraessos se modernizaram
continuamente, gracas a construcdo e a manuteegdmal cultura empresarial vigorosa, que

atua como forga propulsora do crescimento e dans&oainternacional da organizagao.

Nesse sentido, acreditou-se que a melhor compreeatss relagbes entre os
setores publico e privado que dependem um do qéra a obtencdo de recursos, infra-
estrutura e seguranca, particularmente em um cemdernacional permeado de acordos de
integracdo regionais, permitiu a melhor percep@@asuds estratégias de internacionalizacéo
e, dessa forma, poder4 tornar-se um elemento diarfuental importancia para o avango dos
estudos na area organizacional e estratégica, paciak no que tange a internacionalizacéo

de empresas.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Ante o0 acima exposto, pode-se apresentar, como denp&@squisa, a importancia
relativa dos processos de integracéo regionaipre®ssos de internacionalizacao e, na base
dessa explanacao, conceber um conjunto de métedsi/sis e sistematicos visando registrar
a dindmica estratégica, politica e estrutural prese na formulacdo das estratégias de

internacionalizacdo organizacionais da organizacasileira.

A participacéo das organizacgOes brasileiras insem@entro de um amplo contexto
de obtencdo de maior acesso aos produtos brasileo® mercados internacionais. Dessa

forma, sdo parte de uma ampla gama de negociagieeradais hora entabuladas e sua



importancia deve ser compreendida a luz do papesilbro no mundo e nas relacbes
internacionais. Consequentemente, as organizacfesleiras procuram assegurar Sseus

interesses nacionais enquanto estabelecem su@aposiglobo.

Por um longo periodo, as organizacbes brasileirasuparam estabelecer sua
posicdo no globo de forma controlada, considerandona externalidade. A crescente
internacionalizacdo mundial trouxe como conseq@éncdesaparecimento da possibilidade
de desenvolvimento autbnomo e isolado; pois a &soé@hima de producdo requerida em
setores mais dinamicos excede as dimensdes doadusroacionais, mesmo em economias
em escala continental como a brasileira; por canstgy a internacionalizacéo € elemento e

parte integrante dos desafios postos perante asinagdes brasileiras.

Desta forma, a profunda assimetria entre 0s podgresexercem 0s principais
atores econdmicos, politicos e sociais sobre aanmgcdes brasileiras, provocam distintas
percepcbes sobre o mesmo fenbmeno, acarretandsequantemente, dessemelhantes

estratégias de internacionalizacao.

Nesse sentido, deve-se ressaltar que, recententedihate acerca desse tema
cresceu e ingressou na agenda de pesquisa em awgtiernacionais acerca das teorias de
internacionalizacao na literatura internacionalteorporanea (RUGMAN, 2000; RUGMAN;
VERBEKE, 2004, 2007; OSEGOWITSCH; SAMMARTINO, 200Z008), porém, nao se
tem ainda elementos para uma interpretacdo da iémmoa relativa dos processos de
integracdo regionais nos processos de internadagdb na literatura administrativa

brasileira.
Dessa forma, pode-se propor o seguinte problenpasiguisa:

ATE QUE PONTO A INTEGRACAO ECONOMICA REGIONAL
INFLUENCIOU O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DO GRPO WEG S.A.?

1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA



O objetivo geral deste estudo consiste em evideseia integracdo econdémica

regional influenciou o processo de internacionghbzado Grupo WEG S.A..
Os objetivos especificos consistem em:

v'delimitar, caracterizar e analisar a influénciartagracao econémica regional

nos processos de internacionalizacédo da organizaedieira,;

v'delinear, caracterizar e analisar as principaisrirglacdes entre as variaveis
gue determinam as estratégias de internacionatizég@&rganizacao brasileira em
face da integracao econdmica regional;

v'delinear, caracterizar e analisar as principaisrirglacGes entre o processo de
formulacdo estratégica, as estratégias de intenmalczacdo e o processo de

internacionalizacdo por parte da organizacéao lefes;l

1.3. JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Compreender a nova ordem mundial exige lancar ar @éla histéria das ultimas
décadas e examinar o dinamismo das relagfes de pode resultaram da vitéria do
capitalismo globalizado, atualmente o Unico modisponivel para fazer mover a economia

mundial com padrées minimos de eficiéncia.

Acompanhando este movimento e estas mudancas miécsigo e importancia,
passa-se a observar uma mudanca de postura daszagfes em relacdo as questdes
relativas a internacionalizacdo. No que se refeua importancia, é nitida a crescente
incorporacao destas preocupacfes em todas as grameledes estratégicas das organizacdes

contemporaneas, algo que ndo ocorria ha algumasiasc

Assim, a questéo da internacionalizacdo, crescemtiEmncorporada ao mercado
e as estruturas sociais, passou a ser um elenadovez mais considerado nas estratégias de
crescimento das organizacbes, seja por gerar amezgao, também, oportunidades

empresariais.



Dessa forma, as questdes relativas a internaczagald tém evoluido em
importancia e significado para as organizacdesieot@m provocado mudancas na forma com

gue sdo tratadas no ambito das estratégias orgamiass.

Apesar deste diagnéstico geral, ndo se tem airghaesltos tedricos e empiricos
suficientes para se inferir sobre algumas das pe&rguatuais mais relevantes acerca das
guestdes concernentes a internacionalizacdo. Eémmese administradores, por exemplo,
devem se perguntar sobre quais fatores considexsrdecisdes de internacionalizacao
empresarial frente a presencga ou auséncia de acecdndmicos regionais? Ou, como evitar
ameacas a organizacao provindas de pressdes aabeicbmo transformar tais ameacas em
oportunidades empresariais, ou, ainda, como dekmmvouma estratégia de

internacionalizag&o consistente com o ambientagin@acao?

Muito embora se tenha o contexto geral das mudamgasnario ambiental das
organizacdes e dos fatores que as influencianspmséa as questdes colocadas acima € dificil
de ser dada, pois ndo se tem muitos conhecimenibos somo estes fatores atuam sobre cada

organizacgéao especificamente.

Assim, ao responder a estas questdes permitirdugierte a qualquer analise ou
previsdo que envolva as acdes empresariais nadar@aternacionalizacdo, atentando para
algumas questbes de fundo, como: quais os fatomds mmportantes na formacdo das
estratégias de internacionalizacdo das organizdgdige a presenca ou auséncia de acordos
econdmicos regionais? E, no que tange ao seu ¢ontehvidual, como estes fatores operam,

influem e condicionam as suas acdes estratégicas?

As questdes relacionadas aos fatores de formac& eaddratégias de
internacionalizagéo frente a presenca ou auséecerardos econdmicos regionais sdo ainda
pouco pesquisadas, sobretudo no caso brasileirdanpe, pretende-se contribuir para

fornecer elementos tedricos que possibilitem pemsstematizar esta analise.

Assim, em funcéo das grandes transformacfes quedémdo no ambiente das
organizagcfbes nas Ultimas décadas, do fato de apepastemente ter se tornado objeto
regular de estudos nas areas de gestdo empresas@dnca organizacional e estratégia, o0s
fatores de formacao das estratégias de interndizag@o sdo um campo de estudo ainda em

construcdo na pesquisa administrativa.



Portanto, se pretende contribuir para este campmodbecimento ao identificar,
organizar, descrever e analisar os fatores querafet condicionam as estratégias de

internacionalizag&o nas organizagoes.

1.4. ESTRUTURA DA TESE

Visando satisfazer os objetivos propostos e elucadgproblema de pesquisa
definido, organizou-se a tese da seguinte forma:

No primeiro capitulo, apresentar-se-a o tema dques, definindo claramente o
problema a ser investigado, seus objetivos, bemocanustificativa para a realizacdo do

estudo.

A investigacdo pretendida exigiu a elaboracdo de fundamentagcdo tedrico-
empirica, na qual se buscaram referenciais quedsafsem os procedimentos metodologicos
gue foram seguidos e as andlises subsequente® digglo, 0 segundo capitulo apresenta,
do ponto de vista das organizacdes brasileiramé@gos da integragdo econémica regional,
analisando as implicacdes econdmicas e nao-ecoadndraliando seus custos e beneficios,
apresentando diretrizes para maximizar estes logyge# minimizar os custos as organizacoes
nacionais, tendo como pano de fundo a contempldgdamplos interesses econémicos do
Estado brasileiro nestas negociagdes, discutindosesequéncia, o multilateralismo e o
regionalismo. Em seguida, trata-se das discussfi@e as estratégias de internacionalizagéo.
Ao final, todas as dimensfes anteriormente abosdadsuas caracteriza¢cdes passaram a ser
tratadas na forma de um continuo, procurando-skeeeiar, assim, 0s principios orientadores

da légica deste trabalho de pesquisa.

No terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimemetodoldgicos que
guiaram o presente trabalho. Nesse sentido, forgmidbos, inicialmente, as perguntas de
pesquisa e 0 universo a ser pesquisado. Ainda comgideracdes metodoldgicas destacam-
se a definicdo das categorias de andlise utilizadas procedimentos de coleta e tratamento
dos dados.



No quarto capitulo, encontra-se a descricdo dan@ggéio em estudo. No quinto
capitulo, os dados priméarios coletados por intefonétb roteiro de entrevista semi-
estruturada séo descritos e analisados segundmasdpnentos metodoldgicos definidos na
metodologia de pesquisa. As consideracoes find#® agm sequéncia ressaltando os pontos
fundamentais destacados na pesquisa. A tese esseec@n a apresentacdo das referéncias

bibliograficas utilizadas, importante fonte de adtespara o desenvolvimento da pesquisa.



2. BASE TEORICO — EMPIRICA

Buscando a melhor compreensdo e a solucdo paraldepra de pesquisa
estabelecido no presente trabalho, identificaranteseaticas basicas que permeiam as
discussdes relativas a integracdo econOmica rdgi@nastratégia organizacional e as
estratégias de internacionalizacdo e ao desempmghaizacional. Nesse sentido, relata-se,
nesta base teorico-empirica, os processos de aggrecondmica regional, as implicacbes
econdmicas e nao-econdmicas da integracado econdegimmal, abordam-se 0s argumentos
politicos para a integracdo econdmica, procuraesmpoeender o multilateralismo e o
regionalismo e discutem-se as estratégias de adiemalizacdo. Finalmente, localiza-se a
integracdo econdmica regional, as estratégias thrnacionalizacdo e o desempenho
organizacional, buscando-se, de forma conjuntaefian as discussbes que permeiam a

tematica abordada nesta tese.

2.1. PROCESSOS DE INTEGRACAO ECONOMICA REGIONAL

Antes da analise da integracdo econOmica regionalag estratégias de
internacionalizacao, € interessante compreend@gndisado e as alternativas dos processos
de integragcdo econdmica regional como novo fatsrrecoes internacionais e na estratégia
organizacional, particularmente, na internacioggo.

O conceito de integracdo sempre foi dindmico eci@i@do a um determinado
contexto politico econdmico e social. Sua compled@também deriva do fato de que néao
pode ser visto exclusivamente sob o prisma juridiceecondémico. A integracdo € também
um fendmeno politico, pois seu nivel de aprofundameepende da vontade politica dos

Estados que resolvem se aproximar.

A expansdo significativa dos processos de integragéondmica reflete o
momento em que as relagbes internacionais e, comstumente, as relacdes comerciais
mundiais passam por grande transformacgédo. Atuaémemtais de trezentos acordos

comerciais foram notificados a Organizacao MundieaComeércio (OMC) (WTO, 2009).



O crescimento significativo da globalizacdo ecorg@aniem levado uma série de
Estados a buscar maior escala, eficiéncia e cotwmdde para suas organizacoes. O
caminho natural € o da cooperacdo e integracao\esrparceiros comerciais e o Brasil ndo
ficou alheio a essa realidade participando de dsoselacordos de integracdo e cooperagao
econdmica. Igualmente, as organizacdes brasileirgmrticularmente, o Grupo WEG S.A.

nao ficaram alheios a essa situacao.

O principal objetivo do estabelecimento de um pssoeale integracdo econdmica
regional, para os Estados € uma melhor alocacddatim®es de producdo e dos recursos
disponiveis; uma diminuicdo dos custos de prodecéma melhoria na qualidade dos bens
produzidos; ganhos em economia de escala; e unteonwpacidade de insercdo no cenario
internacional (CELLI, 2006).

Por sua vez, para as organizacdes inseridas nestdaextos econdmicos,
complementa Celli (2006), consiste na criagcdo decag®s mais amplos, pressupondo que
mercados maiores operam de forma mais eficientesd@rma, as principais motivacdes
para a adeséo a estes processos encontram-sesialidage de ampliar mercados por meio
da eliminacéo de barreiras de todos os tipos dieedam o fluxo de mercadorias, servigos e
fatores de producéo. Por outro lado, ressalta Gi@0€6), a participacdo em um processo
integrativo podera resultar em um aumento da coéeoia, com a consequente reducdo no

preco dos produtos, além da melhoria de qualidaderento da produtividade.

Ainda de acordo com a teoria classica da integramé@momica, qualquer
processo de integracdo para se completar plenantevie percorrer etapas distintas e
sucessivas, como: zona de livre comércio; unidoameita; mercado comum; unido

econdmica e monetaria; e, unido politica.

Atualmente, os mais importantes processos de agégrregional sdo: a Unido
Européia (U.E.), o NAFTANorth American Free Trade Agreemgrd Mercado Comum do
Sul (MERCOSUL), a Cooperacéo Econdmica da Asia Battfico Asia — Pacific Economic
Cooperation - APEC), a Comunidade da Africa Meridional ParaDesenvolvimento
(Southern Africa Development CommunitySADC), a Associagdo Sul-Asiatica para
Cooperacdo RegionalS¢uth Asian Association for Regional CooperatiorSAARC), a
Comunidade Andina de Nacbes (CAN), a Comunidade Hstados Independentes
(Commnwealth of Independent StatesCEl) e a Unido das Nacgbes Sul-Americanas
(UNASUL).



Comumente, como destacam Herz e Hoffmann (2004)resga-se uma espécie
de escala ou gradacéo para definir as caractadstic a profundidade de uma integracao
econbmica regional. O primeiro passo é um acordefemncial de tarifas entre seus
integrantes, por intermédio do desenvolvimento oe wona de livre comércio, onde as
taxacOes entre os membros envolvidos seriam medorggsie as cobradas de outros paises
nao participantes do processo integrativo, assiveri@reducdo ou eliminacdo de barreiras
alfandegarias para o comércio intrarregional. Qusdg passo € a unido aduaneira onde, além
da eliminacdo de entraves alfandegarios para orctorgntre os participantes, também existe
uma tarifa externa comum aos paises integradosapbeada de forma igual a paises de fora

da regido, denotando o inicio real de uma integracandémica regional.

Prosseguindo nessa evolugéo, conforme Herz e Hoffr{i004), o terceiro passo
€ 0 mercado comum onde se eliminam as barreirasraércio, adota-se uma tarifa externa
comum e acrescenta-se a livre circulacdo de capiaVicos e até mao de obra. O quarto
passo € a unido econdmica e monetéaria, esta devengaar o livre comércio, uma tarifa
externa idéntica, a circulacdo de fatores prodstiveo harmonizacdo das politicas fiscais e
monetérias e a criacdo de uma moeda comum. Einpoo fltimo passo seria a unido politica
onde existe uma autoridade ou governo central gsepérior, em muitos aspectos, aos
préprios governos nacionais; além disso, contenapaeliminacdo de barreiras comerciais,
uma tarifa externa comum, a livre circulagcédo de nobra, capital e servigcos, a unidade nas
politicas fiscais, monetérias, industriais e sgcia ainda um o6rgdo controlador unificado

investido de poderes para fazer funcionar a endid@eégrada, agora em seu estagio maximo.

Esses distintos niveis de integracdo ou graus d#umglamento da integracdo
permitem distinguir a integragdo da cooperagdo.uknigp um bloco regional de integracao
possui objetivos ambiciosos que implicam a unifima@ uniformizacéo e a harmonizacéao de
politicas comerciais, econémicas e monetarias celagdcio de parcelas significativas de
soberania para instituicbes de carater suprandciomabloco regional de cooperacao tem
metas mais modestas, cuja implantacdo nao reqaddi@acdo por parte dos Estados de
grandes parcelas de soberania (SISTE, 2006).

Nesse sentido, tendo em vista a natureza complexalgjetivos e metas de um
processo de integracao regional, esclarece Gondd®)2pode-se afirmar que, a principio,
apenas a Unido Européia atingiu aquele estagiotedgracao e dessa forma pode-se qualifica-

la como um processo de integragdiocto sensuPor outro lado, prossegue Gomes (2010), o
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MERCOSUL, aproxima-se muito mais de um modelo détea cooperativo e consensual,

podendo-se, assim, considera-lo um processo dgagdato sensu

Assim, o processo de integragéo regional que segsa na Europa pode ser uma
antevisdo do futuro, no sentido de uma redefinigée espagos econdmicos, que agora
estariam passando por uma fase de ampliacdo dhsidreis fronteiras nacionais, em um
processo de reconstrucdo do modelo tradicionapqdera levar a um crescente regionalismo
(VIEIRA, 2004).

Por outro lado, como destaca Fratianni (2006), hécgssos de integracdo
regional em andamento em todos os continentes, tBmn®ioria inspirados no modelo
europeu, 0 que nao significa que tenha ocorridoparacado pura e simples do nacionalismo
ou do multilateralismo pelo regionalismo, com aac@io de novas identidades regionais.
Porém, o que se pode observar € que esta é un@nbégmdniversal para o futuro das relacdes

internacionais.

Outra énfase empregada na negociacdo de processogegdracdo regional € a
negociacdo entre blocos, uma inovagdo em termosogéo de acordos inter-regionais
(THORSTENSEN, 2001a). De fato, este formato de aegéo pode agregar valiosos efeitos
sistémicos, como a promocéo de um instrumentozfieaa a racionalizacdo de complexas
negociacbes multilaterais de comércio internaciori@m como as negociacbes nao

comerciais.

Entretanto, exige, também, um adequado nivel deleaacdo interna anterior em
cada bloco negociador para que as negociacdesr@gfienais alcancem um bom termo. A
I6gica de integracdo inter-regional, particularmeerd integracdo regional entre mercados
emergentes, tem sido interpelada pelos contratempesseus paises membros tiveram em
relacdo aos mercados financeiros mundiais e pskcdkeracdo da economia internacional.

Esta logica de integracdo esta calcada em uma idecombinacdo de
interdependéncias geograficas, culturais e ecora@natiada a interesses comuns na busca de
uma plataforma regional para competir na econonuadiial globalizada, criando um sistema
seguro de relacionamentos que visam a manutengdazda o fortalecimento da democracia,
desenvolvendo um vigoroso perfil geopolitico, matarmente, por intermédio do
desenvolvimento de um bloco de negociacdo intesnati solido e plausivel
(THORSTENSEN, 2001a).
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Dessa forma, deve-se estar atento, também, paregemte necessidade da
discusséo e consolidacdo de um sistema normatiidigo, ato essencial a manutencao e a
organizacdo de espacos econdmicos funcionais gtugsmn os fluxos financeiros,
tecnoldgicos, comerciais e de investimento, tdessdrios para a superacdo dos desafios
impostos pela globalizacdo. Consequentemente, eexishUmeras razées econfmicas e
fatores estratégicos reais associados ao prossegfoira aprofundamento das relagdes entre
0S paises e a sua intencdo de vincularem seugssgésr nacionais a cooperacao regional e
inter-regional e estas serem, de fato, o destistedeEstados e ndo apenas uma mera opgao
(LAFER, 2001).

Por outro lado, como destaca Guedes (2005), o |Biesi historicamente se
beneficiado destas articulagbes, em virtude de pasgcdo, em termos geopoliticos, na
América Latina e de sua reconhecida atuacdo diplomaTais ativos ndo devem ser
negligenciados na busca dos interesses estratégresgeiros, publicos ou privados, na
esfera internacional. Assim, o Estado brasileireedentdo retomar seu papel de articulador
das interacBes publico-privado e interno-extern@smo em um contexto internacional

caracterizado pela multiplicidade e complexidade.

Nesse sentido, a articulacdo do Estado brasileigmle p incentivar a
internacionalizacdo de organizacoes brasileira&sn alas tradicionais politicas de promocéo
de exportacao, pois, as negociacoes de processntedeacao regional, poderiam estimular
aliancas corporativas para enfrentar os desafiosatoado global. Além disso, como destaca
Pomfret (2006), tais acOes permitiriam negociacdesambito Estado-organizacdes que
produzissem resultados concretos no ambito orggdezaorganizacdes, obtendo resultados

positivos em conjunto.

Por outro lado, ndo se pode negar que nos Ultimos @ processos de integracao
regional tenham convivido com um mundo paradoxabe- mesmo tempo liberal e
protecionista — 0 que gerou apreensfes e preocepagierca de seus destinos e abriu
margem a questionamentos sobre a continuidade sdestées. N&o obstante estes
guestionamentos, existem sinais positivos que dstraon que 0S processos de integracéo
regional sédo de vital prioridade aos seus paiseshmos e que as atuais incertezas nada mais
sédo do que um conjunto de oportunidades para egfaprofundar e acelerar os processos de

integracao.
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Portanto, pode-se ressaltar que os processoseatgagéo regionais sdo entidades
dindmicas que evoluem no transcorrer do tempo sm@im-se, continuamente, com 0s
desafios de ajustarem-se aos novos contextos glasaicompeticdo e aos imprevisiveis
rumos que a evolucdo da economia mundial pode epgers evidentemente, sem
desconsiderar as idiossincrasias e interessesudeEséados membros. Porém, os integrantes
e postulantes a se associarem a processos deag#egegional, certamente, terdo condicdes
para superarem as dificuldades técnicas, politeamstitucionais associadas a estas
complexas negociacdes desde que nunca lIhes faltadeopolitica para o cumprimento desta

empreitada.

2.2. IMPLICACOES ECONOMICAS E NAO-ECONOMICAS DA INT EGRACAO
ECONOMICA REGIONAL

Quando apropriadamente elaborados, o0s acordos tegragdo regional
fortalecem a economia brasileira ao introduzir maimamismo competitivo no mercado
brasileiro e abrem novos e extensos mercados parasuas exportagdes. Porém,
fundamentalmente, estes acordos encorajam e acelefrmas estruturais no cenario
politico, econémico e social nacional, enquantesobdam lacos econémicos e politicos com

parceiros fundamentais do comércio brasileiro.

As expressodes de interdependéncia econémica quanpaer observadas em
escala global, com o incremento do comércio, daimenvtacao de capitais, da tecnologia, da
informacé&o em geral e, inclusive, dos processosxgansao cultural (fenbmeno comumente
denominado globalizagdo) foram suavizadas pela gise econdmica desde a década de

1930. As reacOes protecionistas a crise séo, laweimente, familiares: nacionalismo

financeiro, reestatizacdes, protecionismo comererdlte tantas outras.

Esta contraposicao de fatores que é caracterfsticiamental do crescimento do
comércio e da movimentacdo de capital e tecnoldgima inoperante 0s mecanismos
tradicionais de controle destas atividades, opaémdo o surgimento do dilema romano
(JAMES, 2006) entre regionalismo e multilateralisndd@o obstante, os Ultimos anos
presenciaram um processo de regionalizacéo, penmeétio de acordos regionais e bilaterais

de comércio, que percorreu 0 mundo, em paralelpr@esso de globalizacao.
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Nas Américas, uma miriade de novos acordos conerteam estabelecidos,
incluindo todos os paises e, possivelmente, tosl@smbinacdes possiveis entre estes paises.
Esta tendéncia é verdadeira na Europa, igualmeote a consolidacdo da Unido Monetaria e
a rpida expansao da Unido Européia (UE) rumoa@rpacacdo dos paises do Leste europeu.
Na Asia e na Africa o interesse por politicas guemmvam a integracdo regional também foi

renovado.

Ao mesmo tempo, existe um crescente interesse moaonem desenvolvimento e
entre paises desenvolvidos e em desenvolviment@pmovisionamento de projetos de
cooperacao regional em areas como a preservacaerdatpa construcdo de redes de
relacionamento transnacionais, a erradicacao decdeespidémicas, a promocéao de redes de
pesquisa e 0 estabelecimento de marcos regulatétiopadrées em diferentes areas da

politica econdmica.

Duas décadas de iniciativas regionais alteraramasagem das relacdes
comerciais nas Américas. No transcorrer deste ge&ria regido evoluiu de um mosaico
eclético de politicas internas e externas pdés-@@®ipara um conjunto mais harmonioso de
estratégias de negociacdo, dando vazdo a AcordbydeComeércio (ALC) que moldaram
0S novos padroes do regionalismo Norte-Sul e Sul{BWLMEIDA, 2009). Com a
concretizacao dblorth American Free Trade AgreeméNAFTA) e do Mercado Comum do
Sul (MERCOSUL) as economias das Américas estdoepcemndo novos padrfes de
especializacdo emergirem de um multilateralismcsraberto e estas experiéncias encorajam

planos ambiciosos de expansao do livre comércie estcontinentes.

Prosseguindo nessa linha de raciocinio a recérdecrigniao das Nacdes Sul-
Americanas (UNASUL) que reune os doze paises daridanélo Sul visa aprofundar a
integracdo da regido por meio da progressiva coagi® politica, econémica e social. Dessa
forma, espera-se aprofundar a integracao fisicergética e de telecomunicacdes, inclusive
com a adocao de mecanismos financeiros conjunéos,cdomo maior integracdo nas areas de

ciéncia e educacao.

Assim, as negociagOes de acesso aos mercadosaemira@ores e mais influentes
regides da Europa e das Américas (ambas em terenpspailacdo e importancia econémica),
provavelmente, ocasionardo importantes efeitos, ppteem variar de influéncias politicas
muatuas a retornos econdmicos. Os potenciais ALGee em Brasil e os demais paises

(individual ou associadamente) devem ser observadias do crescimento econémico global
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e da importancia crescente dos esquemas de indegragional que florescem no mundo,
particularmente, os acordos Norte-Sul, que se itoest em “blocos constituintes” de um

futuro livre comércio global (WTO, 2009).

O futuro das relagbes politicas e econdmicas eodperacado entre estes e 0
Brasil, que é o pais com o maior potencial de arestto econdmico na América Latina,
dependera dos resultados finais das negociacdéseddizacao ja iniciadas. Dessa forma, os
interesses em jogo sdo consideraveis e devem geessps em toda sua diversidade e
considerados integralmente, de forma que a corxldad negociacfes de comeércio obtenha
sucesso e inicie uma nova era de relacdes polgie@®ndmicas, com uma serie de reflexos

positivos para as organizacdes nacionais.

Para as organizacfes nacionais, 0s acordos de @ontvem incrementar o
acesso aos mercados para 0s seus bens e sendgogomo estabelecer um conjunto de
regras claro e objetivo, o que facilitara sua maisercdo no processo produtivo global. Por
sua vez, as organizacfes multinacionais investip@sadamente nos paises da Ameérica
Latina antecipando a exploracdo dos possiveis fmgpefidvindos de futuras integragdes ou
expansoes destes mercados. Nesse sentido, eslagzagges multinacionais esperam que 0s
acordos de comércio auxiliem no fortalecimentoitsional destes paises, pois exigira maior
comprometimento por parte destes com a livre moviagéio de bens e servicos entre os
integrantes destes acordos, bem como procedimewchasneiros mais claros e eficientes
(ROCHA, 2005).

Para as organizacdes brasileiras, as negociacoasoddos de comércio devem
proporcionar dois importantes desdobramentos: madesso aos produtos e servicos do
Brasil aos mercados externos; e maior incentiva parestimento Estrangeiro Direto (IED),
especialmente, nas atividades exportadoras (MUNHQ@Z05). O crescimento das
exportacdes do Brasil para novos e atuais mercdelga crescer pela remocao das barreiras
comerciais dos mercados de destino, que incidengipalmente, sobre os produtos do Brasil
originados no agronegdcio. O protecionismo €, ikgatente, baixo, porém cobre uma ampla
gama de setores e as exportacdes originadas ng Bri@izmente, deparam-se com algumas

das maiores barreiras comerciais ou niveis de giotelevados, especialmente, na Europa.

Para o Brasil, particularmente, um sem numero tierda indica um enorme
potencial para o incremento do comeércio internadjoaspecialmente, no que tange aos

produtos complementares. Nao obstante este poltateiarescimento, este ndo foi ainda
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plenamente reconhecido e algumas politicas (muditapassado) destinadas a proteger os
mercados domeésticos, tanto no Brasil, quanto nosasepaises, pode ser um obstaculo as
concessdes e aos desejos de explorar mais agreesteaas oportunidades de negécio
existentes (SILVA, 2005).

Diante disso, no elenco de desafios da politica@oica e comercial brasileira, o
contexto externo é, sem duvida alguma, o maisatiie sobre o qual ndo se tem controle.
Assim, ao se constituir como fulcro da agenda ipolHtomercial externa do Brasil, a
integracdo econdmica regional, além de represedgadobramentos imediatos, como o
incremento comercial e a aceleracdo na integragdanfda-estrutura, reveste-se de forte

conotacao simbdlica.

No entanto, antes do prosseguimento da discussanakse da Teoria da
Integracdo Econdmica, deve-se destacar um fatdeaiéio avaliado na pratica entre a teoria
em contato com a realidade regional: até que pagojue modo a integracdo econdmica

regional influencia o processo de internacionafivagas organizacdes brasileiras?

E neste momento, mais que em qualquer outro dhisidaia, que o Brasil afirma
a sua dupla identidade - de pais em desenvolvimerde pais sul-americano. Ambos 0s
papéis, ao se exponenciar mutuamente nas dimemsgiésica e atual, condicionam as

opcOes estratégicas do Brasil perante os paisebesze perante o0 mundo.

Na realidade, sao papéis interdependentes comeoskgecomo sujeitos de um
destino, comum aos demais paises do bloco. Recdhbeé cuidar da afirmacédo substantiva
do interesse nacional. Essa afirmacédo manifestamsambas as identidades, tanto na eleicéo
da integracdo regional como estratégia de inseme&mnal na economia global quanto na
busca de complementaridades junto aos vizinhos gomio de enfrentamento dos desafios

do desenvolvimento.

Assim, pais em desenvolvimento, pais sul-americamegracdo regional e
insercdo competitiva das organizacdes brasilemasconomia global formam um Unico corpo
organico de postulados a informar uma visdo de muodentada pelo principio da
autodeterminacao e pelo respeito a diversidadézedf due a globalizacdo econdmica oferece

oportunidades e riscos a todos, mas a cada unewlié&gnente.

Observe-se que a afirmacdo do regionalismo brasileisere-se na mesma

corrente de idéias, interesses e poder que marcéxito de empreitadas semelhantes; e
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expressa a mesma visdo universalista que caraxiergor exemplo, a experiéncia da

integracéo dos paises da Europa Ocidental na Wiémpéeia (ROCHA, 2005).

La como cé, a construcdo do bloco ocorre sob gsi@as de duas diretrizes - a
da integracdo econdmica regional como condicdmdalécimento da economia nacional e
via de insercdo competitiva das organizacbes naisiona economia global;, e a da

institucionalidade democratica como pré-requisé@dmissao.

Com a sua adesdo a futuros e atuais acordos dgagd® regional, o Brasil
consolida as opcOes estratégicas de sua politteanexem varias frentes ao mesmo tempo
(ROCHA, 2005). Reitera a denuncia a falacia da ajlpbcdo necessariamente benéfica e
repde na ordem do dia o condito de globalizacamassca; reforca a opcao por um caminho
integracionista autonomo, sem prescindir de selelpde coadjuvante na construcado de
acordos de interesse comum; e repde o interesseodamia nacional como condicionante de

sua participacéo na interdependéncia global.

A defesa da integracdo regional € mais que oponwma momento em que o
multilateralismo parece bater em retirada nos fondsrnacionais, por intransigéncia dos
paises desenvolvidos. Trata-se do inicio de umefrofle desenvolvimento econdmico
brasileiro que guarda importante sentido politisogial e econdmico e que se destina a
democratizar 0 acesso aos mercados. Se conseguiiesso que deles se espera, 0os acordos
de integracao regional poderdao se converter emumentos de justica social e de busca de
igualdade de oportunidades numa area que é fundainpama a reducdo das desigualdades

econdmicas, principalmente, no Brasil.

Mas os efeitos do processo de integracdo ndo pedenistos unicamente desse
ponto de vista, que por si s6 ja o justificaria, H8pecialmente, o interesse estratégico de
aumentar a média do comércio externo brasileifzersio-se que esse é um dos elementos
gue integram necessariamente o caminho do desémeniio de uma nagao numa era que é a

do conhecimento, da informacao e da integracéo.

2.3. ARGUMENTOS POLITICOS PARA A INTEGRACAO ECONOMI CA

2.3.1. As Metas para a Integracdo Econdmica
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Inicialmente, uma meta elementar para a integraggmnal era aationale de
uma politica nacional de substituicdo das impodac®isando estimular e alocar a
industrializacéo regional, enquanto, essencialmeastringia 0 comércio e 0s investimentos
externos. Outra meta elementar era a expressamdmnsenso regional ou étnico aliado a
uma solidariedade politica por intermédio de acemiesignados para expressar uma unidade
de proposito e metas, propositos estes que em maglapo maximo, secundariamente,
versavam sobre realidades ou aspectos econdmicercamn (MELO; PANAGARIYA,
1993).

Porém, com o insucesso do modelo de desenvolvimetwadmico baseado,
exclusivamente, na substituicdo das importacfepatses em desenvolvimento perceberam
gue comércio e investimento sdo cruciais para anak de novas tecnologias, o incremento
da produtividade, o aumento dos investimentos (etataa criagdo de empregos e o
desenvolvimento de um melhor padrdo de vida e,cipatmente, para uma maior
competitividade em mercados globais. Isto geroureronhecimento e um consenso que as
possibilidades para o crescimento econdmico deqgeal nacdo individualmente sao
definidas, essencialmente, por consideracdes adaaimensdes de mercado, do Produto
Interno Bruto (PIB), da disponibilidade de recurdescapital, da produtividade e, sobretudo,

do acesso aos mercados regionais e globais.

A meta primordial da integracéo regional, conforafienam Salazar-Xirinachs e
Robert (2001) é a percepcao, pela combinacéo astcapacidades produtivas e os mercados
coletivos das complementaridades setoriais exesdegrtre os paises, da sinergia econémica
entre as nacdes associadas, possibilitando, assincremento do crescimento econémico-
comercial e a criacdo de condi¢fes ideais de iimvesto, estas geradas, primeiro, por meio
da eliminacao ou reducéo de obstaculos ao comeémminvestimento mutuos (tarifas, quotas
e barreiras nao tarifarias, entre outros); seguadogprajando e facilitando o comércio e os
investimentos reciprocos por meio da harmonizag@® régimes reguladores e legais; e,
ainda, pela coordenagdo e conciliagdo (ainda que npéiforme) das politicas

macroecondmicas e monetarias.

Posto isso, dentre os possiveis resultados ecooénpiositivos destes ajustes
pode-se perceber a possibilidade de incrementoamidroas complementaridades comerciais
e 0 aumento da eficiéncia produtiva, por meio, phia) pelo aumento da especializacéo, esta

derivada da exploragdo de vantagens comparatitasn&as dos mercados (estrangeiros)
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liberalizados; segundo, pela intensificacdo da @iipio nos mercados domeésticos advinda
do aumento das possibilidades de escolha por mphlrteonsumidor e de precos mais
competitivos; terceiro, pelo crescimento da produgévido a exploragdo de economias de
escala em mercados expandidos; quarto, pelo ddseneato qualitativo da producédo
gerado pelo avanco tecnolégico advindo das tra@rsteas de tecnologia resultantes da
liberalizac&o do investimento direto estrangeif2E); e, ainda, a obtencéo de um balanco de
pagamentos favoravel tendo em vista 0 aumento xjawtacdes e a reducdo de custo das
importagoes.

Uma meta secundaria da integracdo regional é adadde Tarifas Externas
Comuns (TEC) e a negociacdo, como uma unidade etomdtomercial, do acesso a
mercados e aos investimentos regionais e globadd ABAR-XIRINACHS; ROBERT,
2001). No momento, esta meta se tornou um imperaidlitico e comercial, tendo em vista
gue a politica de substituicdo das importacoepmiecionismo comercial estdo em vias de
extingdo nos paises em desenvolvimento, onde aometandistendeu-se gradualmente,

apresentando beneficios econémicos tangiveis pareganizacdes e os individuos.

Igualmente, Pefia (2001) asseverou que € do intedessnacdes a construgdo de
“blocos de integracédo”. O ponto inicial para umiggnacdo efetiva € a defesa dos interesses
nacionais de todos os associados, e este é unspooegeluntario entre nagdes soberanas, as
guais decidem se unir e trabalhar em conjunto. Beltica é desejavel ndo apenas em
condi¢bes puramente econdmicas, mas, igualmentpodim de vista de maior integracéo
politica e da maior atratividade para novos IDEsesfa visdo compartilhada de mutuos
ganhos que explica a dinamica da criacdo e a adar@cremental das nacdes aos processos

de integragao.

Nos modelos de integracdes prosperas, as nacéesmsab optaram por trabalhar
em conjunto abrindo, sistematicamente, seus mescadisando assegurar e alcancar
objetivos comuns de desenvolvimento econdmicoemento do bem-estar social e maior
poder de negociacdo perante as instituicdes dercmnrégionais e globais. Particularmente
importante é a percepcdo das coletividades nasiatestes beneficios, pois, s6 assim sera
possivel resistir ou mitigar as tensdes naturadyxidas pelos processos de integracdo, em
especial, as desigualdades ocasionais entre csoEsiasociados, na distribuicdo dos custos e

beneficios, em termos de fluxos comerciais ou odaidestinacéo dos IDEs.
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Nesse sentido, os atores politicos, a partir dersids enquadramentos nacionais,
séo persuadidos a transferir expectativas, leatdadegividades politicas a um novo centro de
poder para a promoc¢ao da convergéncia estrutwalgdenvolvimento da competitividade e
do fortalecimento da coeséo social (SAMPSON; WOOCK(2003)

Além disso, a integracdo econdmica apresenta obeosficios praticos, pois
pode ser um efetivo mecanismo desencadeador demefoecondmicas e estruturais
imprescindiveis ao livre comércio, além de atuan@am mecanismo de controle para que
estas modificacBes ndo sejam anuladas por regiotiéisqs protecionistas posteriores, dada a
obrigatoriedade juridica dos tratados internac®reia sua preponderancia em relacdo a
legislacdo domeéstica. Outro beneficio imediato @ravavel estimulo aos investimentos
domésticos, bem como aos IDEs, ja que marcos ¢odde reguladores estaveis estimulam a

realizagéo de investimentos.

Finalmente, as oportunidades econdmicas originadeds processos de
integracdo apresentam uma tendéncia a expor asra@mnacionais a maior competicao,
difundindo, assim, a influéncia de grupos econdmic@cionais, enquanto propiciam
oportunidades e iniciativas de reformas cruciais alguns setores, como o industrial, o
trabalhista e o ambiental; reformas estas que @odeser impossiveis de alcancar

unilateralmente.
2.3.2. Criacéo ou Dispersdo de Comércio: Prés e Coas

Um dos principais argumentos contrarios a criagéoadordos regionais de
integracdo comercial esta na ocorréncia de “difpede comeércio”, ou seja, a troca de um
fornecedor mais eficiente externo ao bloco por urtroomenos eficiente pertencente ao
bloco, mas que é favorecido pelo diferencial déaexternas. Entretanto, € verdade que a
literatura também aponta dentre os efeitos de asatdsse tipo a “criagdo de comércio”, que
vem a ser o aumento das importacdes dos paisecm édm virtude da reducédo do nivel
global de protecédo (SALAZAR-XIRINACHS, 2002).

Confirmando esta concepcédo, dados recentes indicque o0 MERCOSUL esta
consolidando, rapidamente, sua posi¢cdo como pehaiercado para os produtos de seus
integrantes, apenas na ultima década, o volumemh@rcio reciproco, no minimo, duplicou.
Inquestionavelmente, a “criacdo de comércio” € upaagsibilidade presente e quanto

efetivamente desponta, apresenta resultados pssfisra a economia dos Estados membros.

20



Entretanto, tais arranjos podem ocasionar impactggativos, principalmente,
para os Estados ndo-membros, mas, igualmenteppd@istados membros. Se, por exemplo, o
processo de integracdo permite o deslocamentoadlugio de um Estado ndo-membro para
um Estado membro, onde os custos de producéo fefimiias, esta situacado pode conduzir a
um aumento do comércio interno entre as nacoegiparites - “criacdo de comeércio” - e a
reducdo de custos para o mercado consumidor destédes, aumentando, dessa maneira, 0
bem-estar social e estimulando o crescimento ecmodrbessa forma, se a “criacdo de
comeércio” ndo foi gerada a custa da reducdo dogadeecomercial dos Estados membros
com Estados nao-membros, entdo o processo de dg@egrtera contribuido para a
liberalizacdo e a expansdo do comércio mundialnddo que tanto seus efeitos internos,

guanto externos, sejam positivos.

Porém, se as tarifas externas das nacgles partiegpamcidentes sobre bens
originalmente importados das nacdes ndo partiagatrtnsferir a producdo de produtores
externos para produtores internos, entdo estetadsusera a “dispersdao de comércio”, se
ocasionar a diminuicdo do agregado comercial coateasais nagdes do globo. Além disso,
os IDEs tendem a seguir os estimulos comerciassag‘dispersdo de comércio” pode resultar
na realocacéo de IDEs destinadas a terceiros Bspatta os Estados membros (“disperséo de

investimento”).

Por outro lado, se a “dispersdo de comércio” toonsgntido inverso e a producao
se deslocar de um terceiro Estado onde o custafvodor inferior para um Estado membro
onde o custo produtivo for superior, 0 processntigracao acarretara um incremento direto
no custo para os consumidores internos ou, ind@tée, para as industrias dependentes de
insumos importados, diminuindo, dessa maneira,janpa econdmica mundial. Posto isso,
se a “dispersédo de comeércio” tiver um impacto md@mgue a “criagcdo de comércio” entre as
nacdes participantes ou, se seu impacto for negativsomatério das riquezas nacionais,
entdo a “dispersdo de comeércio” sera vista comoimpeditivo a maior liberalizacdo do

comércio mundial.

Consequentemente, o objetivo da integracdo ecomab#ialcancar beneficios
comerciais incrementais, por intermédio das siasrgidvindas da associacao (“criacdo de
comeércio” interna), enquanto, a0 mesmo tempo, peoevitar a diminuicdo do comércio com

Estados ndo-membros (“dispersdo de comércio” extern
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2.4. O MULTILATERALISMO E O REGIONALISMO

Desde o insucesso das ultimas conferéncias da @agan Mundial de Comeércio
(OMC), o multilateralismo global tem enfrentado @umento crescente nas criticas e na
oposicao ativa aos seus designios em todo o muddmpulso para o livre comércio,
ultimamente, vem se deparando um ambiente politicbulento, e alternativas para o
crescimento da liberalizacdo e das exportacdes semmdo buscadas incessantemente pelas
administracdes governamentais. Uma opc¢do, amplanemiantada na dltima década, é a

promoc¢ao do comércio e da integragcdo em basesegio

Ha um debate se, em longo prazo, a promocao dgragfo regional promove
maior liberalizacdo ou, inerentemente, leva ao abon&lo protecionismo regional e a
dispersdo de comércio, e, consequentemente, a ulg&in do agregado econdmico
(HUFBAUER; SCHOTT, 1994). Em alguns casos, o reglismo pode, concretamente,
manter tarifas médias mais elevadas para os pafsemembros, situacdo que poderia ser
diversa se houvesse negociacdes nacionais isolddasobstante este possivel impacto nas
tarifas, a concretizacéo de blocos regionais pelndo incentivou o ambiente politico para a

liberalizag&o e outras reformas econGmicas.

Outra opcao para a expanséo do comeércio e dogimeesos regionais € vincular
um bloco regional ja existente a outro, como deltnarsstentativa de negociar um ALC entre
0 MERCOSUL e a UE. Estes acordos sao, frequentemamdtivados por racionalizagbes
estratégicas, bem como, pela avaliagdo do potemgakcrescimento do comércio. Por
exemplo, os paises do MERCOSUL poderiam estabilizaeu comércio exterior e seus
balancos de pagamentos pelo aumento das exportde8éeadas a Europa, ao invés de

dependerem, em grande parte, do comércio com addsstUnidos ou a China.

Entretanto, além destes beneficios, pairam duviddse a viabilidade destes
acordos, pela natureza intrincada da coordenacgmwldéca intrarregional. Pode-se citar o
caso da protecdo a agricultura - cuja reducédo deegionismo € fundamental a qualquer
acordo que envolva o Brasil - que é extremamenteptaxa dentro de alguns paises da
Europa e da América do Norte. A questdo chavedeseobrir sob quais condi¢ées e em qual
intensidade os blocos regionais pretendem despendey energias negociais em acordos
transregionais, ao invés de se concentrarem nang&palo bloco ja existente ou de forcarem

0 avanco das negociacfes multilaterais.
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Enquanto, virtualmente, todos os governos concordam a liberalizacdo do
comércio promove ganhos econdmicos e a promocadidéncia, qual € o custo do livre
comércio, em termos de deslocamento econémicosgmepara reformas politicas e juridicas
e 0 aumento da especializacdo econdmica interra@idfstes custos podem e devem ser
mitigados pela busca do livre comércio, individuaite, regionalmente, transregionalmente
ou por meio de instituicbes multilaterais? As resp® dos mais diversos paises a estes
guestionamentos e as estratégias que evoluirdpalitisas econdmicas internacionais € que

moldardo a economia global nas proximas décadas.

Apesar destes questionamentos, a América Latinai inuitos dos mercados
emergentes mais dinamicos do mundo e alguns dosigais projetos de integracao regional.
Além disso, possui um conjunto divergente de exjias de comércio entre 0s paises da
regido, que compartilham uma histdria recente alesicdo democratica e comprometimento

com reformas econémicas que possam conduzir adomercio.

Para Altieri (2003) o regionalismo seria preferigel multilateralismo em termos
politicos, jA& que os governos participantes teriamior controle sobre a distribuicdo das
benesses entre os diferentes setores e poderiam, fatdmente, proteger ou corrigir
distorcbes em setores produtivos menos competitiveste conceito aplica-se,
particularmente, em blocos regionais, relativamemenos institucionalizados, onde as
nacdes podem negociar, especificamente, os termdsrenos por setor ou area de negoécios.
Entretanto, em termos econdmicos, o multilateradigmtido como o caminho ideal para a
maximizacéao da eficiéncia e do crescimento ecomd®@AMPSON; WOOLCOCK, 2001).

Recentemente, estas decisGes foram influenciadasipgalmente, pela hierarquia
de objetivos das nag¢les, sua ideologia e suasppéie® acerca do ambiente internacional,
bem como, por consideracdes relacionadas as réesidecondmicas e politicas locais.

2.4.1. O Regionalismo

Nas ultimas décadas, um novo tipo de regionalismergiu em todo o mundo,
porém com maior intensidade na América Latina. Bstgo regionalismo” (ETHIER, 1998)
tem sido o renascimento das iniciativas de intégragp0s o colapso dos esquemas
tradicionais do pos-guerra, durante a década datajtna regidao. O grande diferencial entre
estes periodos € o ambiente politico que as noi@ativas de integracdo devem sustentar. A

estrutura politica na qual o “antigo” regionalisdm pos-guerra se baseava estava envolta em
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uma perspectiva interna associada ao protecionisma politica de substituicdo das
importacdes, frequentemente, em contextos e regipwdicos autoritarios. O “novo
regionalismo”, entretanto, esta inserido em um antbi politico inovador e reformador, que
promove a competicdo aberta nos mercados econgmdm®ro de um moderno e
democratico  ambiente  institucional (DEVLIN; ESTEVEDRDAL, 2001,
ESTEVADEORDAL et al., 2001).

As alteracbes na estrutura politica global conirdon para as mudancas
fundamentais nas modalidades e instrumentos dgrag@o regional. A maior liberalizagc&o
foi acompanhada pela dramatica reducdo das prat@pieerciais externas; as tradicionais e
laboriosas listas positivas de liberalizacdo comkregional foram abandonadas em troca de
cronogramas autométicos de liberalizacdo do coméyor intermédio de limitadas listas
negativas. Os objetivos do livre comércio superasanocao tradicional de liberalizacdo do
comércio de produtos para incluirem temas conteme@s, cComo servigos, investimentos,
propriedade intelectual, mecanismos de resolucdodidputas, entre outros; além de

consisténcia com as regras estabelecidas pela OMC.

Apesar desta nova realidade, a alteracdo mais tcanfidi a mudanca gradual do
foco principal da integracédo, que deixou de seairggional (Sul-Sul ou Norte-Norte) para
ser inter-regional (Norte-Sul). Esta alterac&o ificm que os paises em desenvolvimento
estdo procurando se vincular comercialmente corsepaiesenvolvidos por meio do livre
comercio reciproco, em contraste com as relac@dgionais ndo-reciprocas. Este fato seria

politicamente improvavel ha poucas décadas, aaiesavas estruturas e politicas negociais.

A tendéncia resta evidente nas negociactes eniERCOSUL e a UE, nas
discussfes sobre a UNASUL e em muitas outras regideglobo esta tendéncia ja se faz
sentir. Um fenbmeno complementar € a dimensdotégita da negociacdo sequencial de
ALC bilaterais, dessa forma perseguindo estratédasipo “hub and spoke”, vis-a-vis a
consolidacdo dos blocos regionais de comeércio (GERMBORFF, 2004). Logo, as
possibilidades, estratégias e combinacfes sdophasltide Sul-Sul a estratégias de blocos
regionais como o MERCOSUL, a Sul-Norte e estragdmtipo “hub and spoke” como no
caso da UE. Os acordos Norte-Sul e as estratégibkbdos regionais, observadas no caso do
NAFTA e nas atuais negociacdes da UNASUL, sdo elmsnge outras perspectivas de

negociacao.
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O interesse dos paises em desenvolvimento de iraptamacordos de comércio
inter-regionais com paises desenvolvidos envolvis o@a que assegurar um acesso estavel a
estes grandes mercados. O motivo principal é assegma via para as reformas politicas e
econdmicas necessarias, além de atrair um volumer rda IED. Estas iniciativas inter-
regionais Norte-Sul tendem a se concretizarem dicdoaar credibilidade a uma vasta gama
de assuntos relacionados ao comércio que acompashainC; além de induzirem reformas
modernizadoras por meio do estimulo a competicd@aprendizagem organizacional. Outra
possivel vantagem advinda destes acordos é a fidssie de competirem por IED em
condicbes mais favoraveis, ja que os prémios @®e @dsserem pagos serao, provavelmente,
menores, por conta da associacdo com um parceimercial estavel e confiavel, cujos

interesses repousam além do mero mercantilismo.

Além da motivacdo negocial, outros motivos exist@mmo a promocdo da
estabilidade politica e do desenvolvimento econém&n regibes ou paises menos
desenvolvidos, procurando estabelecer uma ponte coencados onde 0s custos
empregaticios sejam menores e dessa forma apmopesisiveis vantagens ao longo da cadeia
produtiva, por meio de dutsourcing, visando realcar a competitividade nacional e,
indiretamente, influenciar as futuras agendas deciacdo no ambito da OMC. A dimensao
estratégica do posicionamento de mercado em umeeta mundial globalizada ndo pode
ser desprezada e, igualmente, o aproveitamentcaui@gens oferecidas pelas preferéncias
estabelecidas pelos acordos ndo deve ser subesatijpague ambas poderiam ter um efeito
reverso sobre suas economias se aproveitadas pos quaises com 0S quais concorram

diretamente.

Entretanto, um dos resultados principais da prald@ dos processos de
integracdo regional no mundo € a formacdo de unrathado de relagbes comerciais ou
“spaghetti bowl (BHAGWATTI, 1992). Este conceito tem sido tradinalmente associado
aos efeitos negativos da integracdo regional, edpemnte, em relacdo a auséncia de
transparéncia e a complexidade das relacfes caisentilltiplas que se estabelecem entre os
parceiros comerciais, bem como aos “custos” pasegue as consideragdes particulares nos
arranjos regionais podem encerrar, comparativamesite relacdo a “possiveis” ganhos
coletivos de uma negociacdo multilateral descomptm@a. Evidentemente, os custos
associados a estas complexas relagcdes ndo podedesmmsiderados, porém devem ser

observados em relacéo aos possiveis e potenciafities destes processos de integracao.
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Os acordos de comércio, segundo Thorstensen (206A@) invariavelmente, o
ponto de partida para a integracdo regional potasuiazdes. Primeiro, o0 comércio pode
atrair a infra-estrutura necessaria para a orgediza@e comunidades econémicas privadas
bem-estruturadas. Segundo, ao contrario de outarsl@s econdmicos, os beneficios matuos
de acordos comerciais e sua distribuicdo podem asatiados ex-ante pelas partes
contratantes, aléem de serem monitorados e refasgaxipost E, finalmente, os acordos
comerciais podem acomodar os sentimentos nacitasafisesentes na sociedade, pois podem
envolver, a principio, apenas uma perda limitadaagio de soberania nacional, como no
caso das areas de livre comércio, sendo a integracé&mentada e aprofundada, lentamente,

no transcorrer do tempo.

Por outro lado, as dificuldades em se negociarné@sundo-comerciais esta
relacionada muito mais a natureza intrinseca deatssintos do que a dificuldades
efetivamente comerciais; pois, apesar dos acomogrciais versarem, principalmente, sobre
a remocao de distor¢des e politicas que afetenm@mbo, outros assuntos como cooperacao
econdmica, social e cultural podem requerer a edg@do de instrumentos e politicas

adicionais, elevando, naturalmente, a complexi@aaelimensao do acordo comercial.

Dessa forma, o surgimento de uma massa criticacdedl@ e processos de
integracéo regional podem ocasionar, futuramengrgimento de oportunidades concretas

para outras formas de associacao e de cooperag¢ifmmes e multifacetadas.
2.4.2. O Multilateralismo

A criacdo da OMC como resultado da longa Rodadguiude negociacdes pode
ser considerada, em muitos aspectos, como um dridaf multilateralismo na economia
mundial. Os signatarios do acordo que estabele€¥@ acordaram, unanimamente, que 0S
paises membros deveriam conduzir suas relacbe$raaas e de comércio dentro de uma
perspectiva do incremento das condi¢des e padeesld, assegurando o pleno emprego; do
crescimento e da ampliacdo real da renda e da diEmafetiva; e da expansdo da
comercializacdo e da producédo de bens e servigos;ac utilizacdo racional dos recursos
naturais, de acordo com 0s objetivos e premissadedenvolvimento sustentavel, para a
preservacdo e protecdo do meio-ambiente; observasd@eculiaridades e niveis de
desenvolvimento de cada Estado membro. Observasths aliretrizes, os signatarios

procuraram entabular conversacdes e acordos reofpr&@ mutuamente vantajosos
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direcionados a reducédo substancial de tarifas @®obarreiras e a eliminacédo de tratamentos

discriminatorios nas relacdes comerciais intermais(WTO, 2008).

Contrastando com seu predecessoiGemeral Agreement on Tariffs and Trade
(GATT), a OMC espera, efetivamente, se tornar ddnmento legal e institucional do sistema
de comeércio multilateral, provendo as principaiggagdes contratuais e determinando como
as nacoes deveriam elaborar e implementar asdeged comerciais domésticas, atuando
como instancia final onde as relacdes comercidie @3 paises seriam discutidas, negociadas

e adjudicadas coletivamente.

Thorstensen (2001b) enumerou as caracteristicamifuentais da OMC que, em
comparacao ao GATT, se constituirdo nos fundameyésikos do fortalecimento do sistema
de comércio multilateral. Primeiro, em contrasgiséematica adotada pelo GATT, aceitam-se
as regras estabelecidas pelo Acordo da OMC comabauco institucional multilateral
comum para a conducéo das relagcbes comerciais @nfaises membros; o acordo em si e
seus anexos contém os instrumentos legais neassaagsta finalidade. Segundo, ao integrar
temas como a agricultura, servigos e direitos @rgdade intelectual, o Acordo da OMC
abrange areas antes ndo cobertas pela jurisdic@@AdAl e, historicamente, o sistema
empregado pela OMC pode ser considerado o maisoaengbrangente acordo de comércio
multilateral ja realizado. E, finalmente, o sistetearesolucéo de disputas provido pela OMC

possui maior obrigatoriedade e discricionariedadesgu antecessor.

O Acordo da OMC adota, integralmente, os quatrmefgos basicos do sistema
de comércio multilateral, os principios da nao-dsimacédo, do livre mercado e do justo
comeércio, além das provisfes que favorecem e smpoot desenvolvimento e as reformas
econbmicas necessarias aos paises membros; elsmestcompdem os pilares dos acordos
multilaterais desde o principio do GATT e, esperasejam fortalecidos sobre a égide da
OoMC.

2.4.3. As Inter-Relacdes entre o Multilateralismo ® Regionalismo

O aumento significativo dos acordos regionais tegfi®s pela OMC tem
levantado algumas questdes se o0 ressurgimento gionadismo irA ou nao sobrepujar o
processo de integracdao multilateral da economiadmu(WTO, 2009). Enquanto isso, pode-
se tecer alguns comentarios iniciais sobre as-ietacdes entre o multilateralismo e o

regionalismo.
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Aparentemente, a hipotese de que acordos de igéagraegionais bem-
estruturados possam incrementar e facilitar, entamuaspectos, a integracao multilateral,
permanece (MARTINS, 2001). Primeiro, porque 0S mos regionais podem aumentar a
consciéncia da interdependéncia entre os parcaooserciais, aumentando, assim, a
aceitacdo de normas internacionais por parte diaglés e dos diferentes grupos de interesse
nacionais. Segundo, as negociacdes que promoveraealiaacdo de acordos regionais
forneceram aos Estados e aos grupos de interesseportunidade Unica para avaliarem as
mudancas e alteracfes necessarias, em termos e@cosfaps processos de liberalizagéo
intra-regionais. Consequentemente, estdo mais psopee preparados para as discussdes
acerca de temas e para a realizacdo concreta cespos multilaterais. Terceiro, os desafios
com os quais os Estados se confrontam no nivedrrabde negociacdo sdo semelhantes aos
do nivel multilateral de negociagdo. E, finalmerge) algumas instancias, a abordagem
utilizada nas integracdes regionais para a coraigdo dos acordos pode ser utilizada em um
modelo de integracdo multilateral, sendo o invega@lmente verdadeiro. Logo, as duas
abordagens apresentam complentaridades e simdjtodgue pode favorecer a sua utilizagéo

de maneira sinérgica.

Alguns casos onde o processo multilateral de iatggr favoreceu a integracao
regional foram apontados por Sampson e Woolcocll(R@ue ressaltaram o carater
mutuamente estimulante de ambos os processosedgagéo. Nao obstante estas conclusdes
encorajadoras, ainda € prematuro se concluir, ileéimente, pelo suporte mutuo existente

entre o regionalismo e o multilateralismo.
2.4.4. A Cooperacao Inter-Regional como uma Nova Alsdagem

Atualmente, a ordem econdmica mundial, especiakneampos a criagdo da OMC,
pode ser caracterizada pela coexisténcia do rdgoma e do multilateralismo. A Ultima
década presenciou 0 aumento significativo de nacosdos regionais, a0 mesmo tempo em
gue surgia este “novo regionalismo”, os princiglosmultilateralismo eram reforcados pelo
Acordo da OMC. Entretanto, a0 menos em um futuéxipro, espera-se que o regionalismo

continue a se constituir na principal linha modeftadda ordem econémica mundial.

Recentemente, se estabeleceram algumas novas gérsdsara estabelecer redes

de cooperacdo econdémica inter-regional, tendoipalidade superar a fragmentacao regional
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da economia mundial, onde as tratativas de acarte e MERCOSUL e a UE se inserem

como um modelo adequado desta abordagem.

A coexisténcia do multilateralismo e do regionatismo cenario econdémico
mundial que, aparentemente, se intensificou arpdeotiestabelecimento da OMC, levanta
algumas questdes interessantes sobre o curso fldueconomia mundial. Os processos de
integracdo da economia mundial baseados no meial&mo, sob o amparo da OMC, apesar
da coexisténcia do regionalismo, se intensificai@o?a fragmentagéo da economia mundial
em diversos blocos regionais de comércio, levard@minio do regionalismo sobre a

integracao global?

As primeiras avaliacdes sobre estes temas, reaizaela OMC, foram positivas.
Analisando retrospectivamente a instituicdo desaofpue os acordos regionais, em geral,
estimularam o0s processos de integragdo multilataral economia mundial; e,
semelhantemente, a discussdo dos processos deagaegmultilateral aprofundaram as

discussoes e o aprofundamento dos vinculos regi¢WaiO, 2008; WTO 2009).

A crescente utilizacdo de mecanismos de cooperag@oregional, como a
associacdo entre blocos econbmicos, servird pardorcoar as bases nas quais o
multilateralismo sera edificado e fortalecido; eugio maior for a cooperagao entre grandes
blocos econdémicos regionais da economia mundiaygwelmente, tanto maior sera a

integracéo global e ndo a sua fragmentacéo emsdwé&locos econdmicos regionais.

Para melhor compreensao do tema focalizado, arssgydi centrada a ateng&o nas
estratégias de internacionalizacdo. No entendimdatoestratégias de internacionalizacao,
um postulado € fundamental: dadas as significatieassformacdes por que esta passando a
economia mundial, bem como os desafios e posadidisl que apresentam para o
desenvolvimento da economia brasileira, a integragéondmica regional reveste-se de
especial interesse pelas possibilidades de coderaps ambitos do comércio, do

investimento e no desenvolvimento da competitividadia inovacéao.

2.5. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

A origem da palavra estratégia remonta aos primnérda humanidade, sempre
associada a um carater militar. Comumente, atégisaé um plano, um guia de acao para

determinada situacdo, uma intencdo consciente s@tegara tracar uma direcdo para a
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organizacao superar 0s concorrentes ou, pelo mpams orienta-la perante ambientes hostis
(MINTZBERG, 1987a, 1987b). Modernamente, na teoriganizacional, ela esta ligada a
metafora militar, transferindo para o concorrenfegara do adversario, e para o mercado, a
figura do campo de batalha (HATCH, 1997).

No entender de Bulgacov et al. (2007), os estudbesestratégias baseiam-se em
duas correntes principais, uma que considera aulagéo estratégica e outra que atenta para
a implementacgdo estratégica. Aquela acredita gesratégia pode ser explicada a partir do
acompanhamento e analise do processo de mudangaizagjonal; esta se concentra na

analise e observacao da evolucao do processo dengaidrganizacional em si.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) colocam cirtinicdes para a palavra
estratégia: plano, padrdo, posi¢do, perspectivaamobra. A estratégia como plano aponta
uma direcdo, um guia ou curso de agao para o fulom padrdo, por sua vez, representa a
consciéncia em comportamento ao longo do tempsef@) as organizagcdes extraem padroes

de seu passado.

No primeiro caso, como plano, pode-se chamar atégta de pretendida, isto é,
desenvolvem-se planos para o futuro. JA no segunddsta como realizada, porém, na
pratica, nem sempre as estratégias realizadas dresdo pretendidas e nem sempre as
pretendidas conseguirdo ser realizadas. Assim, dguaas intencbes sao plenamente
realizadas, podem chamar-se estratégias deliberades nderealizadas de um padréo que
nao foi expressamente pretendido, podem ser chamalia estratégia emergente
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Continuando, a estratégia pode ser vista como ms@u seja, a localizacdo de
determinados produtos em determinados mercadasy essio manobra, que representa uma
tentativa de iludir a concorréncia, com o objetiosupera-la. Finalmente, como perspectiva,
a estratégia é tida como a maneira de uma orgaiZager as coisas, ou seja, seu foco esta
dentro da organizacao, dentro da cabeca dos psogstcategistas e na visdo da empresa. Isso
significa que as estratégias sao abstracbes queemxino pensamento dos atores
organizacionais e sao compartilhadas por meiosntEngdes ou acdoes (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentarana lassificacdo sobre o
pensamento estratégico em dez escolas, com pevsgedistintas, conforme explicita o

Quadro 1, a sequir.

Escola Processo
Design De concepgéo
Planejamento Formal
Posicionamento Analitico
Empreendedora Visionério
Cognitiva Mental
Aprendizado Emergente
Poder De negociagéo
Cultural De negociacéo
Ambiental Coletivo
Configuracéo De transformacéo

QUADRO 1 - ESCOLAS E PROCESSOS
FONTE: MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL (2000)

A escola ddesignoriginou o estudo da estratégia, ao propor um toatkeadequacao
das capacidades internas as possibilidades extérmasola do Planejamento assumiu
muitas premissas de sua antecessora. Assim, o onggl@hanece 0 mesmo, mas a sua

execugao torna-se altamente formal (MINTZBERG; AHHRAND; LAMPEL, 2000).

Na escola de Posicionamento, também houve aprovita das premissas da primeira e
da segunda escola, porém com acréscimo, no cont@édinas maneiras: enfatizando a
importancia das estratégias, e ndo apenas do pmdedormulacao, e abrindo o lado
prescritivo da area a investigacfes substanciaisefa, ajudando a estudar e a prescrever
as estratégias especificas disponiveis para asipagées e 0s contextos nos quais cada

um parecia funcionar melhor (MINTZBERG; AHLSTRANDAMPEL, 2000).

A escola Empreendedora focalizou a formacdo deatégins nos processos

mentais do lider, enfatizando os estados e progefistuicdo, julgamento, sabedoria,
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experiéncia e critério). Percebe-se o processatégico como perspectiva, relacionado a
visdo e ao senso de orientacdo no longo prazo o(vidd futuro) (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Na escola do Aprendizado, a formacdo da estratégidsta como processo
emergente. Essa escola sugere que os estrategstasdem ao longo do tempo e que,
guando compreendem determinada situacdo, emergeesinad@egia. Surgiram trés focos de
andlise da aprendizagem organizacional que ajudarforgmar como ocorre a formacao da
estratégia: o aprendizado como criacdo do conhetime abordagem de capacidades
dindmicas e a teoria do caos (MINTZBERG; AHLSTRANIAMPEL, 2000).

Na escola do Poder, a énfase esta no uso do podepelitica para favorecer os
interesses em questdo, por meio da negociacdo tdetégms. Assim, 0 processo €
fundamentalmente politico, e as estratégias assuedanma de tramas. Internamente, a
estratégia € um reflexo da distribuicdo de podéreendividuos e grupos de influéncia, e
extremamente a organizacdo promove as estratégelberddamente agressivas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola Ambiental, por sua vez, pressupfe atégteacomo processo passivo,
ou seja, 0 ambiente é o principal ator, e a lidgaana organizacao lhe sdo subordinadas. Essa
escola provém da teoria da contingéncia, que descas relacdes entre determinadas
dimensbes do ambiente e dos atributos especifi@somanizacdo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola Cultural percebe a formacdo da estratégmo processo coletivo,
baseado em crencas e interpretacdes comuns aosrosend organizacdo. A estratégia
assume a forca de perspectiva, enraizada em igegietivas e refletivas nos padroes pelos
guais 0s recursos ou capacidades da organizacgwadgidos e usados para sua vantagem
competitiva. A estratégia que se percebe nessexiond a deliberada. O foco dessa escola é
a influéncia que as crencas e o0s valores do grypce&m na manutencdo da estabilidade
estratégica ou na resisténcia a mudanca (MINTZBER®@G,;STRAND; LAMPEL, 2000).

A escola de Configuracdo percebe a estratégia @yoeesso de transformacéo,
oferecendo a possibilidade de conciliar e integrvar preceitos das escolas anteriores
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
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A escola Cognitiva baseia-se na mente do estrédegisem seu processo de
cognicdo: a compreensao e a interpretacdo ambehtém dos esquemas interpretativos dos
componentes organizacionais, propiciando a forndwlagstratégica da organizagédo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Em sintese, as escolas de pensamento acerca daldofion estratégica de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) permitem paoadepraticas, acdes e intervencdes
estratégicas organizacionais de maneira abrangenéy de carater deliberadas quanto
emergentes, permitindo, assim, mapear e analigeaarente as abordagens estratégicas das
organizacdes no transcorrer dos processos de astenalizacdo. Dessa forma, macro e
microeconomia, macro e microprocessos e decisOgatéggcas podem ser analisados
compreensiva e indissociavelmente, abarcando oseggos de mudanca e redefinicdo
estratégicos imprescindiveis as complexas artidekQrganizacionais necessérias frente aos

processos de integracdo econdmica regional.

Para tanto, critica é a utilizacdo da abordagentirgmmcial que, nos estudos
organizacionais, permite a analise por intermédiouth paradigma coerente da estrutura
organizacional, ao estabelecer que ndo haja umawst organizacional Unica e igualmente
efetiva a totalidade das organizacdes, jA que Boazacdo importara em sua variacdo em
acordo com fatores determinados, como estratégiendao, incerteza, tecnologia, entre
outros (DONALDSON, 1999).

Esses fatores sdo contingenciais a organizacafheeene a influéncia ambiental
do ambiente onde a organizacao se insere, requeeeadaptacdo e adequacéao estrutural da
organizacdo a estes fatores contingenciais, bem o,coap ambiente industrial,

macroecondmico ou institucional no qual esté insefDONALDSON, 2006).

Para analisar essa influéncia no desempenho oegamal, Donaldson (1999,
2000) propdés um modelo tedrico de adaptacdo esdtupara readquirir adequacao
(Structural Adaptation to Regain Fit SARFIT), onde as alteracbes contingenciais
influenciariam as estruturas organizacionais calsana inadequacado e o inicio de um ciclo
de readaptacdo continua entre mudancga contingearolailental e estrutura organizacional.
Assim, a adequacédo aos fatores contingencias mioparia desempenhos positivos e sua

inadequacao, por conseguinte, desempenho negativo.
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Ao término da exposicdo das posicOes tedricas daxigais escolas do
pensamento estratégico e da teoria da contingéstiatural, resta evidente que o ambiente,
como fonte de informagcbes ambiguasloeus da interacdo proativa dos dirigentes
organizacionais, influencia suas ac¢fes estratégit@sn como suas estratégias de
internacionalizacdo, considerando-se a internabEag@io como todo tipo de intervencao
gualitativamente avancada nos mercados externosirparorganizacao, por intermédio da
configuracéo internacional de sua atividade predutdo desenvolvimento de projetos de
cooperagcao com parceiros estrangeiros ou, simplgeme&a comercializagdo de seus
produtos ou servicos em outros paises (DE PAULA9L9

Dessa forma, e, considerando que as estratégiasteteacionalizacdo visam
integrar, globalmente, os diferentes e dispersesi@htos da cadeia produtiva, visando ao
fortalecimento da posi¢cao comercial, a obtencasimergias e a normalizagcado de processos;
confrontadas, paralelamente, com distintos congsegtidturais e institucionais nos ambientes
em que se encontram a concorrer (LEMAIRE, 1997kt&Revidente que as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas organizacOeetermaf um produto da sociedade
internacional, onde o0 ambiente econdmico intermatioapresenta demandas que as
organizacdes, tdo pouco os Estados, por si propéaspodem satisfazer (LUZARRAGA,
2004). Por conseguinte, os processos de integragimal sdo essenciais para a analise das

estruturas e dindmicas organizacionais em sua gaenternacional.

7

Nesse sentido, critica é a aplicabilidade da Tedaalntegracdo Regional as
estratégias de internacionalizacdo das organizagdes estas operam em dimensdes
geograficas espaciais que necessitam de recorsttegdica e politica para abarcar as
diversas pressoes institucionais, locais e gloBasim, a Teoria da Integragédo Regional pode
explicar tedrica, analitica e politicamente as eipelades da integracdo regional e suas
heterogeneidades estruturais (produtivas, socegspnais, politicas e culturais), procurando
apreender suas determinacdes, seu papel e suaxigldades na implementacdo das

estratégias de internacionalizag&o organizacionais.

Por sua vez, no Brasil existe um grande potenctdnte de comércio e
investimento. Para dinamizar este potencial € Baces que as estratégias de
internacionalizacdo das organizacfes brasileirgmsacompanhadas de um conjunto de

politicas publicas orientadas para melhorar a ctitygade internacional, com base na
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inovacdo e na incorporacao da tecnologia e do cimeato nas atividades produtivas e de
exportacdo. Nesse sentido, a compreensédo dos posads integracao regional na formulacéo

estratégica organizacional é essencial.

De outra parte, a atual dindmica da economia mlurg#acaracteriza pelo
aparecimento de novas correntes comerciais e #rascvinculadas a participacdo em
processos de integracao regionais, em um contdetmalgde consolidacdo de mercados
regionais unificados (ALMEIDA, 2002). Nesse contexirge que as organizacdes participes
destes processos desenvolvam visfes estratégicgmuitdhadas a fim de levar a cabo uma
série de iniciativas comuns nos ambitos do coméns investimentos e da tecnologia,
sendo fundamental para a determinacdo das decilasvestimentos no exterior pelas

empresas multinacionais.

Assim, a principal decisdo de investimento coneesér na escolha da estratégia
de ingresso em um novo mercado (pais), tipicameiitalida entre aquisicdo greenfield
investment aquela caracterizada pela incorporacdo onerosant®e planta industrial, ja
existente e, possivelmente, em funcionamento, m® pa qual deseja-se ingressar; e, esta
caracterizada pela construcdo de uma nova platistiial no pais onde pretenda-se penetrar
(XU; SHENKAR, 2002).

A escolha da estratégia de ingresso pode vislunaiierentes aspectos relativos
ao novo mercado (pais), mas tendem a recair sspect@s relacionados a oferta e ao feitio
da mao-de-obra, a qualidade do processo produdios,aspectos logisticos, aos recursos
naturais existentes, ao impacto na imagem instihati da empresa multinacional, aos
aspectos legais e a superacdo das barreiras carsegovernamentais, explicitas ou néo
(KIM; HWANG, 1992).

O sucesso da estratégia de ingresso adotada, mesuordinariamente, por
intermédio da avaliacdo dos resultados alcancadesiro de um periodo temporal
determinado, e, do cumprimento dos objetivos égjieds da organizacdo, comumente,
aumento da rentabilidade, expansdo do mercadenmeto da produtividade, novas linhas
de produto, aumento da disponibilidade financemslhorias nas instalagfes fisicas,

progressos em pesquisa e desenvolvimento, evolut@® estruturas e atividades
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organizacionais, capacitacdo dos recursos humava@s)cos nos servigos prestados aos

consumidores e desenvolvimento da responsabilisiadal (STEINER, 1979).

Esses movimentos estratégicos agregam e exigens madagens ou padrées
para formulagcBes estratégicas, em comparacao conodslos tradicionais. As organizacdes
multinacionais apresentam uma grande divergéngapdaticas tradicionais, uma vez que
organizacdes de diferentes nagdes participam eilmoetn para mudancas na conducao dos

negocios. Assim, surgem diferentes arquétipos adefos de gestdo empresarial.

Arquétipos
Global Transnacional Multidoméstico
Atributos
ES"[I|O . Etnocéntrico Geoceéntrico Policéntrico
Administrativo
Atuacédo Nacional com Opgragoes Internacional Multinacional
Internacionais
Coordenagalo € Global Global Complexa Multidoméstica
Configuracgéo
Estrut.ura' Global Transnac.lonal / Multinacional
Interorganizacional Internacional
Estrutura Centralizada Rede Descentralizada

Organizacional

QUADRO 2 — ARQUETIPOS DE EMPRESAS MULTINACIONAIS

FONTE: BASEADO EM PERLMUTTER (1969); KINDLEBERGER$84); PORTER (1986); BARTLETT E
GHOSHAL (1989); E, GHOSHAL E BARTLETT (1990)

Os arquétipos de empresas multinacionais variantonam termos de estilo
administrativo, atuacao, coordenagéo, configurag@struturas (vide Quadro 2, acima). A
taxonomia dos estilos administrativos, baseada erimBtter (1969), compreende o estilo
geocéntrico de administrar, com uma orientacao i estilo policéntrico de administrar,
orientado a satisfacdo das necessidades locaipaisss receptores das subsidiarias; e, o
estilo etnocéntrico de administrar, orientado esfater, primordialmente, os interesses locais
do pais da empresa controladora. Quanto a atuag@o ethpresas multinacionais,
Kindleberger (1984) traca uma distincdo entre esgwenacionais com operacoes
internacionais, empresas multinacionais e empraggamacionais, baseado em diferentes
caracteristicas funcionais e atitudinais. A confagdo e a coordenacdo existentes na cadeia

de valor das empresas multinacionais permitiranoreP (1986) agrupa-las em empresas
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globais, globais complexas e multidomésticas. Rieate, Bartlett e Ghoshal (1989) e
Ghoshal e Bartlett (1990) propuseram distincdeseess diferentes formas organizacionais
das empresas multinacionais, quanto a sua estruitgeorganizacional e quanto a sua
estrutura organizacional. Naquela surgem estrutghalsais, com um controle intenso e
estrutura centralizada; estruturas multinacionarganizadas sob a forma de federacdes
descentralizadas; e, estruturas transnacionais, estruturas que permitem reter a
flexibilidade local, atingindo, simultaneamente, irdegracédo global. Nesta, despontam
estruturas organizacionais globais, com formatdrakrado; estruturas transnacionais, com

talhe reticular; e estruturas multidomésticas, configuracdo descentralizada.

Seguindo os arquétipos anteriormente apresentadmmseando-se em Harzing
(2000), pode-se definir uma tipologia basica quaao estratégias organizacionais das
empresas multinacionais: multidoméstica, globaaesnacional.

Cinco critérios centrais norteiam a proposta tipma (vide Quadro 3). O
primeiro critério € aesignorganizacional — concepcao e desenho do sistegaaiaacional
—, que engloba os conceitos de descentralizacfrafuga de rede, fluxo intersubsidiarias e
fluxo controladora-subsidiaria. O segundo critééoa interdependéncia, que abarca o0s
conceitos de dependéncia total, dependéncia daotamidra e dependéncia das subsidiarias.
A terceira vertente da proposta tipologica € agespidade local — o grau de responsividade
apresentado pelas subsidiarias as diferencas ldaaipreferéncias dos consumidores —, que
compreende as nog¢des de producgao local, pesquisaemvolvimento locais, modificagdes
em produtos e as adaptacdes necessarias as aq@eslotggicas. O nivel de controle — os
mecanismos utilizados para assegurar que todasnidades organizacionais sigam 0sS
objetivos organizacionais comuns — constitui o guaritério, que encerra as nocbes de
controle total, controle pessoal centralizado, mdatburocratico formalizado, controle de
producao e controle de socializacao e de rede.i@ogeritério compreende o nivel e o perfil
de expatriacdo — presenca e papel dos individupstixdos nas diferentes unidades
organizacionais —, que envolve a extensdo da pyasexpatriadora e os controles direto e
indireto da expatriacao.
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Multidoméstica Global Transnacional
Design Organizacional
Descentralizacéo Alta Baixa Baixa
Estrutura de Rede Baixa Baixa Alta
Fluxo Intersubsidiarias Baixo Médio Alto
Fluxo Controladora-Subsidiariag Baixo Alto Baixof/dlile
Centro de Exceléncia Baixo Baixo Alto
Interdependéncia
Nivel Total de Interdependéncia Baixo Alto Alto
Nivel de Dependéncia da Baixo Alto Médio
Controladora
Nivel de Dependéncia das . -
Subsidiarias Baixo Médio Alto
Responsividade Local
Producao Local Alta Baixa Média
P & D Local Alta Baixa Média
ModificacBes em Produtos Alta Baixa Alta
Adaptacdes erivlarketing Alta Baixa/Média Alta
Nivel de Controle
Nivel Total de Controle Baixo Alto Médio
Nivel de Con'grole Pessoal Baixo Alto Baixo
Centralizado
Nivel de Contrqle Burocratico Baixo Alto Médio
Formalizado
Nivel de Controle da Producéo Médio Médio Médio
Nivel de Controle de Socializag Médio Médio Alto
e da Rede
Nivel e Perfil de Expatriacdo
Extenséao da_ Prgsenga da Baixa Alta Alta
Expatriacao
Controle Direto da Expatriacédo Baixo Alto Médio
Controle Indireto da Expatriacad Baixo Baixo Alto

FONTE: ADAPTADO DE HARZING (2000)
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Existem outros fatores, além dos econdmicos, quelamo as decisdes das
organizacdes em relacao a internacionalizacaosHas®wes sdo de natureza diversa, estando
relacionados com o ambiente externo da organizagsoaracteristicas da organizacdo e as
atitudes psicologicas dos seus administradores ANBON; VAHLNE, 1977).

Uma hipétese-chave desses modelos é que a intemalizacdo € um processo
gradual, que implica um envolvimento crescente osrmercados externos e que pode tomar,
primeiro, a forma de exportacdo via agentes, depassar a exportacdo via subsidiarias e,
finalmente, chegar a fabricagédo local no mercaderea. As distintas fases pelas quais passa
o relacionamento com o mercado externo indicam wescente comprometimento de
recursos da organizacdo com aquele mercado. Asagoronganizacionais desse maior
envolvimento podem se dar através da formacaojode-ventures licenciamento, ou
subsidiarias, tanto para o atendimento comercialocpara a producéo fabril (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Para Johanson e Vahlne (1990), o processo de acieralizacdo € gradual
porque existem diferencgas culturais e distanciguisa entre o exportador, por um lado, e 0
mercado a ser conquistado, por outro. Essas dgaseou distancias geram incertezas sobre
os resultados das transacdes e sO podem ser diissnuelo conhecimento da outra cultura. O
processo de conhecimento do mercado externo é araguyprincipalmente, empirico. A
organizacdo deve aprender a outra cultura pelariérpe no proprio mercado. Na medida
em que ela vai conhecendo o mercado externo, esntdndas caracteristicas da outra cultura,
diminuem as incertezas iniciais e, dessa manei@e per aumentado o comprometimento de

recursos nesse mercado.

Desta forma, o processo de internacionalizacdodieas caracteristicas béasicas:
conhecimento do mercado e comprometimento de @EuPara avangar nesse processo, a
organizacdo deve se envolver em atividades conefgae lhe permitem conhecer) e tomar
decisbes de comprometimento de recursos. Os eBEgit@omerciais, as subsidiarias
comerciais e fabris indicam uma sequéncia de nw@orprometimento de recursos, como
resultado do maior conhecimento (JOHANSON; VAHLNEQO0).

Na mesma linha, Cavusgil (1980) considera que ordpeadgradual de

internacionalizacdo decorre das maiores incertelmsscustos de informacdo mais elevados e
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da falta de conhecimento empirico em atividadesndeketingno exterior, especialmente
para empresas médias e pequenas. A exportacdaderéacteristicas de uma inovacéo para
a organizagao, pois ha, nessa atividade, tal compesquisa e desenvolvimento, uma grande
incerteza, que soO pode ser reduzida gradualmeraeéatdo conhecimento, fruto da propria
experiéncia exportadora. Na medida em que a fiedaz a incerteza com a experiéncia e 0

conhecimento adquirido na atividade, pode comprenreais recursos.

Uma das principais criticas a este modelo é odatser muito determinista, ndo
reconhecendo que a organizagdo pode manter-se edetenminado estagio e ndo evoluir,
assim como pode fazer uma escolha estratégiceeniiielguanto aos modos de entrada e
expansdo no mercado internacional. Em uma criticangisténcia teorica desses modelos,
Andersen (1993) considerou esses modelos como itamise e metodologicamente
insuficientes, pois os modelos comportamentaliséas explicam suficientemente por que as
organizacbes podem nao evoluir da maneira prewstfuais seriam as restricdes e as

dificuldades para avancar na trajetéria esperadiatelenacionalizacéo.

Para explicar essa indeterminagao, tais modelasrangtam que nao existe um
tempo padrdo entre o inicio da exportagdo e o fiwesto no exterior. A falta de
investimento (ou comprometimento de recursos) dieasifirmas pode refletir simplesmente
a continuacdo das incertezas sobre o mercado, o aeducdo da distancia psiquica e

cultural.

Mas as decisdes de investimento no exterior parestar também relacionadas
com as caracteristicas dos ativos e do produtorda.fAs teorias da internacionalizacdo que
enfatizam esses fatores, assim como 0s custosadsatdo e imperfeicbes nos mercados,

podem ajudar a entender a ndo evolugéo das firarasgpfase de investimento no exterior.

A teoria eclética da internacionalizagdo da firrmadesenvolvida por Dunning
(1980) e procura explicar a decisdo de produzirnéa em um mercado externo. Essa
abordagem entende que determinadas falhas de modmastos de informacéo e transacao,
oportunismo dos agentes e especificidades de atlegariam uma empresa a utilizar o
investimento direto, ao invés de licenciamento xypoeacdo, como modo de entrada em um
mercado externo e quando dispusesse de vantaglsndiais com relacdo a outras

empresas e desejasse proteger tais vantagenandise de sua propria estrutura. Para
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entender a decisédo de producéo internacional, skeaglcionar o condicionamento criado por
algumas variaveis estruturais e conjunturais,dareo caracteristicas do pais e da industria,

assim como variaveis operacionais e estratégigesi#ieas da organizacao.

Para Dunning (1980), uma empresa pode contar cémtipos de vantagens
diferenciais: as dedocalizacdq que sdo as oferecidas por um pais ou uma regiao
determinados; as geopriedade ou de capacidades proprias desenvolvidas petaiaagao,
gue sédo as que lhe permitem se posicionar relagiteenmelhor no mercado estrangeiro
guando comparada com o0s produtores locais ou opitmdutores estrangeiros; e as de
internalizacdq que indicam que, se 0s custos de incorporacaganiaacdo produtiva sao
menores que 0s custos de transacdo associadogsteracia dessas capacidades a um

produtor local, a empresa investira na producasenegrcado.

Os aspectos envolvidos nos custos de transacadoekdtovos a variaveis do
ambiente (incerteza e complexidade) e do comporteorteumano (racionalidade limitada e
oportunismo). A racionalidade limitada pode implicificuldade de comunicacdo entre as
partes em uma transagdo, particularmente se estaes®e entre culturas distintas. O
oportunismo pode surgir quando o controle sobrentrato € imperfeito, logo, a organizagédo

pode preferir internalizar para evitar o oporturoitUNNING, 1980).

As vantagens de propriedade de uma firma podendesaratureza estrutural,
derivada da posse de ativos intangiveis (patemt@scas, capacidades tecnoldgicas e de
managementhabilidade para a diferenciacdo de produtos)uede natureza transacional,
derivada da capacidade de hierarquia, decorrenteodumongovernancede atividades

diversas que resultam da prépria caracteristicéimaalonal da empresa (DUNNING, 2000).

A exploracdo dessas vantagens de propriedade esirtsr mercados pode ser
feita de diversas maneiras. Uma opcédo € a exportmgs bens e servicos que produz desde
seu pais de origem. Uma segunda opcéo é conceelecds de producao desses bens a outras
firmas instaladas nos terceiros mercados. Umaitaropcao € internalizar essas vantagens de
propriedade, instalando plantas proprias em outtescados. A escolha depende de uma
andlise de custos e beneficios entre as distitiexsativas, que sao afetadas por um conjunto
de fatores, tais como: forma de concorréncia norsgtau de imperfeicdo da informacéo

disponivel no pais de destino, nivel de protec&nfercementlos direitos de propriedade,
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caracteristicas do pais emissor e receptor dotim&sto e variedade e tipo de produtos que a

firma pretenda produzir no mercado externo (DUNNJIZG00).

Dado um determinado contexto legal e econémicoge@sédo de produzir no
exterior, ao invés de licenciar ou exportar, estdefmente influenciada pela natureza dos
ativos intangiveis, alguns dos quais, especialmenigue resultam das praticas tecnoldgicas,
de managementou de comercializacdo da firma, sdo o conhecionenplicito, que a firma
pode usar, mas ndo vender nem licenciar (DUNNINIBO®. Esses tipos de ativos intangiveis

estimulam o investimento na produgéo internacidaadrganizagao.

Os motivos para que a firma deseje internalizarnsencado de insumos ou de
produtos — ou seja, que deseje produzir em lugarodgorar ou vender — podem ser: a) o
risco e a incerteza; b) a obtencdo de economiasckda; ¢ os decorrentes do fato de uma
transacao de bens ou servicos poder produzir,qidest economias de escala ou para reduzir
custos de transacdo e coordenacao, resultantesaelterza e da existéncia de externalidades
(DUNNING, 2000).

Da mesma forma que os ativos intangiveis, resealathd conhecimento implicito,
a existéncia de vantagens de localizacdo tambéorefesria a producdo local ao invés da
exportacdo ou do licenciamento. Algumas das vantage localizacdo sdo: abundancia de
recursos naturais (importam, nesse caso, a magnitudusto e a qualidade dos recursos) e
humanos, know-how tecnoldgico, infra-estrutura, instituicbes, tamanko mercado,
estabilidade politica e econdmica, regime cambiabsguema de politica econdmica
(DUNNING, 2000).

Como uma maneira de ordenar as inUmeras altersagjya podem surgir das
diferentes combinagfes das vantagens de proprieoemalizacdo e localizacdo, Dunning
(1988) classifica as estratégias de investimeritarggeiro em quatro grandes tipos, de acordo
com o seu objetivo principdbaseado em recurspbaseado em mercagespecializacdo em
racionalizacédo (eficiéncig) e, comércio e distribuicdo (importacdo e exportacadjo
Quadro 4, podem ser observadas as vantagens deefeafe, localizacédo e internalizacao
necessarias para cada tipo de estratégia de imezgt.

A estratégia de investimento baseadacemeércio e distribuicdo (importacéo e

exportacao)trata-se de um investimento fundamentalmente coateotjo objetivo €, com
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relacdo a exportacédo, colocar melhor os produtomeado de destino. As vantagens de
propriedade necessarias para esse tipo de investiméo sdo muito sofisticadas: acesso aos
mercados e disponibilidade de produtos a distribdivantagem de internalizacdo estd em
evitar a misrepresentationdo agente comercial (oportunismo do agente e ¢ioteda
gualidade do produto final) e garantir um fluxo guedo de vendas (controlar diretamente as
cadeias de distribuicdo). Esse tipo de investiménfeito perto do mercado consumidor e
onde for mais conveniente para realizar os servilppgds-venda do produto. O tipo de
produto que requer esse tipo de investimento élaque, por suas caracteristicas, necessita
manter contato com os consumidores finais ou, destaono mercado de destino é

dependente de servicos adicionais.

Por sua vez, a estratégia de investiméatgeado em mercaddum investimento
produtivo realizado com o objetivo de explorar oreado doméstico do pais receptor do
investimento. Os requerimentos de vantagens deipdagle sdo bem maiores do que no caso
da estratégia de investimento baseada@mercio e distribuicdo (importacdo e exportacao)
A empresa precisaria contar com capital, tecnologiabilidades organizacionais e
administrativas, marca diferenciada no mercadoientela cativa. E possivel para uma
organizacdo diferenciar sua marca e obter umatelaemrativa no processo de vender via
exportacdes, mas para produzir no mercado de deptecisa de vantagens proprietarias
adicionais, para compensar os custos adicionaistéiaalizacdo, cujas vantagens seriam as
usuais: reducao de custos de transacao, protegadirddos de propriedade e manutencdo da
gualidade do produto. As vantagens de localizagdaoerelacionadas com o0s custos de
transacao, protecao dos direitos de propriedadaraut@ncdo da qualidade do produto. As
vantagens de localizacao estéo relacionadas caostss de producao no mercado de destino
(materiais e trabalhistas), as caracteristicasndesados (do pais emissor e receptor), as

politicas governamentais e 0s custos de transportes

A estratégia de investimenttaseado em recursas um investimento produtivo
realizado com o objetivo de explorar os recursadsrae do pais receptor do investimento. Os
requerimentos de vantagens de propriedade sédo esedor que no caso da estratégia de
investimento baseada ebaseado em mercadd empresa precisaria contar com capital,
tecnologia, acesso a mercados e ativos complementarQuanto a internalizacdo, as
vantagens sao: a estabilidade da oferta a prectms.ce controle dos mercados e o dominio

da tecnologia. As vantagens de localizagdo estacioaadas com a possessao de recursos
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naturais, a existéncia de infra-estrutura adeqeadaresenca de mao-de-obra néo qualificada

e abundante.

Estratégia de Vantagens de Vantagens de Vantagens de
Investimento Propriedade Localizacdo Internacionaliza¢éo
Capital; tecnologiaj] Possessao deEstabilidade da oferta [a
B q acesso a mercadosrecursos  naturaig;precos certos; controle
aseado ativos complementares. infra-estrutura dos mercados; dominio
em adequada; mao-de-da tecnologia.
Recursos

obra ndo-qualificada
e abundante.

Capital; tecnologia] Custos de materiaisReduzir  custos de
informacao; habilidadese trabalhistas| transacao, informacao |e
organizacionais ¢ caracteristicas  dpincertezas dc
Baseado administrativas; excessanercado; politicas comprador; proteger
em de pesquisa b governamentais; direitos de propriedade
Mercados desenvolvimento (P & custos de transporte.e qualidade.

D); economia de escalg;
trade marks goodwill.

Capital; tecnologiaj a) Economia | a) Reduzir custos
informacao; habilidadesde especializacdo dode transacaq,
organizacionais € produto el informacédo e incertezas
Especializacdo em | administrativas; excessoconcentragao. do comprador; proteger
Racionalizacdo de pesquisa eh) Baixos direitos de propriedade
(Eficécia) desenvolvimento (P & custos trabalhistas |ee qualidade; ganho de
D); economia de escalajncentivos para aeconomias decommon
a) Produtos. trade marks goodwill; | produgéo local. governance
b) Processos. acesso a mercados; b) Economia de
economia de escop integracéo vertical.
diversificacéo
geografica.
Acesso a mercadogjFonte de insumos ieNecessidade de proteger
Comércio produtos para distribuir. mercado local] a qualidade dos
e necessidade de esfansumos; necessidade de
Distribuicéo perto dos| garantir as vendas |e
(Importacéo e consumidores; necessidade de evitar
Exportacéo) servigos pos-venda| misrepresentation do
agente.

QUADRO 4 — ESTRATEGIAS DE INVESTIMENTOS DIRETOS DASMPRESAS MULTINACIONAIS
FONTE: BASEADO EM DUNNING (1988)

A estratégia de investimeng&specializagdo em racionalizacéo (eficiénc@um
investimento produtivo realizado com o objetivoed@lorar tanto os recursos naturais como
o mercado doméstico do pais receptor do investoméds$ requerimentos de vantagens de
propriedade sdo maiores do que no caso das esdratiginvestimentbaseado em mercado
ou baseado em recurso®\ empresa precisaria contar com capital, tecnalolgabilidades
organizacionais e administrativas, marca difereteciao mercado e clientela cativa, além de
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economias de escopo e de diversificacdo geografnaanto a internalizacdo, as vantagens
sdo: 0s menores custos de transacao, a protecdlireitss de propriedade, a manutencéo da
gualidade do produto, ganho de economiasotiemon governance ganhos de economias de

integragcédo vertical. As vantagens de localizagdaoeselacionadas com as economias de
especializacdo do produto e concentracdo, aliadasbaixos custos trabalhistas e aos

incentivos para a producéo local.

A estratégia de investimentzaseado em mercade e, em menor medida, a
estratégia de investimentomércio e distribuicdo (importacdo e exportacdepermite nao
s6 0 acesso a um mercado determinado, mas tamlodita fa expansdo das vendas, pois
permite: a) adaptar produtos aos gostos locaimdijorar as relacdées com 0s usuarios que
precisam de bens adaptados a necessidades eszecific projetar uma imagem de
“corporacdo local’. Em induUstrias nas quais 0s @ose modas mudam r4pida e
sistematicamente, as estratégias de investimesdpecializacdo em racionalizacao
(eficiéncia) ou baseado em mercadmdem permitir a atualizacdo da organizacao eagdel
as tendéncias do mercado, o que também pode melhsraapacidades de desenho e

atualizacao da firma.

Assim, uma organizacdo vai continuar o seu procdssmternacionalizacao —
passando a produzir no mercado de destino — selipeastagens proprietarias que tornem
necessario ou vantajoso internalizar mercados.rRaslesperar, entdo, que em inddstrias nas
guais os ativos proprietarios intangiveis sejamoirt@ntes havera possibilidade de encontrar
um numero importante de empresas multinacionaigligente, paises com infra-estrutura e
desenvolvimento tecnoldgico que propiciem a criad@@antagens de propriedade tenderdo a
ter um namero maior de empresas com investimemtaiupvos no exterior. Por outro lado,
firmas sem vantagens proprietarias muito sofiséisaddo terdo incentivos para internalizar
mercados e localizar a producdo em outros mercaeda@ssim, deterdo seu processo de
internacionalizacao na etapa exportadora ou, ndmuaxealizardo alguns investimentos no

exterior para comercializar o produto feito no radicdoméstico.

A revisao da literatura até aqui realizada, nagmmestese, procurou destacar 0s
temas da integracdo econdmica regional, das eaghasté&e internacionalizacdo e do
desempenho organizacional. A seguir, esses tensasfidos separadamente até agora, serao

apresentados em conjunto, pois € da relacdo datrgee foi gerado o problema de pesquisa
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em que esta tese esta baseada. Em face do gracoendkexidade da integracdo econdémica
regional, as organizacdes adotam determinadastégg® de internacionalizacdo que

influenciam o desempenho organizacional.

2.6. INTEGRAGAO ECONOMICA REGIONAL E ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZACAO

Ao término das discussdes sobre os topicos argerigarece restar evidente o
papel da integracdo econdmica regional e das égimat de internacionalizacdo enquanto
propulsores de reconfiguragdes organizacionaioesjetégias inovadoras.

A importancia da integracdo econdmica regional elmpie-se de uma série de
estudos que indicam que a maioria das multinagos@n, de fato, regionais e ndo globais.
Nesse sentido, o classico estudo de Rugman (20@%)rovou que a maioria das quinhentas
maiores organiza¢cfes multinacionais mundiais -oresgveis por 90% do investimento direto
estrangeiro (IDE) e metade do comércio mundial 6- refjionais e nao globais, pois, em

meédia, 80% de suas movimentacfes comerciais ocamteamegionalmente.

Diante disso, o estudo e o desenvolvimento de nta@sas que expliqguem a
predominancia desta atividade regional ou reginagfio, particularmente, em paises em
desenvolvimento € uma necessidade premente pseataea dimenséao regional da expansao

internacional.

Como as questbes relacionadas a internacionalizagiontegracdo econdémica
regional sdo ainda pouco pesquisadas, especialmertaso brasileiro, sendo que a maioria
das pesquisas realizadas sobre este tema tem cntrado na discussao destes aspectos na
Ameérica do Norte, Europa e Asia, este tema é ummesiéo crucial a ser considerado nas
estratégias de internacionalizacdo das organiza¢fiasileiras dada a sua crescente

incorporacao as estruturas econémicas mundiais.

Posto isso, ainda ndo se tem elementos tedricospé&ieos suficientes para se
inferir acerca de algumas questbes cruciais palabate deste tema, como: Quais sao as
varidveis presentes nos contextos nacional e exd@mal que atuam sobre as organizagdes
brasileiras internacionalizadas? Quais sao as wasiague definem as estratégias de
internacionalizacdo presentes nas organizacOesilenas internacionalizadas? Quais

estratégias de internacionalizacdo foram implendastapelas organizacbes brasileiras
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internacionalizadas? Quais foram os fatores pregramtes na formacéo das estratégias de
internacionalizacdo das organizacOes brasileirdsrnacionalizadas? Como os fatores
preponderantes na formacdo das estratégias denaoitenalizacdo das organizacdes
brasileiras internacionalizadas operam, influem endxionam as estratégias de

internacionalizacdo em face da integracdo econOémegional? Como os fatores

preponderantes na formacdo das estratégias dendot@nalizacdo, presentes nas
organizagOes brasileiras internacionalizadas, atmacomo mediadores das estratégias e
praticas de internacionaliza¢do, considerandoistegracdo econémica regional?

Nesse sentido, no Quadro 5, a seguir, se propdeesguema analitico
sensibilizador dos elementos e variaveis relat&astratividade do ingresso em mercados
internacionais, com categorias e conceitos queigamp conexdes analiticas das dimensdes

de realidade da atratividade.

Dimenséao Caracteristicas

Representa o grau de liberdade dos agentes ecay®nas decisdes econdmicas em reldcao

Econdmica . ~
a intervencao estatal.

Integracao Constata a presenga de associa¢édo entre paisdsepaffcio mituo em setores econdémicgs.

Reflete o nivel de influéncia politica partidaria eclacdo a influéncia técnica nas decispes

Politica s . _
administrativas governamentais.
Saocio — llustra a coesédo dos valores intelectuais, sodiaigjrais e morais, tradicdes e costumes|dos
Cultural individuos de uma Sociedade.
Juridico — Expressa a seguranca juridica nos procedimento®se dos poderes publicos, como| o
Legal Executivo, o Legislativo e o Judiciario.
Revela a presenca dos recursos de produgdo nécssgg@ra a conducdo dos
Infraestrutura P ¢ P & e &
empreendimentos.
Institucional Exprime a solidez da estrutura politica, econén@csocial para a conducao normal dos

processos econbémicos em um Estado.

QUADRO 5 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NONGRESSO EM MERCADOS
INTERNACIONAIS
FONTE: Elaborado pelo autor

Prosseguindo nesta linha de inquiricdo, a descoliat elementos tedricos e
empiricos que respondam estas questbes pode vakddmipdteses orientadoras da tese

propugnada.
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A primeira hipétese orientadora a ser sustentade e na constatacdo de que ha
um incremento no numero de paises que adotam dogieodo livre mercado e da
liberalizacdo econbmica, fato que, para Gupta eir@avajan (2004), esta se tornando a
realidade comercial dentro dos acordos que visantegracdo econ6mica regional. Assim,
pode-se conceber que o estagio da internacionatizesta positivamente relacionado ao grau
de integracdo econdmica regional, pois a formagéblatos econémicos é um fato concreto
gue se deve a proximidade geografica, a existéeianeios de transporte adequados, a
alguma atividade comercial anterior, a algum laigddhico ou cultural, entre outros fatores.
Tais fatores auxiliam a um maior entendimento esvo® em uma determinada regido, com
objetivos econdmicos e politicos, com amplos reflesociais, proporcionando condicdes
equitativas de desenvolvimento econdmico e, comsggmente, incentivando e carreando

investimentos para aquela regiao.

A segunda hipoOtese orientadora a ser sustentadeialses em um ponto
controverso que é a importancia das organizacOesnationalizadas, enquanto atores
organizacionais, no processo de desenvolvimentodecico dos paises anfitribes, como
destacam Rugman e Doh (2008). Dessa forma, pogeegetar que um maior grau de
integracdo econdmica regional ocasiona e conduifeeentes estratégias e configuracoes

organizacionais no processo de internacionalizagao.

A terceira hipotese orientadora a ser sustentaddafge nas observagbes de
Contractor (2007) acerca das relagbes entre agdad®s internacionais, sua dimensao
regional e seu desempenho, no ensaio teorico deemBo({2007) a respeito de
internacionalizacdo e desempenho, e nas observded®skpanich (2007) e Richter (2007)
com relacdo a insercdo da dimenséo regional natgcagte analise da internacionalizacéo e
de seu desempenho. Desse modo, pode-se compregredam elevado grau de integragéo
econdmica regional esta positivamente associada dasempenho organizacional superior,
pois, acelera o crescimento econémico, 0 progressial e o desenvolvimento cultural em
dada regido, expandindo o comércio exterior poerinédio da cooperacdo mais ativa e

positiva entre as organizagfes regionais e internars.

Nessa linha de analise, pode-se dizer que intemyreggional, € um processo
continuo que exerce influéncia complexa sobre ganiwacoes e Estados aderentes, exigindo,
dessa forma, adaptacdes reciprocas, com intenselaturezas diversas, destacando-se,

particularmente, a convergéncia e reacomodacacestasturas organizacionais. Por outro
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lado, estas acbOes podem acarretar tanto o aumeaso pdtencialidades quanto das
vulnerabilidades organizacionais, o que demandadin@amica produtiva inter-regional mais

nitida.

Dessa forma, no Quadro 6, a seguir, se propfe uguesm analitico
sensibilizador dos elementos e variaveis relatigsos fatores de risco no ingresso em
mercados internacionais, com categorias e concei@es proporciona a possibilidade de
analisar os elementos associados a percepcdo @p nas organizacbes e 0S processos
inerentes a essa propriedade.

Dimensao Caracteristicas |
Crises globais e desaceleracbes econdmicas subsesupodem afetdr
Risco Global adversamente a demanda global e levar a uma reddgdoccomércio

internacional.

Condicdes politicas e econdmicas no Brasil e paltigovernamentais paral a
economia e outras areas podem afetar negativangerdemanda por seus
produtos no pais de destino, bem como sua recigjtadd e desempenh
financeiro geral.

Risco Associado ao Brasil

(@)

Risco de natureza financeira, relacionado a pdsiile de ndo recebimento de
nossos clientes valores ou créditos devidos emdértla venda de produtos, pu

Credito de recebimento dos pagamentos de tais créditos flos prazos pré-
estabelecidos.
Liquidez Representa a possibilidade de descasamento entrenoBnentos dos ativos |e
q passivos.
Risco de Esse risco esti atrelado & possibilidade de afterags taxas de cambio,
Mercado Cambio afetando a despesa financeira (ou receita) e o saddsivo (ou ativo) de

contratos que tenham como indexador a moeda estrang

C

Esse risco é oriundo da possibilidade da organizagda sofrer perdas (o
Juros ganhos) por conta de flutuagdes nas taxas de guessdo aplicadas aos seus
passivos ou ativos (aplicagbes) no mercado.

Esse risco esta relacionado a possibilidade déag&oi no preco das matérigs-

Commodities : i . -
primas e demais insumos utilizados no processaatkipao.

QUADRO 6 — EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESBKR MERCADOS INTERNACIONAIS
FONTE: Elaborado pelo autor

Isso posto, torna-se evidente que discutir inteomatizacdo passa pelo
desenvolvimento e compreensdo dos mecanismos esgaxcde integracéo regional, pois as
estratégias de internacionalizacdo vinculam-seirsisumentos, medidas e acdes concretas
previstas nestes instrumentos de integracdo. Lagsimilar e interpretar a integracao
regional, sobretudo em sua dimensdo comercialkaé para a formulacdo estratégica e, para

tanto, a consciéncia de seu carater contingemeeetdo cumpre papel determinante.
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Dessa forma, a luz da Teoria da Integracdo Regidoaia-se patente que a
integracdo econdmica regional, conjuntamente copstatégias de internacionalizacdo, sédo
os fatores catalisadores das estratégias de intenadizacdo formuladas pelas organizacdes
em resposta ao mercado global, tais como o acesgpoatunidades comerciais, a tecnologia
e a informacdo. Dessa forma, a proposicéo printEsda tese evidenciar se a integragcao
econdmica regional influencia o processo de inteomalizacdo das organizacfes brasileiras
— constitui-se numa sucessao criativa, na qual gimagado antecipa o conhecimento, com o

fim de explicar ou prever a possivel realizacdomdato e deduzir-lhe as consequéncias.

A partir desse quadro tedrico de referéncia, aptasge, no capitulo seguinte, a
proposta metodologica que orientara a investigag@pirica do problema de pesquisa,
considerando a operacionalizacdo das categorid#tiGasa relevantes, o delineamento da

pesquisa e os procedimentos para a coleta e mtrata dos dados pesquisados.
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3. METODOLOGIA

O processo de investigacdo cientifica, além de satlwanos conhecimentos ja
desenvolvidos sobre o tema na literatura espeaddizdeve ser conduzido a partir de uma
metodologia coerente que permita alcancar os gbgetdo estudo. Deve-se especificar o
fendbmeno em estudo, delinear estratégias de ige€sid e estabelecer técnicas e
procedimentos de coleta e analise de dados.

Dessa forma, tomando-se como base o referenciatdegmpirico exposto até o
momento, apresentam-se os procedimentos metodofogige orientaram a realizacdo da

investigacao cientifica, a fim de atender ao prollele pesquisa anteriormente definido.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Apresenta-se, neste capitulo, a metodologia deumssgempregada para a
verificacdo do problema anteriormente sugeridotelde-se verificar qual a importancia
relativa dos processos de integragao regionaispnosessos de internacionalizagédo e na
formulacdo estratégica das organizagfes brasildd@aposse dessa elaboragdo, faz-se, neste

momento, a especificacdo do problema de pesquediante as perguntas que seguem.

3.1.1. Perguntas de Pesquisa

v'Quais estratégias de internacionalizacao foramemehtadas pela organizacao

brasileira analisada?

v'De que forma o sistema politico-legal e a influérgovernamental influenciou
ou impactou a estratégia de ingresso da organizhg@gileira analisada nos
paises/mercados onde atua?

v'Como a presenca ou auséncia de acordos de integrag@énal ou tratados
bilaterais/multilaterais facilitou ou dificultou ingresso da organizacéo brasileira

analisada nos paises/mercados onde atua?

v Como os fatores preponderantes na formacdo ddmtégias de

internacionalizacdo, presentes na organizacaoldirasanalisada, atuaram nas
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estratégias e praticas de internacionalizacéo, idenamdo-se a integracéo

econdmica regional?

3.1.2. Apresentacdo das Variaveis

Integracgao
Econbmica
Regiona

Internacionalizacéo

Estratégias de
Internacionalizacéo

3.1.3. Definigéo das Categorias Analiticas
Integracdo Econdmica Regional

DC: Constitui-se de processos por meio dos quaistaresapoliticos, a partir de diversos
enquadramentos nacionais, sado persuadidos a tiaresfpectativas, lealdades e atividades
politicas a um novo centro de poder para a promaigdioconvergéncia estrutural, do
desenvolvimento da competitividade e do fortalecitbeda coesédo social (SAMPSON;
WOOLCOCK, 2003).

DO: Os processos de integracdo econdmica regionamfadentificados por meio de
levantamento dos atos internacionais dos quaisasilB& signatario junto ao Ministério das
Relacbes Exteriores brasileiro.

Estratégias de Internacionalizacéo

DC: Caracterizam-se por serem acdes organizacion@&svigam integrar, globalmente, os

diferentes e dispersos elementos da cadeia pregdwisando ao fortalecimento da posicao
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comercial, a obtencdo de sinergias e a normalizagéo processos; confrontadas,
paralelamente, com distintos contextos culturaiaséitucionais nos ambientes em que se

encontram a concorrer (LEMAIRE, 1997).

DO: Foram identificadas mediante a analise de daddsrtes secundarias e por intermédio
da analise de contetdo das entrevistas com o®ulieig do nivel estratégico da organizacao

objeto de analise.
Internacionalizacéo

DC: Compreende todo tipo de intervencédo qualitativamavancada nos mercados externos
por uma organizacdo, por intermédio da configurag@ternacional de sua atividade

produtiva, do desenvolvimento de projetos de cam@Er com parceiros estrangeiros ou,
simplesmente, da comercializagcdo de seus produtoseovicos em outros paises (DE

PAULA, 1999).

DO: Foram identificadas mediante a analise de daddsrtes secundarias e por intermédio
da analise de contetdo das entrevistas com o®ulieig do nivel estratégico da organizacao

objeto de analise.
3.1.4. Definicdo de Outros Termos Relevantes paraResquisa

Contexto Nacional

E a inter-relacdo de circunstancias que acompanitanfato ou uma situacdo de carater
nacional (que envolve pessoas, grupos pertencanies Unica na¢ao) que contribui para a

compreensao de seu significado.

Contexto Internacional

E a inter-relacdo de circunstancias que acompaniranfato ou uma situacdo de carater
internacional (que envolve pessoas, grupos penméesa varias nacdes) que contribui para a

compreensao de seu significado.
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Dirigentes do Nivel Estratégico

Caracterizam-se por serem integrantes da orgamizagé ocupam 0S niveis superiores da
hierarquia, responsaveis pela administracdo, petaesentacdo legal e pelas decisdes

estratégicas.

3.2. DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

3.2.1. Delineamento de Pesquisa

O delineamento de pesquisa que caracterizou edligeafoi o estudo de caso. No
entender de Yin (2001), € uma forma de pesquisareague investiga fenbmenos atuais em
seu contexto real, quando os limites entre o femdmee 0 contexto ndo estdo claramente
definidos e, sobretudo, quando se utilizam mukiptantes de evidéncias. Nesse sentido, Gil
(1994) ressalta que o estudo de caso permite uofianpia e exaustiva analise de um objeto

de estudo, singular ou de pequena pluralidade.

A idéia fundamental deste delineamento de pesqgejsausa no fato de que a
analise de uma unidade de um determinado universsilplita a compreensdo da
generalidade, ou, a0 menos, o0 estabelecimento debase para investigacdes posteriores,
mais sistematicas e precisas (RICHARDSON, 1999).

Adotou-se a perspectiva de analise seccional amspepctiva longitudinal, tendo
em vista que as categorias analiticas foram irgesdtis ao longo do periodo compreendido
entre 1998 e 2010. O nivel de andlise foi o orgamamal, e a unidade de analise foi o grupo
de dirigentes do nivel estratégico da organizachetm deste estudo. A abordagem
metodoldgica utilizada foi, predominantemente, deégo-analitica.

3.2.2. Dados: Coleta e Tratamento

Em consonancia com a natureza do fendmeno em esiiiidiaram-se dados provenientes

de fontes primarias, provenientes da pesquisardpaa fontes secundarias, provenientes

54



da pesquisa documental. Estratégia de pesquishamuestudos de caso, como sugere Yin

(2001). Dessa forma, os dados coletados originaede:

Fontes Secundarias

Os dados secundarios referentes aos processaegegéo econémica regional, a
internacionalizacao, as estratégias de internadiagdo e aos contextos nacionais e
internacionais foram coletados em jornais e revjgiariodicos especializados e em
pesquisas académicas anteriormente realizadagtiAdzanalise dos dados coletados, foi

possivel a elaboracdo de um roteiro de entrevesta-sstruturada.

Fontes Primarias

Foram conduzidas entrevistas semi-estruturadas coonponentes do Conselho
de Administracdo do Grupo WEG S.A., responsavelaspéecisdes, atuais e passadas, do
nivel estratégico da organizacdo em estudo nas éecatuacdo previamente solicitadas pelo
pesquisador. lgualmente, foram realizadas entes/stmi-estruturadas com alguns diretores
das unidades industriais do Grupo WEG S.A. no mxtgror meio eletrénico e telefénico. As
entrevistas semi-estruturadas buscaram complementawnfirmar os dados secundarios
anteriormente observados. Na realizacdo das estmewvitilizou-se um roteiro de entrevista
semi-estruturada, que orientou a coleta de infobesmcAs entrevistas semi-estruturadas
foram realizadas no periodo compreendido entreeQfildo de 2010 e 09 de julho de 2010,
com duracdo média de uma hora e trinta minutossd&sma, os dados primarios foram

utilizados para confirmar e complementar os dadhbisl@s por meio das fontes secundarias.

Tratamento e Analise dos Dados

Nesta pesquisa, os dados obtidos de fontes se@mdéoram tratados,
predominantemente, de forma qualitativa, ja quécaita de andlise utilizada foi a analise
documental, com posterior analise de contetudo, ema abordagem convencional, e de

analise de discurso.

A vantagem da analise de conteudo qualitativa eamabordagem convencional é

a producéo de informacéao direta dos participantesstlido sem a imposicao de categorias ou
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perspectivas tedricas preconcebidas (THOMPSON, ;1BSBEH; SHANNON, 2005). E,
para Faria (2009), a analise do discurso emprésadalano do enunciado e da enunciacao,
materializa linguisticamente sua historicidade dpmndo sentido e significagdo, permitindo
a producéo de conhecimentos em estudos organizésion

Assim, explorar as publicacdes e documentos do GWEG S.A. permitiu a
aplicacao dos estudos linguisticos, tanto discassguanto de conteudo, para a producao de
conhecimentos acerca da organizacdo. Pois, contacdes Heracleous e Hendry (2000), as
publicacbes e os documentos organizacionais ndmagpgaformam como documentam as

posturas organizacionais, espelhando suas relagéeg interorganizacionais.

Por sua vez, os dados obtidos de fontes primariammf tratados,
predominantemente, de forma descritivo-analitican analise de conteddo e andlise de
discurso das entrevistas semi-estruturadas reabzamm os dirigentes do nivel estratégico da

organizacdo em estudo.

N&o obstante suas particularidades, o reconheaimdEnigue a linguagem € um
elemento construtivo da realidade social e orgarmral, como salienta Cornelsen (2009),
permite sua utilizagdo na percepcdo de fenOmenocyares das organizacdes e,

consequentemente, sua analise e interpretacaaROSA et al., 2009).

Desse modo, se pode compreender e apreender $udsras e dinamicas, em
profundidade, pelo papel central da linguagem cam@ simbdlico da constru¢do social da
realidade (BERGER; LUCKMANN, 2002), pois, ao consti essa realidade social e
organizacional, leva a efeito as idéias, intergita e acdes dos atores envolvidos
(CORNELSEN, 2009).

A combinacdo da andlise de conteudo a andlise rdisause insere como um
modelo vigente em pesquisa em Administracdo (AGBINMt al., 2009) e contribuiu para
investigar a interpretacdo discursiva dos dirigeiaganizacionais do Grupo WEG S.A.. Em
uma perspectiva de conexdo entre a analises ltigasise a Administracdo, ora colocando
esta a servico daquela, ora tratando aquela eesmumiental como possibilidade interpretativa
desta (SARAIVA et al., 2009).
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No entender de Richardson (1999), tal combinacaotédaicas permite a
descricdo da complexidade do estudo, a analisetel@¢ao entre variaveis e a compreensao e

classificagao dos processos dinamicos envolvidos.

Isso posto, a triangulacdo dos dados primarioscensiarios foi utilizada para
garantir a validade e confiabilidade das analiaegjliando a compreensao da problematica
em estudo. Os dados assim obtidos garantiram uséa enriquecida e mais completa acerca
do fendbmeno estudado, dado o maior grau de convaegépor triangulacdo, obtido na

pesquisa realizada.
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4. A ORGANIZACAO EM ESTUDO

Neste capitulo apresenta-se a caracterizacdo danipagdo em estudo.
Inicialmente, traca-se um pequeno histérico do GMYEG S.A.. A seguir comenta-se sobre
a sua estrutura e trajetoria de expansao, bem @reeolucdo de seus negdcios e suas

operacdes. Segue-se com a sintese da organizacao.

4.1. HISTORICO DO GRUPO WEG S.A.

Iniciou suas atividades em 1961, na cidade de Jardg Sul, Estado de Santa
Catarina, como uma fabrica de motores elétricoomérada Eletromotores Jaragua Ltda.
Seus fundadores, o eletricista Werner Ricardo Yagadministrador de empresas Eggon
Joao da Silva e 0 mecéanico Geraldo Werninghausaania marca WEG com as iniciais dos
seus nomes. Coincidentemente, em alemao, WEG isgméminho. No primeiro trimestre

de atividade, foram montados 146 motores elétricos.

Desde a sua fundacao, adotou como estratégia deiaegcriacdo de uma rede
de assisténcia técnica altamente qualificada, gasanvolver a confianca dos clientes e a
divulgacdo dos seus produtos, iniciando o crederai#o dos primeiros assistentes técnicos
ainda nos anos 1960.

Em 7 de junho de 1965, a Eletromotores Jaragua. lftdatransformada em
sociedade andnima. Em 1971, as acdes da Compandua &dmitidas a negociacdo em bolsa

de valores.

A atuagdo no mercado externo teve inicio em 1931®, & exportacdo de motores
elétricos para paises do continente latino-amevichrcialmente, sua estratégia foi utilizar
uma rede ampla de representantes comerciais ébdidtres, que Ihes permitiu atingir

rapidamente mais de 60 paises com 0s seus produtos.

Em 1972, visando atender a crescente demanda pgoras@létricos, iniciou uma

fase de intensa expansédo da unidade fabril, qhEure constru¢do de uma fundigédo propria,
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gue os tornou auto-suficientes na producdo dasgasale motores, maquinas para usinagem
e ferramentaria. Em 1973, iniciou a construcdorda nova unidade fabril em um terreno de
400 mil metros quadrados, que se somariam aos [3Detrios quadrados até entdo ocupados.
Esta nova unidade iniciou suas operacdes no ideitd74.

Em setembro de 1975, atingiu a marca de 1 milhdomdéores elétricos
produzidos, consolidando a marca WEG. Assim, argeste momento, passou a ser 0 maior
fabricante de motores elétricos da América Latimalieler das exportacdes brasileiras deste

produto.

No inicio da década de 1980 iniciou a diversificadas suas atividades, com a
constituicdo da WEG Magquinas S.A. e da WEG AcionaogeS.A.. A WEG Maquinas tinha
por objetivo produzir maquinas elétricas giranteghnde porte, destinadas principalmente a
industria de energia, petroquimica, mineracao, Ipapeelulose e também de absorver a
producdo de motores de corrente continua e de meédlia poténcia, aléem de geradores de
energia. A WEG Acionamentos tinha por objetivo pzid componentes eletroeletrénicos e
desenvolver engenharia de aplicagao para sisterdastriais, concentrando-nos no conceito
de protecdo de motores, atuando também na &reafadendtica industrial, desenvolvendo

controladores programaveis, destinados ao comandntele de processos industriais.

No inicio de 1981, adquiriu a Ecemic Industria dansformadores, localizada
em Blumenau, no Estado de Santa Catarina, cuja sax@al foi posteriormente alterada para
WEG Transformadores S.A. A WEG Transformadores ym@d equipamentos de
distribuicdo, atendendo uma diversificada linhandeessidades em complexos industriais,
concessionarias de energia elétrica, empresas alefiedcdo rural, hospitais, conjuntos

residenciais e comerciais, hotéis, construgdo eivibras publicas.

Em novembro de 1983, dentro da sua estratégia diealizacdo, adquiriu a
empresa “Tintas Michigan S.A.”, fabricante de tntadustriais e eletroisolantes, localizada
em Guaramirim, no Estado de Santa Catarina, cugaoraocial foi alterada para WEG
Quimica S.A. Atualmente, ela atende integralmest@eressidades de tintas e isolantes do
Grupo WEG, além de vender seus produtos paraitescei
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Em 1986, constituiu a WEG Automacdo S.A, que inicguas atividades com
uma linha de atuacdo voltada para servo-mecanismmbés industriais utilizados
principalmente em atividades insalubres, ou tradsmliepetitivos como o manuseio, carga e

descarga de peca.

Dentro do movimento de continua internacionalizagio 1991 e 1992 foram
criadas as primeiras estruturas préprias de distélo dos seus produtos no exterior por meio
de subsidiarias. Essa estratégia permitiu dar moypolso aos seus negdcios internacionais,
gue ndo mais dependiam, nos principais mercadasacidade financeira e do desempenho
dos representantes e distribuidores no exterioualAtente, conta com mais de 20
distribuidores e comercializadores proprios foraBdasil, em paises das Américas, Europa,
Asia e Oceania, além de continuar utilizando represites e distribuidores em diversos

outros mercados.

Em 1993, a WEG Automacéo foi transferida para deradp Sul, passando a
fabricar, desenvolver e comercializar produtos di®raacdo industrial. Nesse mesmo ano,
iniciou-se um processo de consolidacdo de atuagamercado de eletrbnica de poténcia,
instalacdes industriais, automagéo e controle aeessos industriais. Em 1994, com a
implantacdo dos centros de negdécios industriaM/E&s Automacao passou a oferecer ao
mercado pacotes elétricos, incluindo painéis el&tri centros de controle de motores,

sistemas de supervisao e controle, motores de bainédia tensao, além de transformadores.

Com o objetivo de melhorar as condicbes de conngdatle mercado
internacional, adotou, a partir de 2000, a estratdg adquirir e/ou implantar unidades de
producdo no exterior. Neste mesmo ano adquiriu f@loréca de motores elétricos e outra de
disjuntores na Argentina e uma fabrica de mototégies de baixa tensdo no México.
Adicionalmente, adquiriu fabricas de motores aetésiem Portugal em 2002 e na China ao
final de 2004.

Em maio de 2006, adquiriu participacdo no capitl\bltran, uma empresa
constituida no México, fabricante de transformagl@étricos e constituiu, em parceria com a
Voltran, a WEG Transformadores México. Essa pasiceom a Voltran constitui a primeira
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operacao industrial de producdo de outros prodgtes ndo os motores elétricos fora do

Brasil.

Ao longo de 2007, adquiriu o controle do capitatigbde duas companhias
brasileiras: a Trafo Equipamentos Elétricos S.Abritante de transformadores com féabricas
em Gravatai, Estado do Rio Grande do Sul e HordadarEstado de S&o Paulo; e a HISA
Hidraulica Industrial S.A., fabricantes de turbirfadraulicas sediada em Joacaba, Estado de

Santa Catarina.

Finalmente, em 2010, adquiriu o controle da ZESipresa sul-africana lider de
mercado na distribuicdo e na integracdo de sisten@®dutos eletro-eletrénicos para uso
industrial. Foi também negociada a aquisicdo adatide 30% do capital social da fabricante
mexicana de transformadores Voltran e do contreldndtrutech, fabricante brasileiro de
produtos e sistemas de automacéao industrial e ctmherde seguranga homem/maquina.

Ainda em 2010, com data prevista para entrar emag@e no segundo semestre,
esta em construcdo o novo parque fabril da WEGhd&.l Em construcéo desde junho de
2009, a fabrica, que tera 32 mil metros quadra@odrda construida, produzira inicialmente
motores e geradores de média e alta tensdo. Nuypadze fase serdo acrescentados outros
produtos na linha de motores e geradores. A ndwicéda india estéa localizada na cidade de
Hosur, estado de Tamil Nadu, proxima de Bangakreuma propriedade de 170 mil metros

quadrados

Atualmente conta com dez parques fabris nos estadasileiros de Santa
Catarina (seis), Sao Paulo (dois), Rio Grande dqu®n) e Amazonas (um), além de cinco

fabricas no exterior, na Argentina (uma), Méxicogsl), Portugal (uma) e China (uma).

4.2. ESTRUTURA DO GRUPO WEG S.A.

As atividades industriais no Brasil estdo conceéatsana Weg Industrias e
organizadas em seis unidades de negocios: (i) Watnrks, (i) Weg Maquinas, (iii) Weg

Acionamentos, (iv) Weg Automacéo, (v) Weg Transfadiores e (vi) Weg Quimica.
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Embora essas unidades de negdécios sejam tratadasnigtos aspetos, como
empresas autbnomas, possuindo administracdo, pesss#rutura propria, cada uma delas
guarda grande sinergia com as demais, possibiitgné oferecam um pacote cada vez mais
completo de produtos, servicos e solugOes para carges. Essa forma de organizacdo
reflete a cultura do Grupo WEG S.A. de sempre itivem novos negocios e atividades que

agreguem sinergia aos seus demais negocios.

WEG Motores

A Weg Motores é a sua maior unidade de negécicsa Bsidade é responsavel
pelo desenvolvimento e producdo de uma grandedaatéede motores elétricos, incluindo
motores para uso em compressores, pocos de petodlebas centrifugas e de combustivel,
ventiladores e maquinas e equipamentos destinatividade industrial, além dos chamados
motoresappliance projetados para grandes fabricantes de eletrostog e utilizados em

lavadoras de roupa, secadoras e condicionador@s dentre outros.

WEG Automacao

A Weg Automagdo atua no segmento de eletronica alénpia, instalacdes
industriais, automacdo e controle de processo indiss oferecendo pacotes elétricos,
incluindo painéis elétricos, centros de controle ndetores e sistemas de supervisdo e
controle. Essa unidade atende grandes industreasatores de mineracgao, siderurgia, papel e

celulose, saneamento, cimento, alimentos, dentrasou

WEG Maquinas

A Weg Maquinas desenvolve e produz geradores eresotelétricos de alta
tensdo para uso industrial. Os clientes dessa dmidao industrias que requerem solucdes
especificas, tais como as que atuam nos setoresirdgacdo, petroquimica, siderurgia e
papel e celulose. A unidade também produz geradmes centrais elétricas de pequeno e
meédio porte, utilizados para geracdo de energiael@imica, termoelétrica, edlica e co-

geragao.

WEG Transformadores
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A Weg Transformadores concentra as atividades a#gugéo de transformadores
de grande porte, que podem ser de poténcia, imaigside distribuicdo e transformadores a
seco. A unidade atua também na construcdo de agbestde energia elétrica de até 100
MVA. Sua atuagdo abrange desde a estruturacdolenmaptacdo do projeto, até a instalacéo
e inicio de operacaostart up. Os principais clientes da Weg Transformadores sa
concessionarias de distribuicdo de energia elétgeedoras de energia elétrica e industrias

em geral.

WEG Acionamentos

A Weg Acionamentos € voltada para a producdo de graade variedade de
componentes elétricos industriais, tais como corgaf reles térmicos, disjuntores, chaves de
partida, temporizadores e protetores eletronicesird outros. Esses produtos séo utilizados
por industrias dos mais variados ramos de atividpdea comando e protecdo de motores
elétricos em instalacbes elétricas em geral. Ateaten a unidade também se dedica ao

desenvolvimento de sistemas elétricos para a [@rotég motores.

WEG Quimica

A Weg Quimica é composta pelas fabricas de proddedmtas liquidas e em po,
vernizes eletroisolantes e resinas. Esses proddtosutilizados pela industria de bens de
consumo duraveis e de bens de capital em gerad, patar e proteger componentes e
produtos. Os principais clientes dessa unidadensg&talirgicas, montadoras de carroceria,
fabricantes de equipamentos e ferramentas, e nekige moveis, dentre outros.

Visando facilitar a compreensdo dos assuntos atlosdeaté este ponto,
resumiram-se 0S pontos mais importantes da orggiozeém estudo no Quadro 5, na
sequéncia, no qual se abordam pontos como merqgaddutos e servicos; estratégia
mercadoldgica; crescimento e rentabilidade; gedddgualidade; investimentos; operacdes no

exterior; pessoas e equipes; gestdo ambientalpeag¢do tecnoldgica.
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Dimenséao

Caracteristicas

Mercado, Produtos e Servigos

Possui atividade industrial na qual desenvolveridabe comercializa
motores elétricos industriais de baixa tensdo; restale alta tensaog
geradores, drives e motores fracionarios; transddores e dispositivo
elétricos de baixa tensado; sistemas eletrénicassindis e sistemas para
geracéo de energia; e eletroisolantes e tintasiridis.

[2)

Estratégia Mercadolégica

Segmentada por éareas de negoécios, orientada por pohidica
individualizada, operando de forma descentralizagjastando-se as
necessidades dos mercados regionais.

Crescimento e Rentabilidade

O lucro liquido consolidado atingiu R$ 548,4 mila&m 2009. Em 2009,
a margem bruta foi de 32%, a operacional de 15EBId DA de 19,9% e
a margem liquida de 13%.

Gestao da Qualidade

Os conceitos de gerenciamento da qualidade, apbcadodas as etapas
do processo industrial, tém trazido expressivagjgistas de qualidade,
produtividade e reducédo nos custos operacionaiméas as sua unidades
produtivas.

Investimentos

Os recursos constantemente investidos em aumentapkrcidade da
plantas industriais, atualizacao tecnoldgica, eg@duda produtividade g
novas aquisicbes tém garantido margens competitivas cenario
internacional e a conquista de novos mercados.

2]

Operacdes no Exterior
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Procura intensificar seu processo de internacipagdio por meio d
ampliacdo das relagdes com seus parceiros nosspafsge possuij
representantes ou distribuidores, além da abederaovas filiais e ¢
estabelecimento de novas parcerias nos paisesaimite ndo atua; bem
como, adquire ou implanta novas unidades fabriexterior, priorizandg
mercados estratégicos e com boas perspectivagsigmento.

Pessoas e Equipes

O desafio de ser uma empresa internacional deectagadial resultou na
definicdo de novas estratégias para os recursosruosn A gestdo de
pessoas passou a ser realizada com base em pajiiadeis, ajustadas as
necessidades de cada operacdo de negécio.

Gestdo Ambiental

A responsabilidade de ndo comprometer o futurondaas geracdes esta
refletida em suas praticas diarias, nos investiogepara a atualizac3
continua dos equipamentos e nos programas de éstinsonscientizacao
ambiental das comunidades e dos colaboradores.

o

Inovagdo Tecnoldgica

Mantém programas de inovacdo tecnoldgica, trabdthaom equipes
proprias de pesquisa e por meio de convénios coma#s conceituadas
universidades no Brasil e no exterior. Possui @ogrs de padronizacdo
de produtos e processos.

QUADRO 7 — EPITOME DO GRUPO WEG S.A

FONTE: WEG (2010)

No préoximo capitulo os dados obtidos por meio deiro de entrevistas semi-

estruturado, aplicado no desenvolvimento da peagsésao analisados e discutidos.
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5. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo apresenta-se e realiza-salsamos dados qualitativos
obtidos por intermédio do roteiro de entrevistasmisestruturado aplicado no

desenvolvimento da pesquisa.

Os recursos que as Ciéncias Sociais oferecem a reffsxao sdo essencialmente
compostos de comunicagdes: quer se trate de coagdeis orais, quer escritas. Qualquer que
seja 0 nivel que se deseje atingir e 0 objeto dguea, os dados a reunir para compreender e
explicar opinides, condutas e a¢fes sdo, quaserseg origem verbal. Logo, a acdo

somente pode ser apreendida em quando presentanéeitos de palavras.

Procurando-se extrair das entrevistas semi-esadasr as relagdes existentes
entre seus elementos dentro do contexto de pesdpiisaalizada, num primeiro momento, a
sistematizacdo de todas as respostas dos entdegsidesse modo, se relaciona os sentidos e
significados perscrutados no material qualitativopgtese de trabalho, a teoria que orienta a

investigacdo e aos dados sobre os quais a pesguigrdia.

5.1. O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DO GRUPO WEG S.A.

Analisando-se as respostas fornecidas ao roteirerdesvista desponta, de
imediato, a intensa idéia de crescimento, comor\agaexpansao e indicativo de intensidade
da internacionalizag&o, estando ainda fortemersigcaslo aos processos de reorganizagao da
indUstria de equipamentos eletroeletronicos deingostrial. Dessa forma, o Grupo WEG
S.A. procura se adequar a nova ordem organizacidmatrescente internacionalizacdo e
movimentos associativos intensos, vigente na indlste equipamentos eletroeletronicos

mundial.

Ao longo da histéria da WEG, o crescimento dasit&zes demais resultados
operacionais tem-se mantido constante. Este crestimé baseado tanto na expansao
geografica de suas opera¢fes como na introduc@barv@ de novos produtos a sua linha de
producdo. Segundo relato das entrevistas a intedgaGrupo WEG S.A. é continuar a

expandir suas atividades, tanto nos setores e dwsa@m que atuam, como aproveitando
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oportunidades de crescimento de mercado ainda néwvidasnente exploradas,

particularmente, na Asia.

Por outro lado, os entrevistados destacam, conagossibilidade de ndo serem
capazes de obter, no futuro, taxas de crescimantibares aqueles obtidas no passado.
Adicionalmente, destacam que a implantacdo dasestigégias empresariais e a consecucao
das metas de resultados depende de condi¢cdes dampmmu ndo estar presentes e que, em
parte, independem de sua atuacdo, como, por exerapiofatores legais, de ordem
governamental; ponto em que se destaca a necessitaimplementacdo de politicas e

estratégias publicas do Estado brasileiro parsserd®lvimento do comércio exterior.

A preocupacao com a expansao continua das atiddpdecipalmente, por meio
da internacionalizacdo da organizacao, levou o &GMEG S.A. a instituir, em 2010, um
programa patrocinado de recibos de deposiepd@sitary receipdsnivel 1 representativo de
suas acdes na Bolsa de Valores de Nova York, niagldss Unidos da América, para obter

financiamento diretamente com os grandes invegtgioternacionais.

O crescimento dos seus negocios exigiu, no passadievera continuar a exigir,
no futuro, substanciais investimentos em sistenesahtroles internos e na expansao e
adaptacdo dos recursos administrativos, técnigostaocionais e financeiros, assim, como
destacam os entrevistados, um volume adicionahdesiimento é necessario para se obter

um ritmo satisfatério de crescimento.

Nesse sentido, a continuidade do crescimento dgécites e a expansdo em
novos mercados, certamente, demandardo novosimeesbs, bem como adaptacdes estes
recursos e, desta forma, dependem substancialrdantapacidade de implantar e gerir a
expansao desses empreendimentos. Pois, como aesiaentrevistados, caso ndo consigam
gerir a expansao desses recursos, ou nado sejamsuseidos no desenvolvimento de novos
projetos e empreendimentos ou em sua gestdo, offacks operacionais poderdo ser

negativamente afetados, o que dificultaria novogeprs de expanséo internacional.

A expanséo internacional € parte integrante doegjdamento estratégico do Grupo
WEG S.A., pois, sua liderangca no mercado brasjle@rale tem participagcdo de mercado
superior a 70% em muitos segmentos da industregdgamentos eletroeletrénicos de uso

industrial, limita as possibilidades de crescimefutiniro, particularmente, pela atuacéo do
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Conselho Administrativo de Defesa Econbmica (CADI) que tange a concentracao

econdmica e a livre concorréncia.

Dessa forma, a elevacdo na participacdo de memaddrasil esta atrelada ao
crescimento da economia nacional, a expanséo pgraestos de negbcios congéneres ou ao
desenvolvimento de novos produtos ou servigos,rdatqque podem ou nao evoluir
favoravelmente, o que afetaria a geracdo de receias resultados operacionais do Grupo
WEG S.A..

Nesse sentido, 0s entrevistados relembram que mdgito inicial da expansao
internacional, ainda na década de 1970, era adificacdo dos negocios por meio de uma
ampla cobertura geografica, o que permitiia a esuiatdo de taxas de crescimento
consistentes, tanto no mercado interno, quanto ergado externo, minorando os efeitos das

variacdes de desempenho econémico especificagldareacado, pais ou regido.

Assim, ainda na década de 1970, o Grupo WEG S.Aicipou, ativamente, de
uma seéria de acdes de promocdo comercial, em @arcem entidades setoriais,
disponibilizadas pelo Estado brasileiro, que demitio a sua inser¢do internacional por
intermédio de exportacdo. Eram missGes prospectvasmerciais, rodadas de negdcios,
participacdo em grandes feiras internacionais ticpdarmente, na Hannover Messe (maior
feira industrial do mundo), visitas de compradagssangeiros e de formadores de opinido

para conhecer a estrutura produtiva da organizacao.

J& na década de 1980, os entrevistados rememorano gerupo WEG S.A.
passou a atuar por meio de parcerias com distobesde representantes em outros paises,
inicialmente, na América Latina e, posteriormenegn todos o0s continentes. Estes
representantes e distribuidores compravam, primogae, motores elétricos, drives,
contadores, relés e chaves de partida, e os distnblocalmente.

No inicio da década de 1990, o Grupo WEG S.A. popoti sua expansao
internacional por intermédio de unidades propriasdistribuicdo e comercializacdo no
exterior que, segundo relatam os entrevistado$atipor finalidade a comercializagéo,
exportacao, importagcédo, promocédo e a representdgsqrodutos das diversas linhas de
negocios localizadas no Brasil, bem como a pregstdeaservicos de montagem, instalacéo,

manutencao e assisténcia técnica relacionada a gsxiitos. O principal produto de vendas
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das unidades de distribuicdo e comercializacaoxterier s&o 0s motores elétricos para uso

industrial produzidos no Brasil.

Ja na década seguinte, o Grupo WEG S.A. deu iagcguas atividades produtivas
no exterior, aproveitando-se, inicialmente, da pnickade geografica e facilidade comercial
advinda do MERCOSUL (Mercado Comum do Sul) paratalasse na Argentina.
Posteriormente, expandiu-se, por meio de unidadedupvas locais, no México, Portugal,
China, india e Africa do Sul. As unidades de préduqo exterior tém por objetivo a
pesquisa, o desenvolvimento, a producdo, a indlis&tdo, o comércio, a exportacdo, a
importacédo, a promocéao e a representacao dos psodatGrupo WEG S.A. no exterior, bem
como a prestacdo de servicos de montagem, instalat@nutencdo e assisténcia técnica

relacionada a estes produtos no exterior.

Os entrevistados ressaltam que a expansdo dadadig para as subsidiarias
internacionais envolveram uma série de desafioscemp que necessitaram ser superados.
Inicialmente, a mera contratacdo de pessoal eengamento das operacdes estrangeiras foi
um desafio, em menor grau nos paises latinos, padnum grau crescente de dificuldades,
particularmente, na unidade fabril da China, dadesaspectos culturais e linguisticos

distintos e distantes.

Conforme relato dos entrevistados, na formulacapldoejamento estratégico e
em suas revisdes, um aspecto crucial observada@adagge a expansao internacional foi a
existéncia de barreiras comerciais e tarifariasn lmemo, regulamentacdes e supervisdes
extensivas. Dessa forma, ao se observar a imp&ni@gs unidades fabris do Grupo WEG
S.A. no exterior se pode observar que um dos iostéedotados, como destacado pelos
entrevistados, foi a sua inser¢cdo dentro da arezbngéncia algum acordo de integracao
regional, como o MERCOSUL (Argentina), o NAFTA (Méx) ou a Unido Européia
(Portugal).

A concepcao fundamental que orientou essa insdggamao sO aproveitar o
progresso social, econdmico e cultural destas esgifas, desfrutar mais efetivamente das
possibilidades comerciais regionais, por meio daomatilizacdo de suas atividades
industriais locais, mantendo uma cooperacdo maisa a¢ positiva com as demais

organizacdes que utilizam os produtos e servicdsrdpo WEG S.A..
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Da mesma forma, relatam os entrevistados, 0s pratlsl@ssociados ao comércio
internacional como potenciais consequéncias thitagt@adversas; dificuldades de implantacéo
de controles e procedimentos para elaboracdo d&dnies e demonstrativos financeiros;
restricdes a remessas de divisas ao exterior,imiduemessa de dividendos; e, redugéo de

protecao a propriedade intelectual; seriam minidoza

Adicionalmente, o cumprimento e a adequacao asagmagulamentos e leis dos
governos e autoridades regulatérias dos diferepééses nos quais o Grupo WEG S.A.
pretende conduzir seus negocios resta facilitada peesenca de unidades fabris ou de
comercializacdo. Assim, eleva-se a possibilidadesdlgesso na comercializacdo de seus
produtos e servicos nos mercados internacionaiso celatam os entrevistados, pois, abranda
algumas condicbes competitivas adversas, o riscandeado, o0 surgimento de novos

concorrentes, as diferencas culturais e linguistisanstabilidade politica e econdmica.

Outro fator atentado no processo de internacicagiia do Grupo WEG S.A. foi a
obtencédo de um fluxo de caixa em moeda forte, psigrincipais matérias-primas utilizadas
pela industria de bens de capital (maquinas e ameptos) sdo commodities internacionais,
como o cobre e 0 aco, com precos atrelados ao, dilggitas as flutuacdes de precos dos
mercados internacionais. Dessa forma, aumentogaswiss no preco destas commodities
influenciariam o custo de seus produtos e senggnseu repasse aos clientes do Grupo WEG
S.A. tornaria 0S pregos ndo competitivos, reduzindo volume de vendas e,

consequentemente, a margem de lucro da organizacao.

Por outro lado, os entrevistados destacam quesamga internacional do Grupo
WEG S.A. facilita a realizacdo de investimentos @ptacdo de recursos financeiros, tanto
interna, quanto externamente, em contraposic&oacaio brasileira, onde inexistem linhas de
crédito de longo prazo em condigfes favoraveisumuiag custos financeiros associados a um
investimento produtivo de longo prazo nao sejansiabg, o que diminui a possibilidade de

investimentos a serem realizados a partir de fiaamento nacional.

Nessa linha de raciocinio, os entrevistados destagee o0 Grupo WEG S.A. atua
em um mercado altamente competitivo. Seus prirgipadncorrentes Ssao grupos
internacionais que possuem presenca global, alfzactiade tecnolégica e marcas

reconhecidas no exterior e no Brasil. Logo, o acessmercado financeiro e de capitais a
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custos competitivos € imperativo para atenuar aipitidade do estabelecimento de novas

organizacdes concorrentes ou a consolidacéo @dsgates no mercado de atuacdo do Grupo
WEG S.A., bem como, para impedir a elevacéo dacpzatdo de mercado das organizagdes
concorrentes.

Acrescenta-se ainda, que o mercado para os prodwesricos do Grupo WEG

S.A. é caracterizado pela mudanca de tecnologeaedesenvolvimento constante do setor
industrial. Consequentemente, para os entrevistadoapacidade de investimento é crucial
para superar as consolidacdes do setor eletroalgirccom sucesso, para aumentar e
desenvolver os produtos e servicos existentes, paméinuar a desenvolver produtos e
servicos inovadores, para continuar a reduzir gpteentre a encomenda e a entrega dos
nossos produtos, para reduzir os custos e adapgaos produtos e servigos as necessidades
atuais dos clientes, e, dessa forma, crescer emritnmo mais acelerado do que o0s
concorrentes, seja pela aquisicdo de novas org#@i@ga seja pelo proprio crescimento
organico do Grupo WEG S.A..

Todos esses fatores influenciam na demanda petalsifjos e servicos do Grupo
WEG S.A.. Porém, ndo se pode olvidar que os codgrets do setor podem, igualmente,
desenvolver novas tecnologias, produtos ou serviges tornem os similares do grupo
brasileiro obsoletos ou menos comercializaveisamda, operarem de forma mais eficiente.
Assim, uma preocupacdo dos entrevistados € o aardantoncorréncia, por intermédio do
ingresso de novas organizagbes ou pela disporatididde capital para investimento em
capacidade produtiva das organizacdes concorrdatesgs que podem ser adversos para as

futuras pretensodes e expansdes internacionaism®EG S.A..

Nessa medida, deve-se atentar, ressaltam os stéidns, que o setor de atuacao
do Grupo WEG S.A. é sujeito a amplas variagcdedifasentes economias nacionais. Assim,
por exemplo, o desempenho da organizacdo no setdreds de consumo duravel, como
eletrodomésticos ou equipamentos de pequeno pértégrtemente influenciado pelas

oscilacdes nos niveis de atividade econdmica.

Da mesma forma, o desempenho da organizacao nodeetzens de capital em
geral, particularmente, o de maquinas e equipamentesados, ¢é influenciado,

significativamente, pelo nivel de investimentodiraaos, tanto pelos setores privado, quanto
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pelo publico, nos diversos paises onde o Grupo VBEG atua. Nesse ponto, evidencia-se a
necessidade de insercdo no mercado financeircmati®nal, pois, da combinacédo entre as
facilidades de concesséo de crédito com custosdai®s acessiveis e a concesséo de crédito
de longo prazo é que torna possivel estes investirsePor envolver bens de alto valor
agregado, o setor de bens de capital, igualmeeperdle da existéncia e do acesso ao crédito
de longo prazo por parte das instituicoes finaaseiprivadas ou publicas, nacionais ou

internacionais.

A insergao internacional do Grupo WEG S.A. favorereatendimento das
necessidades do setor de bens de capital, prin@pé&, em economias em franco
desenvolvimento; pois a indastria de bens de dafitgeralmente, a primeira a ser abalada
por crises econ6micas e uma das Ultimas a recuperaom a retomada do crescimento

econdmico.

Por outro lado, como destacam os entrevistadogpanedo internacional expde o
Grupo WEG S.A. aos riscos relativos aos paisesreati@s em que atua. Nesse cenario, ha
uma particular atencdo aos paises da América Ldem como a China e a india, pois,
podem apresentar elevados riscos politico, ecomjrsiucial, juridico e legal. Como estes
mercados representam, atualmente, uma parceladecése! da receita da organizacdo, com
tendéncia a aumentar substancialmente nos proxamos, ha uma preocupacao constante

com possiveis impactos negativos na organizagao.

Deve-se ressaltar o carater ciclico das criseséedioas e financeiras mundiais
nas ultimas décadas, particularmente, a dltimarmja®u em 2008, ocasionada pelo aumento
dramatico da inadimpléncia em financiamentos initds de alto risco e execugcdes nos
Estados Unidos da América, com graves consequémaes instituicbes financeiras e
mercados financeiros mundiais. Esse fato ndo patsspercebido pelos entrevistados, ja que
a preocupacdo com os mercados emergentes repebdease preocupacado com os mercados
desenvolvidos — América do Norte e Europa — quéé&matravessam momentos delicados
devido a escassez global de crédito. Evidentementaanutencdo da competitividade do

Grupo WEG S.A. nesses mercados em instabilidadeagoueocupacéo constante.

Por outro lado, os entrevistados destacam que exiérpia econémica do Grupo

WEG S.A., adquirida nos ultimos 50 anos de vivéromen a economia brasileira — com
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frequentes e extensas intervencdes governamentais alioso diferencial competitivo. A
experiéncia acumulado com as constantes alterad®gsolitica monetéria, tributaria, de
crédito, de tarifacdo, bem como, as acfes e pla@scontrolar a inflacdo, os aumentos nas
taxas de juros, os controles de precos e sal@sodesvalorizacdes da moeda, congelamentos
de depdsitos bancarios, controles sobre o capredtacdes as importacdes, foram excelentes
formadores dos gestores financeiros da organizagfsa experiéncia € valiosa nos mercados

externos.

No entanto, a incerteza quanto a possiveis mudgeasgyoverno brasileiro das
politicas e regulamentacdes que afetam esses w@asof#tores pode contribuir para a
incerteza econémica no Brasil e aumentar a valatié dos mercados de valores mobiliarios
no Brasil e dos titulos de emissores brasileiros e@mros paises. Esses e outros
desdobramentos da economia brasileira e politicagrgamentais, como destacam 0s

entrevistados, podem afetar negativamente o GrupG \§.A. e seus negocios.

Nesse sentido, as questbes politicas, econbmicaxiais, especialmente em
paises da América Latina e em outros paises eniesgen, mesmo, nos Estados Unidos da
América, podem ter um efeito negativo no valor dercado do Grupo WEG S.A.. As
condicOes nesses paises sdo em geral considerateldiferentes das encontradas no Brasil,
mas as reacdes dos investidores a fatos nesses paidem afetar o mercado de capitais
brasileiro e diminuir o interesse de investidores fitulos de emissores brasileiros, como o
Grupo WEG S.A..

Assim, mudancas politicas reais ou potenciais, alé@mralteracdes na politica
econbmica, podem abalar a confianca dos invesdoresultar em desaceleracdes
econdmicas e ter um impacto negativo nas condigé@somicas e outras sob as quais opera
o Grupo WEG S.A., podendo provocar um efeito nggagignificante nos seus negdcios nos

paises onde opera.

Ultimamente, o Brasil tem passado por periodos gora saida de dolares norte-
americanos significativa, e as organizacdoes bramlecomo o Grupo WEG S.A., tém
encontrado custos mais elevados de financiamentdBnasil e no exterior, além de

dificuldades em acessar os mercados de capit@mationais para financiar o capital de
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giro, os dispéndios de capital, o desenvolvimentpesquisa de produtos e servicos, 0s

requisitos do servico das préprias dividas, agiesi@ outras finalidades corporativas.

Nesse cenario, a estratégia de expansdo do GrupG WHR. no mercado
internacional, como salientam os entrevistadoseidg, igualmente, da infraestrutura e do
ambiente para o desenvolvimento do comeércio inbgsnal. Dessa forma, a manutencdo das
taxas de cambio em niveis favoraveis a exportagio édesafio ao governo brasileiro, bem
como, a necesséria e propalada realizacdo de imeegds governamentais em obras de
infraestrutura nacional, fundamentais para pernutircrescimento € 0 escoamento da

capacidade produtiva do Grupo WEG S.A. destinaglgartacao.

Em suma, os entrevistados destacam que o mercathal gle equipamentos
eletroeletrbnicos de uso industrial € extremameotapetitivo. Os principais fatores que
afetam a concorréncia, tanto nacional, quantonatonalmente sédo preco, qualidade, linha
dos produtos oferecidos, confiabilidade, custosampenais e custos de transporte. Posto isso,
o fator determinante para a continuidade da expamg@rnacional do Grupo WEG S.A.
concentra-se na conquista de mercados onde sims lde produtos ainda possuam baixa
participacdo em determinados segmentos, 0 que exigenprometimento e a capacidade de
enfrentar a concorréncia existente nos mercadesantionais e a conquista de novos clientes

nesses mercados.

5.2. A INFLUENCIA POLITICO — LEGAL NA INTERNACIONAL IZACAO DO
GRUPO WEG S.A.

Analisando-se as respostas fornecidas ao roteienttevista no que concerne a
influéncia dos sistemas politico-legais ao ingnressa um novo mercado ou pais e sua
influéncia estratégica no ingresso do Grupo WEG.,Spdbde-se constatar que para 0s
entrevistados é consenso a importancia das imgétési politico-legais para a existéncia de

uma economia contemporanea, principalmente, poinfluéncia benéfica ao mercado.

Nesse sentido, os entrevistados ressaltam queeaacops do Grupo WEG S.A.
dependem de autorizacdes e concessdes de ingguigddico-legais nos paises nos quais

opera. Assim, o Grupo WEG S.A. esta sujeito adaisgulamentos em varias jurisdicoes que
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podem sofrer alteracdes a qualquer momento, agsimo enudancas em leis e regulamentos
podem exigir modificagcbes nas suas tecnologiasezagpes e, dessa forma, implicar em

dispéndios de capital inesperados.

Portanto, a possibilidade de alterages juridipaditicas ou legais reais ou
potenciais, além das alteracbes econdmicas, podgractar nas atividades produtivas do
Grupo WEG S.A., resultando em desaceleracfes pvadue ter um impacto profundo nas
condi¢gbes de operagdo sob as quais opera o Gruge S8V&., podendo provocar um efeito

negativo claro nos seus empreendimentos.

Um fator adicional destacado pelos entrevistadogué o0s processos de
governanca e conformidade do Grupo WEG S.A. podam aonseguir evitar penalidades
regulatérias e danos a reputacdo mundial do gnogis, o Grupo WEG S.A. opera em um
ambiente global e suas operacdes estendem-se n@s j&isdicdes e sistemas regulatérios
complexos, com crescente execucdo das atividadeswvahmundial, tal tarefa assume uma

importancia vital.

Por outro lado, os processos de governanca e ooigfade do Grupo WEG S.A.,
gue incluem a revisdo do controle interno sobres suidades em todos os setores, talvez
nao consigam evitar futuras infracdes a legislaicdernacional ou local, aos principios

contabeis internacionais ou as préprias norma®derganca do grupo.

Mereceu destaque, por parte dos entrevistados) @rapo WEG S.A. possui um
Cédigo de Etica utilizado em suas operagdes, qde,gambém, estar sujeito a violagdes de
seus protocolos de conduta de negécios e a companta fraudulento e atos de
desonestidade de seus colaboradores, contratadasitaas agentes. Essas acdes, com 0
descumprimento das leis e normas pertinentes posiggitar o Grupo WEG S.A. a
indenizacdes, a multas, perda de licencas opewasiorentre outros procedimentos

indenizatdérios ou compensatorios; afetando, dedantensa suas operacoes e credibilidade.

Os entrevistados destacam que o Grupo WEG S.A. sg&to a inuUmeras
regulamentacdes, que diferem segundo a jurisdigé&gual opera. Suas operacdes dependem
de legislacéo e de regulamentacdes que se aplEamaa atividades, que incluem, em muitos

paises, leis estaduais e, inclusive locais, alésnlals federais. Além disso, grande parte das
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operacdes do Grupo WEG S.A., sobretudo no casoateles operacdes, impde obrigacbes

adicionais a organizacao.

Em geral, nas jurisdicdes nas quais o Grupo WEG &pAara possuem agéncias
governamentais encarregadas de conceder licencdsrizacdes e a supervisionar a
observancia as leis e regulamentacdes pertinelisssn, todas as atividades exercidas pela
organizacdo estdo, constantemente, sendo supeedsi® pelos Orgaos regulatérios e
fiscalizadores, e qualquer alteracao legislativdegal que venha a ser proposta ou adequada
implica em significativas adaptacdes a essa nalaagle juridica que podem ter implicagbes
importantes nas operacfes locais ou internaciomajsainda, exigir novos dispéndios ou

investimentos inesperados.

Outro fator de carater legal destacado pelos dsteglos é a manutencdo do
conjunto de patentes, marcas, licencas, concesaagquias ou contratos de royalties que
sejam relevantes para o funcionamento de suasglsiatanto locais quanto internacionais.
Assim, o Grupo WEG S.A. adota uma politica prewenéim relacdo a suas marcas e patentes
nos diversos paises onde atua ou para onde presenelgpandir, promovendo a renovacao
dos registros de marca em acordo com 0s vencimeontsespectivos periodos e prazos de
vigéncia, em geral a cada dez anos; bem como, adotasmo procedimento em relacéo as

patentes, em geral os prazos sao entre quinzentaianos, dependendo do tipo de patente.

Sua principal marca “WEG” esta registrada, no Brasin diversas classes
especificas no Instituto Nacional de Propriedadestrial (INPI), com prazo de utilizagédo até
2 de maio de 2019, prorrogavel, a pedido do o G S.A. , por periodos de 10 anos
iguais e sucessivos. A marca WEG e outras de maguie da organizacdo estédo
constantemente sob o controle administrativo eigoj tanto no Brasil como no exterior,

onde atualmente conta com seu registro autorizadoitenta paises.

Nesse sentido, possui, atualmente 47 patentesdidaseou em fase de analise no
Brasil (INPI) e no exterior. Nos ultimos trés andspositou 27 novos pedidos de patente
perante o INPI e oOrgdos equivalentes no exteriaasSprincipais patentes referem-se a
aprimoramentos em motores elétricos. Os pedidospatentes no exterior ocorrem
principalmente nos Estados Unidos da América, nma@a, no México, na China e na Unido

Européia.
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A existéncia de rigorosas exigéncias e restricddsentais, particularmente, nas
operacdes no exterior € outro fato destacado pmibevistados. O Grupo WEG S.A. esta
sujeito a rigorosas leis e regulamentos de protdgameio ambiente nos diversos paises em
gue atua. Além disso, a producédo de residuos defébdcas esta sujeita a rigorosas regras e
procedimentos de disposicédo de residuos poluetegbservancia das leis e regulamentos
ambientais dos diversos paises em que o Grupo WEGfla pode acarretar a obrigacéo de
reparar os danos causados, bem como a aplicacgandeées administrativas, civis e penais,

inclusive de forma retroativa.

Assim, a violacdo de qualquer lei ou regulamentdbiamial ou obrigacao
contratual pode afetar o Grupo WEG S.A. adversagekxdemais, mudancas na legislacéo
ou regulamentacdo ambiental podem provocar o awmeet despesas com 0O seu
cumprimento, reduzindo o montante de recursos disps para 0 pagamento de despesas,
realizacdo de investimentos e desenvolvimento dga®uatividades de interesse da

organizacao.

Em algumas situacbes, o Grupo WEG S.A. estd supiteegulamentacdes
ambientais aplicaveis a tipos especificos de atéd de producdo e de processamento. Para
operar, necessita de aprovacoes, licencas ou sahearéaa maior parte das jurisdicdes, o
desenvolvimento de novas instalacbes requer estdéosmpacto ambiental e novos
investimentos para reduzir os impactos no meio eméi Dessa forma, € necessario que o
Grupo WEG S.A. opere as suas instalacfes de acordms termos indicados nos alvaras e

licencas ou permissoes.

As regulamentacdes ambientais que afetam as opsraim® Grupo WEG S.A.
dizem respeito, entre outros, a emissées no asolm e na agua; a gestdo de detritos e
reciclagem; a protecdo e preservacdo das florestas, bacias hidrograficas e outras
caracteristicas do ecossistema da area. Em muitus,cas concessdes para exploracdo ou
licencas ambientais por meio das quais o Grupo WES. opera impdem requisitos
ambientais especificos para suas operagfes. Um d&toinseguranca ressaltado pelos
entrevistados é que a legislagdo ambiental podeamedpara manter as operacdes em
conformidade podem ser necessarios altos invedii®esm custos operacionais, para a

manutencao da area em conformidade com a lei.
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O que se pode observar dos relatos dos entrevistadoe a legislacdo ambiental
torna-se cada vez mais rigorosa ho mundo todogegoqde ocasionar custos mais altos para
cumprir as determinacbes ambientais. Dessa fornma wventual modificacdo nas
instalacOes, alteracbes nos procedimentos ou &reig de aquisicdo de determinados
equipamentos especiais podem influir no desempenbnémico das unidades fabris, tanto
no Brasil, quanto no exterior. Particularmenteph@ preocupacéo crescente com esse tema
no Grupo WEG S.A., ja que se espera um aumentoremcupacdes com as alteracdes
climaticas, em especial, quanto a reducéo dos glasefeito estufa, o que deve motivar agées

e legislacbes especiais e especificas por partérgéss governamentais.

De qualquer forma, como relatam os entrevistaddsrupo WEG S.A. procura
contribuir para a promocdo de boas praticas deemtadtilidade. A estratégia de
sustentabilidade do Grupo WEG S.A. preconiza a agesesponsavel das questdes
econbmicas, ambientais e sociais, de maneira adagrSeu objetivo é propiciar que seus
negocios gerem riquezas locais, regionais e glpb@zas também suportem a construcdo de
um legado de valor positivo ao longo do ciclo ddawilos seus empreendimentos. Para apoiar
essa resolucéo, o Grupo WEG S.A. realiza acOesesamiais voluntarias e em parceria com
os diversos niveis de governo, instituicbes publicaitras empresas e a sociedade civil nos

diferentes paises onde atua.

Para tanto, como destacam os entrevistados, o0 GMIPG S.A. procura atuar
dentro de uma politica de desenvolvimento sustehtém carater global, empenhando-se em
operar com consciéncia e responsabilidade sociéetoa e ambiental em todos os estagios
das atividades da organizacdo. Assim, pauta s@&s alesde a concepcgao e implantacédo de
todos seus projetos, os atos posteriores de operagénercializacdo e assisténcia dentro
desta politica de desenvolvimento sustentavel.

Da mesma forma, o Grupo WEG S.A. procurar catabsaesenvolvimento local
nos diferentes paises onde atua, contribuindomeds de parcerias, com governos, entidades
nao governamentais e a Sociedade para a constdgcém legado de sustentabilidade em
todas as regides onde atua. Assim, como destacaemtoesvistados, o Grupo WEG S.A.
procura contribuir para a disseminacéo das pratleasustentabilidade internacionalmente, o

gue reverte em ganhos futuros a organizacao.
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5.3. A INFLUENCIA DA INTEGRACAO REGIONAL NO GRUPO W EG S.A.

Analisando-se as respostas fornecidas ao roteienttevista no que concerne a
influéncia dos processos de integracdo econdmgarra ao ingressar em um novo mercado
ou pais e sua influéncia estratégica no ingresgerdpo WEG S.A. pode-se visualizar que 0s
entrevistados estdo conscientes de que os diferamtanjos econdmicos mundiais Sao
irreversiveis no atual momento, pautando as retagtiernacionais dos paises integrados ou

nao.

Dessa forma, a percepcao global dos entrevistaml@upo WEG S.A. acerca da
importancia de determinados fatores dimensiondes gua influéncia na avaliagcéo final sobre
a conveniéncia ou ndo da expanséao internacionabrganizacdo para um determinado

mercado ou pais foi resumida para facilitar a cempsdo de sua percepcéo.

Dessa forma, o Quadro 8, na sequéncia, abordatasedade atratividade no
ingresso no mercado argentino, avaliando as segutliitnensdes: econbmica, integracao,

politica, socio-cultural, juridico-legal, infraastura e institucional.

Dimenséo Argentina
Econdmica Moderado
Integracao Elevado
Politica Baixo
Sdcio — Cultural Elevado
Juridico — Legal Baixo
Infraestrutura Moderado
Institucional Moderado

QUADRO 8 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NONGRESSO NO MERCADO
ARGENTINO
FONTE: Elaborado pelo autor
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O Quadro 8 ilustra que a importancia atribuida pelatrevistados aos fatores de
atratividade no ingresso no mercado argentino cudreese em sua participacdo no
MERCOSUL, bem como, em sua coesdo socio-cultuzatjs os demais fatores os comuns a
paises latino-americanos, porém, como destacamtiayistados a proximidade geografica e

a integracao favoreceram a insercao na Argentina.

Resta verificar quais foram as dimensdes observaelasGrupo WEG S.A. em
termos de fatores de risco considerados para aag&al da expansao internacional na
Argentina, Quadro 9, na sequéncia. Para tantomfafaservadas as dimensodes: risco global,
risco associado ao Brasil e risco de mercado. Ekéseo engloba os riscos de crédito, de

liquidez, de cambio, de juros e de commaodities.

Dimenséo Argentina

Risco Global Moderado

Risco Associado ao Brasil Moderado

Crédito Moderado

Liquidez Elevado
Risco de Mercado cambio Elevado
Juros Elevado

Commodities Moderado

QUADRO 9 — EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESSO MERCADO ARGENTINO
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 10, a seguir, aborda os fatores de attatie no ingresso no mercado
mexicano, avaliando as seguintes dimensdes: ecoapitegracdo, politica, sécio-cultural,

juridico-legal, infraestrutura e institucional.
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Dimensao México
Econbmica Moderado

Integracao Elevado

Politica Baixo

Saocio — Cultural Elevado
Juridico — Legal Moderado
Infraestrutura Moderado
Institucional Moderado

QUADRO 10 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NINGRESSO NO MERCADO
MEXICANO
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 10 ilustra que a importancia atribuidagehtrevistados aos fatores de
atratividade no ingresso no mercado mexicano caérecee em sua participacdo no NAFTA
(North American Free Trade Agreemgriiem como, em sua coesao socio-cultural, sendo os
demais fatores os comuns a paises latino-americpopEm, como destacam o0s entrevistados
a proximidade geogréafica com os Estados Unidos ohgrika e o Canada e o acordo de

integracao favoreceram a inser¢ado no México.

Nesse sentido, a presenca do Grupo WEG S.A. noddéxi consequentemente,
no NAFTA, permitiu uma ligeira protecédo a diminwgdo ritmo econdémico que afetou todos
0s mercados de maneira sincronizada a partir d&, 2@0mitindo, no ultimo ano, a retomada

do padrao de crescimento de receita e de resultexosiercados locais.

Por outro lado, deve-se verificar quais foram asetisdes observadas pelo Grupo
WEG S.A. em termos de fatores de risco considergmoa a avaliacdo da expansao
internacional no México, Quadro 11, a seguir. Rardo, foram observadas as dimensdes:
risco global, risco associado ao Brasil e riscarsgcado. Esse ultimo engloba os riscos de

crédito, de liquidez, de cambio, de juros e de codities.
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Dimenséao México
Risco Global Moderado
Risco Associado ao Brasil Moderado
Crédito Moderado
Liquidez Baixo
Risco de Mercado cambio Moderado
Juros Moderado
Commodities Moderado

QUADRO 11 — EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESSO MERCADO MEXICANO
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 12, na continuacdo, aborda os fatoredrdBvalade no ingresso no
mercado portugués, avaliando as seguintes dimersg@sOmica, integracao, politica, socio-

cultural, juridico-legal, infraestrutura e instiioical.

O ingresso no mercado portugués permitiu o crestone o aprimoramento da
cobertura geografica do Grupo WEG S.A., favorecesul presenca no mercado externo,
particularmente, na Unido Européia, minimizandoefestos das variacdes de desempenho

econdmico especificas de cada pais ou regido agp&ur

Nesse sentido, a presenca local do Grupo WEG SoAcamtinente europeu
permite e facilita a aproximacdo com as organizagdeais e a troca de informacdes e
experiéncias, fomentando o ciclo de renovacédo delisha de produtos, permitindo acdes

pontuais em determinados mercados.
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Dimensao Portugal
Econbmica Elevado
Integracao Elevado
Politica Moderado
Saocio — Cultural Elevado
Juridico — Legal Elevado
Infraestrutura Moderado
Institucional Elevado

QUADRO 12 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NONGRESSO NO MERCADO

PORTUGUES
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 12 ilustra que a importancia atribuidagehtrevistados aos fatores de
atratividade no ingresso no mercado portugués obracee em sua participacdo na Unido
Européia, bem como, em seu desenvolvimento econdreia coesao soécio-cultural, sua
seguranca juridica e seu grau de desenvolvimestduicional, porém, como destacam 0s

entrevistados a proximidade geogréfica os demaisepada Europa, a heranca cultural

colonizadora e o acordo de integracéo favoreceraseacdo em Portugal.

Prosseguindo a analise, pode-se evidenciar quamfas dimensbes observadas
pelo Grupo WEG S.A. em termos de fatores de rismusiderados para a avaliacdo da
expansao internacional em Portugal, Quadro 13 gairsePara tanto, foram observadas as
dimensdes: risco global, risco associado ao Beasgco de mercado. Esse ultimo engloba os

riscos de crédito, de liquidez, de cambio, de jerde commodities.

O ingresso no mercado portugués, apesar das taxasedcimento européias

reduzidas e da recente crise internacional, cemtraro baixo risco politico e pouca

interferéncia estatal
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Dimenséao Portugal
Risco Global Moderado
Risco Associado ao Brasil Moderado
Crédito Baixo
Liquidez Baixo
Risco de Mercado cambio Moderado
Juros Baixo
Commodities Moderado

QUADRO 13 — EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESSO MERCADO PORTUGUES
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 14, na sequéncia, aborda os fatores davatade no ingresso no
mercado chinés, avaliando as seguintes dimensdesbmica, integracdo, politica, sécio-

cultural, juridico-legal, infraestrutura e instiioical.

O Quadro 14 ilustra que a importancia atribuidagehtrevistados aos fatores de
atratividade no ingresso no mercado chinés, alésudeaiqueza sécio-cultural, recai sobre as
condicbes de infraestrutura necessarias nao soO aaastecimento do mercado chinés,

porém, para atender ao crescente mercado asiéticerns de capital.

Nesse sentido, a presenca do Grupo WEG S.A. naaQl@ammite aproveitar sua
ascensao econdmica, que tende a perdurar pelasnpdanos. E, diferentemente, da maioria
das organizacoes brasileiras fornecedoras de @mm@imas em larga escala para a economia
chinesa, o Grupo WEG S.A. planeja aproveitar o®shmentos nos setores de energia,

siderurgia e petrdleo por parte do governo chinés.
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Dimensao China
Econbmica Baixo
Integracao Baixo
Politica Baixo
Saocio — Cultural Elevado
Juridico — Legal Baixo
Infraestrutura Elevado
Institucional Baixo

QUADRO 14 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NINGRESSO NO MERCADO CHINES
FONTE: Elaborado pelo autor

Na sequéncia, pode-se evidenciar quais foram agndides observadas pelo
Grupo WEG S.A. em termos de fatores de risco censitbs para a avaliacdo da expanséo
internacional na China, Quadro 15, a seguir. Rar} foram observadas as dimensdes: risco
global, risco associado ao Brasil e risco de mercgdse Ultimo engloba os riscos de crédito,
de liquidez, de cambio, de juros e de commaodities.

Independentemente da percepcao do risco assoaaiwestimento na China, o
Grupo WEG S.A. acredita que a economia chinesa usrgpeso crescente no comeércio
mundial, especialmente, a partir da ultima crisenémica mundial que sinalizou um longo
periodo de incerteza, enquanto o mercado chinéssggae com liquidez. Assim, o
investimento na China € estratégico para aproveitaomento econémico e as oportunidades

locais interessantes.

De outro modo, a presenca local permite contemgdanecessidades de bens
industriais de um pais que tende a ser uma econtade vez mais sofisticada, complexa e
competitiva, particularmente, pelo facil acessmarfciamento, a razoavel infraestrutura e aos

esforcos coletivos em inovacéao.
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Dimenséao China
Risco Global Moderado
Risco Associado ao Brasil Moderado
Crédito Moderado
Liquidez Baixo
Risco de Mercado cambio Elevado
Juros Elevado
Commodities Moderado

QUADRO 15 — EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGREBSSO MERCADO CHINES
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 16, a seguir, aborda os fatores de attatig no ingresso no mercado
sul-africano, avaliando as seguintes dimensdesnéeaiza, integracdo, politica, soécio-

cultural, juridico-legal, infraestrutura e instiioical.

O Grupo WEG S.A. concentrou sua atencdo no mercafioccano,
particularmente, na Africa do Sul, pois, ha pertpas promissoras dadas as iniciativas
publicas e privadas para o desenvolvimento indstios arranjos produtivos locais. Esses
investimentos devem sustentar o crescimento ecaodnts préximos anos, atraindo novas

cadeias produtivas e diversificando a economia.

Por outro lado, a presenca na Africa do Sul é uessacpermanente & SADC e a
grande porcdo do continente africano. Dessa foom@rupo WEG S.A. pode atender ao
mercado atual e se posicionar na regido para oolgrgzo de forma consistente e

competitiva.
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Dimens&o Africa do Sul
Econbmica Moderado
Integracao Elevado
Politica Baixo
Saocio — Cultural Elevado
Juridico — Legal Baixo
Infraestrutura Moderado
Institucional Moderado

QUADRO 16 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NONGRESSO NO MERCADO SUL-
AFRICANO
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 16 ilustra que a importancia atribuidagehtrevistados aos fatores de
atratividade no ingresso no mercado sul-africatémade sua riqueza sécio-cultural, recai
sobre as possibilidades de expansdo do mercadengede capital, ndo s6 na Africa do Sul,

porém, igualmente, em todo o continente africano.

Na sequéncia, pode-se evidenciar quais foram agndides observadas pelo
Grupo WEG S.A. em termos de fatores de risco censitbs para a avaliagdo da expanséo
internacional na Africa do Sul, Quadro 17, a seg®ara tanto, foram observadas as
dimensdes: risco global, risco associado ao Beasico de mercado. Esse ultimo engloba os

riscos de crédito, de liquidez, de cambio, de jerde commodities.

Apesar do ambiente de negocios ainda ndo ser &énpropicio na Africa do
Sul, especialmente, no que tange a transparénsiagies governamentais, a necessidade de
diversificar a economia e adicionar maior valor posdutos locais, leva o governo local a
avancar rapidamente nesse quesito, desenvolvenglonatrativo de negdcios para os bens
industriais produzidos pelo Grupo WEG S.A..
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Dimensao Africa do Sul

Risco Global Moderado
Risco Associado ao Brasil Moderado
Crédito Moderado

Liquidez Baixo

Risco de Mercado

Cambio Moderado
Juros Moderado
Commodities Moderado

QUADRO 17 — EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESSO MERCADO SUL-AFRICANO
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 18, na continuacdo, aborda os fatoredrdBvalade no ingresso no
mercado indiano, avaliando as seguintes dimens®esidOmica, integracdo, politica, socio-

cultural, juridico-legal, infraestrutura e instiioical.

O ingresso do Grupo WEG S.A. na India permite fzatiio da m&o de obra
especializada e da crescente tecnologia locale@qde auxiliar o desenvolvimento de novos
produtos e a melhorias de fabricacdo. Além dissqresenca na india é um acesso

permanente & SAARC e a grande por¢ao do contiasiéd#co.

Assim, o adensamento das cadeias produtivas lacaigegionais desperta o
interesse global em investir em projetos na reg@amentando e desenvolvendo os diversos
setores industriais onde os produtos do Grupo WESG @dem contribuir atendendo os

diferentes cenéarios industriais.
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Dimens&o india
Econbmica Moderado
Integracao Elevado
Politica Baixo
Saocio — Cultural Moderado
Juridico — Legal Baixo
Infraestrutura Elevado
Institucional Moderado

QUADRO 18 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NINGRESSO NO MERCADO
INDIANO
FONTE: Elaborado pelo autor

O Quadro 16 ilustra que a importancia atribuidagehtrevistados aos fatores de
atratividade no ingresso no mercado indiano, recdire as condicdes de infraestrutura
necessarias ndo so para o abastecimento do menthdoo, porém, como no caso chinés,

para atender ao crescente mercado asiatico dedberapital.

Na sequéncia, podem-se evidenciar quais foram raendides observadas pelo
Grupo WEG S.A. em termos de fatores de risco censitbs para a avaliagdo da expanséo
internacional na india, Quadro 19, a seguir. Paméot foram observadas as dimensdes: risco
global, risco associado ao Brasil e risco de merckdse ultimo engloba os riscos de crédito,

de liquidez, de cambio, de juros e de commodities.

A india é um ponto nevrélgico para o Grupo WEG J&Aque sua localizacdo
geografica privilegiada e estratégica € fundamepdiah atingir os paises mais expressivos
demograficamente, a propria india e a China, gaézem investimentos em infraestrutura
para qualquer tipo de organizagéo industrial. Dé&ssaa, o Grupo WEG S.A. acredita que 0s
mercados locais e regionais, a partir da indidot&m crescimento e uma expansao relevante

Nnos proximos anos.
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Dimensao india

Risco Global Moderado
Risco Associado ao Brasil Moderado
Crédito Moderado

Liquidez Baixo

Risco de Mercado

Cambio Elevado
Juros Elevado
Commodities Moderado

QUADRO 19- EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESSO MERCADO INDIANO
FONTE: Elaborado pelo autor

ApoOs as exposicOes e consideracfes acerca daulpaidades das percepcdes
acerca dos mercados onde o Grupo WEG S.A. est&npegsno proximo item, sera
apresentada uma sintese desses fatores e de kémdid@ na formulacdo estratégica de

internacionalizacao da organizacao.

5.4. A INTEGRACAO ECONOMICA REGIONAL E A ESTRATEGIA DE
INTERNACIONALIZACAO DO GRUPO WEG S.A.

A trajetoria de expansao internacional do Grupo WES. e, particularmente, a
percepgdo acerca da importancia da integracdo ewoadegional, permite vislumbrar as
mudancas pelas quais passou a organizacao aa iac¢hiernacionalizacdo em sua estratégia

de negdcios.

Existem diversos que impulsionaram o Grupo WEG @.Areocupar-se com a
internacionalizacdo como algo preferencial, conmescente pressao dos investidores, dos
consumidores e dos concorrentes. Mas nada amplbo © senso de urgéncia tanto quanto o
sobressalto com a expansdo da integracdo econdeuganal e a crescente integracao

econdmica global.
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Dessa forma, a incorporacdo do fator integracdon@u@a regional nos
processos de internacionalizacdo do Grupo WEG &eAonstra uma mudanca de postura
fundamental — processos de integragdo econOmi@ e mais deixam de ser vistas como
desinteressantes e passam a ser percebidos comonigedes de negdécios e, assim, fator

estratégico para a organizacgao.

Assim, as decisbes estratégicas do Grupo WEG Sul. mropiciaram sua
expansdo internacional vinculam-se a fatores deadere fatores de risco, préprios a cada
mercado. No Quadro 20, a seguir, tem-se a epitandatores de atratividade dos mercados

e suas dimensdes nos mercados onde o Grupo WEGtBaA.

Dimenséao Argentina México Portugal China AfriScSIdo india
Econdmica Moderado Moderado Elevado Baixo Moderado Moderado
Integracao Elevado Elevado Elevado Baixo Elevadq Elevadp
Politica Baixo Baixo Moderado Baixo Baixo Baixo
Saocio — Cultural Elevado Elevado Elevado Elevado Elevado Moderado
Juridico — Legal Baixo Moderado Elevado Baixo Baixo Baixo
Infraestrutura Moderado Moderado Moderadd Elevadg Moderagdo Elevado
Institucional Moderado Moderado Elevado Baixo Moderado Moderado

QUADRO 20 — EPITOME DOS FATORES DE ATRATIVIDADE NONGRESSO NOS MERCADOS

INTERNACIONAIS DA WEG S.A.

FONTE: Elaborado pelo autor

Da analise do Quadro 20 resta a constatacdo deaqdienensdo integracédo

econdmica regional merece destaque na percepcéougpm WEG S.A. e 0 reconhecimento
das diferencas fundamentais existentes entre @esacregides permite a organizagao criar
valor em sua internacionalizacdo, por intermédiortarporacdo dessa dimensdo em sua

estratégia corporativa.

Assim, os processos de internacionalizacdo e oseps0os de integracao

econdmica regional sdo dindmicos, 0 que exige eepedo, por parte da organizacao, das
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interdependéncias e relacdes entre essas dimegd@pse essas influenciam continuamente

umas as outras.

Por outro lado, no Quadro 21 a seguir, tem-se @rapidos fatores de risco dos
mercados e suas dimensdes nos mercados onde o GMBOS.A. atua. A percepcao dos
riscos associados aos diferentes mercados permi@&@po WEG S.A. o planejamento de
suas acdes empresariais e estratégicas do ponteistée da sustentabilidade de seu

crescimento organizacional.

Dimenséo Argentina México Portugal China Af”;ﬁldo india
Risco Global Moderado| Moderadg Moderadp  Moderago Moderado Maldera

Risco Associado ao Brasill Moderado| Moderadg Moderadp Moderaglo Moderado Maltera

Crédito Moderado Moderado Baixo Moderado Moderado  Moderado
Liquidez Elevado Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo
Risco
de Cambio Elevado Moderado, Moderadp Elevado Moderddo Elevado
Mercado
Juros Elevado Moderado| Baixo Elevadg Moderado Elevado
Commodities | Moderado Moderado Moderadp Moderaglo  Moderado Maltera

QUADRO 21 - EPITOME DOS FATORES DE RISCO NO INGRESBSNOS MERCADOS
INTERNACIONAIS DA WEG S.A.
FONTE: Elaborado pelo autor

Da andlise do Quadro 21 pode-se compreender aspgées do Grupo WEG
S.A. no que tange aos mecanismos de avaliacaoistos@s mercados onde a organizagcao
atua, principalmente, para melhor dimensionar o#extos especificos de atuacdo e seus
desdobramentos estratégicos e operacionais, condites da sustentabilidade de seu

crescimento organizacional.
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Nesse sentido, a compreenséo dos fatores de mexdatioes de risco peculiares
ao Grupo WEG S.A. permite a reflexdo acerca da auoan global e da competitividade
internacional, particularmente, das questdes quergiram durante e apds a crise de 2008.
Dessa forma, a prosperidade econémica do Grupo WRBGvincula-se a analise dos fatores
de mercado e de risco nos espacos geoecondmicosjpaimente, naqueles que se

configuram em espacos de integracdo econdémicanagio

De posse dos resultados e andlises precedentgg)ximo capitulo, serdo tecidas

as consideracoes finais a que esta pesquisa consbggar.
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo, estdo reunidas as principais cedelidesta tese e apontamentos
para a necessidade de novos estudos e iniciatarasgpaperfeicoamento do conhecimento
sobre o tema abordado.

A reestruturacdo da ordem juridica nas relacdeséegicas internacionais passou
por algo muito mais abrangente do que uma merdizggao pontual. Na realidade, exigiu
uma nova postura juridica internacional capaz denite o delineamento de uma nova
economia global, fundada em principios contempa®ng& foi assim que, nos principais
paises e regides do mundo, ap6s uma longa e arattilacao coletiva, ocorreu a formagéo de
novos espacos econdmicos advindos dos processastedgacao regional, por meio de
acordos multilaterais ou bilaterais, em areas dadg interesse as organizacdes que desejam
ingressar na comunidade econOmica internacionat) ocoestabelecimento de um novo

ordenamento legal para as relagdes internacionais.

Esta tese realizou um estudo formal para discugkptorar a importancia relativa
dos processos de integracao regionais nos procgssoternacionalizacdo, a luz da Teoria da

Integracéo Regional.

Com o objetivo de investigar, concretamente, esthl@matica, empreendeu-se
pesquisa em um dos maiores grupos industriais dedup@o de equipamentos
eletroeletrénicos de uso industrial do Brasil, ofier WEG S.A. De acordo com o referencial
tedrico e metodoldgico adotado, procurou-se catiaate 0 processo de expansao
internacional do Grupo WEG S.A. no periodo compdan entre 1998 e 2010 e,
concomitantemente, atentar para a influéncia degessos de integracdo regional, nas
estratégias de internacionalizacdo adotadas. Btidceassenta-se em elementos coletados
em fontes primarias e secundarias, analisados d#o,nredominantemente, descritivo-

gualitativo.

Uma empresa brasileira é sempre lembrada quangersa nas estratégias de
preparacdo dos grandes atores econdmicos brasilein@ a atuacdo em um mercado de

propor¢cdes mundiais: o Grupo WEG S.A..
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O Grupo WEG S.A. iniciou a sua expansao internatiora Ultima década,
guando o mercado doméstico brasileiro parecia saongis suficiente para absorver novas
ampliagdes de oferta, uma vez que a organizacadiatsozinha a quase setenta por cento do
consumo local. Apds a consolidagdo de sua posigamercado brasileiro, o Grupo WEG
S.A. deu inicio ao seu movimento expansionistaermeédio da aquisicdo ou construcdo de

uma série de unidades fabris em quase todos oseoiEs.

Do ponto de vista de sua estratégia internaciceailindo a tendéncia de muitos
outros grupos de igual porte, que, ao depararecoisea tendéncia de concentragdo dos seus
setores de atividades em maos de um numero reddeiglayersdotados de capacidade de
atuacdo mundial, o Grupo WEG S.A. expandiu-se pateos mercados pela aquisicdo de
outras organizacdes, firmando o foco de sua inteynalizagcéo nas regides que lhe pareciam
com maior potencial de crescimento. Atualmente @pGMWEG S.A. é o maior fabricante de
motores elétricos da América Latina, figurando &g maiores produtores de equipamentos
eletroeletrénicos de uso industrial do mundo. Quitado da sua opcao preferencial pela
internacionalizacdo ganha os contornos de um megentiado a partir das possibilidades de

expansao nos diferentes mercados nacionais.

Pode-se observar, no entanto, que a forma de asg#w adotada pelo Grupo
WEG S.A. em suas areas de interesse, particulagmemt sua internacionalizacdo, redefiniu
e reorientou sua gestao organizacional, em umaatstraducao da internacionalizagdo em

técnica e da técnica em formas de organizacao néstraicdo, producédo e controle.

Por conseguinte, o sucesso obtido pelo Grupo WEG & exterior deve-se a
uma atuacéo firme e conservadora em termos tednof)gnas, a0 mesmo tempo, agressiva
comercialmente. Para além de oposicéo, tais @sspossuiam algo em comum, a afirmacéao
das caracteristicas préprias do Grupo WEG S.A.,aosua positivagdo, mediante a
determinacdo de seus elementos fundamentais qisvamar segundo o caso concreto de

internacionalizacao escolhido, capitalizando astopalades de mercado em seu favor.

A internacionalizacdo das atividades é um procesatinuo e de dificil reverséo,
que exerce influéncia complexa sobre a organizagssim, em seu processo de
internacionalizacdo, o Grupo WEG S.A. procurou minar as probabilidades de perdas

advindas de alteracdes de mercado por intermédiondelano de investimentos prudente que
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controlava os dispéndios de capital em novas @anthistriais ou em aquisi¢des, procurando
projetos minimos e melhor focalizados, ampliandsgandindo sua insercao internacional de
modo brando, porém, continuo. Sempre que possfeel,uso da alavancagem local,
utilizando as redes de distribuicdo pré-existeatas plantas industriais subutilizadas. Assim
sendo, o Grupo WEG S.A. procurou a constante re@mygela descoberta de novas frentes
de negocios, sempre com foco em necessidades. |dcaesipando-se as reacdes negativas, o
Grupo WEG S.A. envolveu a populacdo local, as tungies sem fins lucrativos, os
empreendedores e as instituicdes publicas em s&0s projetos.

Diante disso, uma das principais tarefas dos ditegedo nivel estratégico do
Grupo WEG S.A. foi buscar o equilibrio entre asspées conflitantes que se exercem sobre a
gestdo dos negocios: a necessidade de se obtesaltades no curto e longo prazos e as
exigéncias dos varios publicos com os quais a arge&o deve entender-se — dos clientes aos

acionistas, dos colaboradores as comunidades.

Posto isso, pode-se constatar que aos dirigentasved estratégico do Grupo
WEG S.A. foi exigido um entendimento do movimerda,dindmica e das agbes produtivas
globais advindas do processo de internacionalizagaaim processo continuo e constante de
aprendizado e de acumulo de experiéncias na n@lalage emergente do processo de

globalizac&o econbmica.

Na esteira do processo de globalizacdo econdmicge 2 questdo, inexoravel,
das capacidades e dos modos de resposta do Grugh Sk em face deste processo,
principalmente, o acréscimo, em que pese todadtexsg@es estruturais e contextuais, aos
fundamentos tedricos da estratégia de internaciagd@io dos aspectos geopoliticos mundiais,
particularmente, as interdependéncias e as comptandades advindas dos processos de
integragéo regionais, que podem acarretar o auntanto das potencialidades quanto das

vulnerabilidades da organizacéo.

A acumulacdo dos efeitos destes diferentes aspectos/ergindo sobre as
condicdes da evolucdo estrutural e organizacicaatdiistria de producdo de bens industriais
mundial e, concretamente, do Grupo WEG S.A., templicacbes imediatas em termos de
exigéncias fortemente acrescidas a gestdo orgamzhcem um processo sustentado e

prolongado de reducédo de custos, de busca de povdstos de largo espectro, de criacdo de
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novas areas de prestacao de servi¢cos e o robustgoinio binbmio capacidade tecnoldgica e

aperfeicoamento organizacional.

Portanto, apesar destes fatores, o Grupo WEG SeAessita expandir-se e
desenvolver-se em extensao, atentando para a dageadale articulacdo inter-regional, o grau
e natureza destas vinculacdes, a densidade ecandmimercados selecionados e para sua
capacidade de geracado de valor e riqueza. Pag fantlamental sera a procura, criteriosa e
inteligente, de aliancas e, ou, parcerias e, ogdes e, ou, simplesmente, aquisicdes
transnacionais, para superar as limitacfes imaéicita dimensdo mercado e instituicdes,
procurando possiveis novos mercados por meio d@rooesso de afirmacéo internacional
em espacos econdmicos integrados onde a organizagéssenta alguma vantagem

competitiva ou comparativa que Ihe assegure coadigé competitividade.

Esse aprofundamento e alargamento dos tépicos osase de seus
correspondentes efeitos sobre o processo de inienadizacdo do Grupo WEG S.A. séo
exigéncias reiteradas pelos processos de integragfanais que impde a toda e qualquer
organizagcdo uma dinamica produtiva intersetorigter-regional ativa, que contribui para o
desenho e estruturacdo das fronteiras organizasiorfaonsequentemente, surge a
correspondente exigéncia, em termos de implementacdmplantacdo, de estratégias

organizacionais de internacionalizacdo adequadas.

Por outro lado, ndo ha uma estratégia de internaliza¢do mais importante ou
muito menos uma Unica quando se atenta para aaawearorregional, pois, a analise das
realidades e a intervencdo das estruturas poBtonémicas em paises complexos,
diversificados e desiguais necessitam de abordagmmmultipla perspectiva estratégica.
Como estas circunstancias, mecanismos e proceésosx®genos ao Grupo WEG S.A.,
resultantes de alteracdes relevantes em outrosmsisi geralmente, mais vastos e que
constituem componentes ou fatores do enquadrardaqtele, atentar para as distin¢des inter
e intra-regionais conjunturais ou estruturais projpmadas pelos processos de integracéo

econdmica permitiria identificar as dimensfes &&giaas a serem analisadas.

Dessa forma, a analise da situagcdo em uma perspéttegrada e multifacetada
permitiria a identificacdo das potencialidades g litnites apresentados por todas as regides

ou paises, articulando o Grupo WEG S.A. em umdipmlde expanséo de suas atividades em
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escala internacional, contemplando a globalizag@omdercados e a internacionalizacao das

economias mundiais.

Nesse sentido, o Grupo WEG S.A. reforca o protagooidas organizagdes de
paises emergentes em um novo movimento de intemsi@acdo que redesenha o mundo
dos negocios e da geopolitica internacional. Partgjetoria recente, o esforco do Grupo
WEG S.A. pela internacionalizagéo, particularmerge) regides onde predominam e
florescem processos de integracdo regional, comkumapa (U.E), na América do Norte
(NAFTA), na América do Sul (MERCOSUL e UNASUL), haia (APEC e SAARC) e na
Africa (SADC), demonstra que a internacionalizag@o incorporada como estratégia

corporativa no contexto internacional contemporafeorescente regionalizacao.

Dessa forma, o Grupo WEG S.A. evidencia a compéee que a dinamica
recente do comércio internacional ndo esta ma®M&, mas, nos processos de integracdo
regionais. A sua gradual expansao internacional pearcados nestes processos de integracao
regionais revela sua preocupacdo com a crescentlagéo do comércio internacional, ndo so
a tradicional da OMC, porém, a atual, dos procedsomtegracdo regionais, que avangam
sobre areas tematicas nao reguladas anteriornwamm®, por exemplo, padrdes trabalhistas,

meio-ambiente, propriedade intelectual, investimentoncorréncia.

Assim, as novas demandas regulatérias exigem ec@itseoncreta e um esforgo
continuo de elevacéo da qualidade dos produtogigssre processos do Grupo WEG S.A,,
bem como de sua rede de fornecedores, prestaderesndcos e consumidores industriais,
potencializando o0s impactos positivos destes maraegulatérios. Desse modo, a
internacionalizacdo pautada pelos movimentos degiatdo regional, introduz novos
componentes no cenario de negocios internacioaalicplarmente, pela insercdo de certos
desafios na escala regional, resgatando as detgdas estruturais da dimensao espacial do

processo de internacionalizagao.

Por outro lado, a dimensédo da integracdo regiomalaando tem conseguido
penetrar de maneira mais efetiva nas estratégiagrmggmentais brasileiras. Apenas
recentemente ocorreram alguns esforcos nessa alird@dssa forma, é imperativa a
reestruturacdo do quadro tradicional das relachae &stado e organizacdes privadas para

superar as pressdes da globalizacdo dos mercaoigs,npgar a importancia de politicas
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nacionais vinculadas aos processos de integraggionees € um equivoco. Assim, a
formulacdo de politicas de desenvolvimento econdrpmr parte do Estado brasileiro deve
transcender o espaco restrito nacional, de andwtd, le tracar objetivos nacionais vinculados

a uma politica de desenvolvimento inter e intraoeg) do comércio exterior.

Ante o0 exposto, percebe-se que da andlise das egamdnsformacdes da
economia internacional surge um novo espaco egitat@ara os Estados, em plena fase de
desenvolvimento, a regionalidade. Assim, a regidadk é essencial para a composi¢ao
estratégica dos Estados e das organizacdes, @limepte, no que a andlise das estruturas e

dindmicas econdmicas, politicamente determinadasua dimensao espacial.

Particularmente, a compreensdo deste fator pelad&sbrasileiro permitira o
estabelecimento ou o fortalecimento de lacos deptmmentaridade econdémica inter ou intra-
regionais, com o estabelecimento de densas estsufprodutivas e complexas dando
legitimidade e coordenacdo a diversidade econémggeonal, por meio da construcédo e
desconstrucdo de consensos e arranjos politicadetoos. Esse contexto devera ser
compreendido e utilizado pelo Grupo WEG S.A. pafiamar-se no mercado mundial,
agregando a dimenséao regional a sua estratégiapdmsfio internacional, utilizando-a em

suas politicas e projetos em escala mundial.

Com efeito, a conceitualizacdo e a racionalizag@® efeitos da regionalizacao
econdmica podem originar, em termos de evolucdatastl do sistema organizacional, um
novo quadro referencial estratégico, baseado em algiumentos elementares e, por isso,
facilmente compreensiveis, 0 incremento da capdeidaganizacional em responder aos
fundamentos geopoliticos da estratégia empresariatomplementarmente, a busca de
mercados adicionais, adjacentes e significativogando entendidos em termos de

complementaridade aos mercados pré-existentes.

No caso do Grupo WEG S.A., seu grau de internatiagd@o ativa possui
significativa relevancia, pois, em termos estratggi ndo apresenta uma COMPOSICA0
negativa, ou seja, pequena dimensao e relevargi@es ou global reduzida. Ao contrério, o
Grupo WEG S.A. pode ser caracterizado como um ag#nto de internacionalizagédo, nao

restando objeto das estratégias de internaciogabzde terceiros.
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Ante 0 exposto, estudar importancia relativa dosgssos de integracao regionais
nos processos de internacionalizacdo dentro deedifss contextos foi o principal objetivo
desta investigacdo; para tanto, foi necessarioragéiplas fontes de evidéncias, para buscar
a caracterizacao mais completa das conclusdesasbtid

Com efeito, pode-se concluir que dado o grande delmudancas tecnoldgicas e
econdmicas e, nestas, 0S novos espacos econdonmii@ssg a geoestratégia organizacional
ndo pode prescindir da analise dos processos dgragfio regional em seus processos de
internacionalizagdo, pois, as relagfes sociaisjtigad e econbmicas advindas destes

movimentos globais formaréo as vias da futura naigp global.

Posto isso, o andamento da analise procurou stuaebate da dimensao
integracdo econdmica regional no campo dos negdciemacionais, particularmente, das
estratégias de internacionalizacdo. Dessa formas&como principais contribuicbes dessa
tese: a) permitir a compreensao que 0S processantelracdo econdmica regional sao
decisivos para elucidar a dimensédo geoestratégicarocesso de internacionalizacdo; b)
confirmar a influéncia dos fatores contingenciaisorganizacdo em seus processos de
internacionalizagdo, especialmente, as composipo#tco-regionais em sua estruturacdo
produtiva; e, c) indicar a inclusédo da variaveégracado econémica regional na mensuracao e
analise dos fatores contingenciais e de desempeahestudo de negdcios internacionais,

particularmente, das estratégias de internaci@atz

N&o obstante, as conclusdes desta analise sa@asjabaclusivamente, para o
ambiente pesquisado — o Grupo WEG S.A. — apesastés resultados poderem servir como

referencial para outra realidade que apresentegtmatdes organizacionais similares.

A partir das ilagBes precedentes e visando a nu#eenvolvimento na area e
tema da presente tese, propfe-se a conducdo d@ds @asquisas, pois, a presente tese nao
pretende e nem poderia ser definitiva sobre o teksaim, algumas lacunas permanecem

abertas e ha muitas oportunidades de estudosptais.

v Estudar mais profundamente o processo de regiagaliz nas questdes
estratégicas nas organizagfes, sobretudo sua a@wotugnfluéncia na formacao

das estratégias de internacionalizacdo, por indiorde uma verticalizagcdo maior
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do estudo, uma permanéncia maior em organizacdeprogavelmente

metodologias mais especificas de levantamento diesda

v'Elaborar outras pesquisas que visem confirmar geapear as discussdes aqui
propostas, sobretudo na discriminagéo dos difeseglEmentos que compdem o
contexto estratégico da integracdo econ6mica ragm®rsuas influéncias sobre a
organizacdo, e de preferéncia com organizacbes auesentem outras

caracteristicas do que as aqui estudadas.

v'Estabelecer uma relacdo entre determinados pracdssimtegracado regional e
as estratégias de internacionalizacdo mais adegjuada&les, de forma a,
futuramente, se poder formular uma teoria mais atwa, que pudesse servir de
guia para a elaboragédo destas estratégias a garéindlise do contexto geral da

organizagao.

Para finalizar, deve-se ter em conta que todaéesmmno se fosse uma invencao
excepcional e experimental, por meio da qual selieglagnais clareza sobre o presente e o
passado, bem como clarividéncia sobre o futuros®&®ma, no aspecto académico, esta tese
realizou um estudo de caso concreto sobre a immmoat&elativa dos processos de integracao
regionais nos processos de internacionalizacéo angenizacdo especifica, o Grupo WEG
S.A., preenchendo uma lacuna, tanto sobre o assshidado, quanto sobre o meio onde foi

realizado.
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