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Resumo

Este estudo tem por objetivo examinar o processo de internacionalizacdo da Brahma, uma
empresa brasileira, em um ambiente especifico, denominado MERCOSUL, assim como
também outros espacos na América Latina; sob uma perspectiva econdmico-comportamental,
que pode condicionar a tomada de decisdo de internacionalizagdo ¢ a op¢do do modo de
entrada da empresa no mercado externo. O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso.
Devido a natureza exploratoria do estudo, a abordagem de coleta de dados foi a entrevista em
profundidade, dada a escassez de outras fontes confidveis a que se pudesse recorrer. Os
resultados propiciaram uma avaliagdo das proposi¢des estudadas na literatura, permitindo a
confirmacgdo de algumas j4 existentes e abrindo caminho para pesquisas futuras no processo
de internacionalizagao.

1. Introducao

O presente estudo ganha importincia por se um trabalho voltado para mostrar os tipos de
avaliacdo e praticas mundiais de ampliagdo de mercado, assim como, as estratégias de
competitividade que abriram espagos de atuacdo a corporagdes brasileiras, na procura de
novos mercados dentro do MERCOSUL. Alem de conferir até que ponto os fatores de
competitividade usados por grupos brasileiros como a Brahma, entre outros, podem servir
para empresas de menor porte "a se posicionarem” no MERCOSUL.

Embora, mesmo Argentina, um dos principais parceiros do bloco regional, no momento
apresente seria crises politica, fiscal e monetaria, 0o MERCOSUL ¢ uma realidade. Com um
PIB, aproximado, de US$ 1.146 bilhdes e povoado por 209 milhdes de potenciais
consumidores, ele apresenta um leque de atrativos e oportunidades infindavel, tanto para as
empresas brasileiras e para as empresas com bases de operacdo nos outros paises membros,
como para as empresas multinacionais.

Contudo, a politica de desenvolvimento industrial e a propria dimensdo geografica e
magnitude populacional, contribuiram para fazer do Brasil um pais de tendéncia introspectiva
do ponto de vista econdmico comercial e para marcar o perfil basico do empresario brasileiro
como essencialmente voltado para o mercado interno. Essas caracteristicas da economia
brasileira fundamentaram o modelo de substituicdo de importacdes, cujo desenvolvimento
teve importancia fundamental no progresso industrial do pais. Porém, este modelo, contribuiu,
para concentrar decisdes tipicamente empresarial nas maos do Estado. Desta forma,
estimulou-se a existéncia de uma cultura de protecdo que ndo atendia as necessidades de
promoc¢do de mecanismos empreendedores auto-sustentaveis, gerando, assim, ineficiéncia.
Portanto, um dos grandes desafios, reside na adequagdo do Brasil aos imperativos da
globalizacdo em consonancia com as necessidades de desenvolvimento de uma cultura
empreendedora.

2. Globalizagao e Internacionalizacio de Empresas brasileiras

O movimento de expansdo regional e mundial de muitas das grandes empresas latino-
americanas mostra o quanto elas avangaram na grande ebulicdo que tomou conta do mundo
empresarial nos Ultimos anos, movidas pela disputa por mercados cada vez mais integrados. A
diversificacdo de investimentos em atividades e/ou regides, ora concentrando seus esforgos
em “core bussines” ou em seus mercados principais, sdo algumas das estratégias que tem sido



implementadas nos dias de hoje para permitir a adaptagdo das grandes empresas ao ritmo de
negocios caracteristico da globaliza¢do, aprofundando os seus vinculos com o mercado
internacional.

Segundo Canals (1994), os meios pelos quais os relacionamentos globais tém sido construidos
sd0: 0 comercio internacional, a producao e os investimentos em outros paises, os mercados
financeiros, a cooperacdo econdmica internacional, a migracdo da forca de trabalho e a
disseminagdo de praticas organizacionais. Estes meios, articulados com o desenvolvimento de
novas tecnologias nas areas de produgdo, comunica¢des e transportes, € com as novas
condi¢cdes de mercado proporcionadas pelo maior grau de liberalizagdo, integragdo e
competicdo na economia mundial, t€m despertado em empresas dos mais diversos setores e
paises de origem o interesse em ampliarem suas atividades de um ambito domestico, como
marketing e operagdes, para um ambito global. Para manterem-se competitivas, as empresas
precisam, estar proximas de seus clientes em qualquer parte do mundo.

Por outro lado, em tese, internacionalizagdo ¢ definido como “um processo crescente e
continuado de envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros paises fora de sua
base de origem” (Goulart et al., 1996: 21). Segundo os autores o fato da defini¢cdo ser ampla e
abrangente tem a vantagem de ndo limitar em demasia o campo de estudo do tema.. A decisdo
de se internacionalizar estd ligada a preocupagdo da empresa em manter, fortalecer e ampliar
sua penetragdo nos mercados-alvo e ganhar experiéncia gerencial e operacional. Segundo
Goulart et al (1996), foi somente a partir da década dos 80 que as empresas brasileiras
passaram a ter uma participagdo quantitativa e qualitativa maior no mercado internacional,
adotando uma estratégia de exportacdes continuadas e crescentes de produtos com maior
valor agregado, (antes pensava-se na exportacdo s6 no caso de haver excedente da producao
de um determinado bem). Embora as oportunidades que surgiram no MERCOSUL, apoés as
iniciativas governamentais, beneficiaram a quase todos os setores produtivos do pais, somente
aqueles que conseguiram combinar as forcas internas com as oportunidades externas,
transformando-as em capacidades conseguiram vantagens competitivas que permitiram
ampliar o seus negdcios.

Contexto e Origens do MERCOSUL

Na opinido de Barros (1995), parecera que a historia, legou a América do Sul um vicio de
origem, ou seja, de formagdo de economias voltadas para o fornecimento de bens para os
territorios metropolitanos e, conseqiientemente, desabituadas a subsisténcia ou ao comercio
intercontinental. Deste modo, a manifestagdo mais evidente do relacionamento entre as
antigas colonias da América do Sul ndo era o intercambio comercial, mas sim o conflito
esporadico entorno as fronteiras indefinidas. Somente apos o processo de industrializagao, e
com o predominio das teses cepalinas de “substituicao de importagdes” criaram-se as bases
para o aumento das trocas intra-continentais. Contudo este processo de “substituicdo de
importagdes” ndo trouxe o desenvolvimento que a regido precisava. Pelo contrario, tornou-a,
altamente dependente de tecnologia e energia vindas do exterior, além de aumentar
significativamente o volume da divida externa.

O surgimento da idéia do MERCOSUL, resultou do processo histoérico que buscava a
integragdo dos paises sul-americanos, substituindo a concorréncia entre as nagdes pela
concorréncia entre as regides. No caso do MERCOSUL nota-se claramente a aplica¢do da
estratégia de defesa a formagao de outros blocos econémicos (Unido Européia, NAFTA), para
garantir a sua propria ampliagdo, a sobrevivéncia econOmica e a inser¢do no cenario
internacional de negocios dos seus paises membros.



Tratado de Assuncao

O Tratado de Assuncdo estabeleceu, fundamentalmente, um compromisso entre Argentina,
Brasil, Paraguai e Uruguai, para a formar uma Zona de Livre Comercio. Contudo num
segundo estagio se passaria a um “Mercado Comum”, que deveria incluir os seguintes
elementos:

= Livre circulagdo de bens, servi¢os e demais fatores produtivos entre os paises.
= Estabelecimento de tarifa alfandegaria externa comum.

= Adogdo de politica comercial unificada em relagdo a terceiros-paises e/ou blocos
econdmicos.

= Coordenagdo de politicas macro-econdmicas e setoriais entre os paises participantes,
em termos de comércio exterior e politicas agropecudria, industrial, fiscal, monetaria,
cambial, de capitais, de servigos, aduaneira, de transporte e de comunicagdes.

< Comprometimento com a harmonizagio da legislagdo, como forma de fortalecimento
do processo de integracao economica.

Embora, ainda o MERCOSUL, ndo possa ser considerado uma Area de Livre Comercio
plena, continua evoluindo e busca ndo apenas o livre fluxo de produtos como também a
liberagdo do fluxo de servigos, capital e trabalho. Porém, a desvalorizagdo cambial, tanto no
Brasil quanto na Argentina, mostra que o aprofundamento do MERCOSUL, considerado o
maior projeto de politica externa nacional nos ultimos anos, ndo e mais uma unanimidade para
o empresariado brasileiro. Tornou-se comum a avaliagdo de que o bloco deu um passo maior
do que a perna e agora deve fazer um recuo estratégico para corrigir erros do passado.

3. Referencial Tedrico

A internacionalizacdo da firma, entendida no sentido amplo de exportar e/ou produzir no
exterior, ¢ tratado tanto na literatura de administracdo e de nego6cios como na andlise
econdmica. No campo da administracdo, os modelos dominantes sdo o0s
“comportamentalistas” (ou teorias sobre o comportamento exportador — Modelo de Uppsala),
que visualizam o processo de internacionalizacdo como um processo gradual ou evolutivo,
focando nas razdes e caracteristicas desse gradualismo. Na andlise econdmica, o paradigma
principal ¢ a Teoria Eclética da internacionalizacido, que aplica o conceito de Custos de
Transacdo as decisdes de internacionalizagdo da firma. A teoria eclética procura explicar
quais as caracteristicas das firmas e dos mercados estimulam a internacionalizacdo da
producdo de uma firma, diferenciando esse processo em termos das caracteristicas do produto
e dos mercados. Uma outra formulacao tedrica surge a partir do estudo de Porter (1990), a
respeito da “Competitividade das Nacdes”. Onde, segundo o autor, as nacgdes sdo bem
sucedidas em setores particulares porque o seu ambiente doméstico ¢ o mais dindmico € o que
apresenta mais desafios, estimulando as empresas a continuamente aumentarem suas
vantagens competitivas.

O Modelo de Uppsala: Processo Comportamental de Internacionalizaciao

Na década de 70, um nimero de pesquisadores da Universidade de Uppsala (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1974; Johanson & Vahlne, 1977, 1990) focalizaram seu interesse no
processo de internacionalizacdo de firmas suecas manufatureiras e desenvolveram um modelo
de como essas firmas escolhiam mercados e formas de entrada quando decidiam se
internacionalizar. Um dos pressupostos subjacentes da Escola ¢ o de que a internacionalizagao
da firma, seja através de exportagdes, seja através investimentos diretos, € uma conseqiiéncia
de seu crescimento (Carlson, 1975). Quando o mercado doméstico esta saturado e,



conseqiientemente, o numero de oportunidades lucrativas diminui até o ponto de impedir a
ampliacdo da firma, devem-se buscar novos locais para se expandir. Dado que as novas
alternativas geralmente parecem ser mais incertas do que as velhas formulas familiares,
supode-se que a expansdo sera dirigida para locais que sejam mais similares aos das operagdes
existentes. Se a expansdo vertical é descartada como sendo muito incerta ou nao lucrativa, o
caminho a seguir ¢, normalmente, a expansdo geografica. Portanto, dentro dessa perspectiva,
o processo de internacionalizagdo ndo ¢ visto como uma seqiiéncia de passos planejados e
deliberados, baseados em uma andlise racional, mas como passos de natureza incremental,
visando se beneficiar da aprendizagem sucessiva através de etapas de comprometimento
crescente com os mercados estrangeiros.

A seqiiéncia, segundo Johanson & Vahlne (1977, 1990), de modos de operacdo se inicia com
um envolvimento leve, geralmente representado por exportaciao direta, quando se tem a
oportunidade de adquirir conhecimentos sobre o novo mercado. O envolvimento se
aprofunda a partir do aumento desses conhecimentos e da melhora dos canais de informagao,
podendo a firma chegar a um alto envolvimento, representado pelo estabelecimento de
subsidiarias no pais estrangeiro. A seqii€éncia na sele¢do de mercados abrange a entrada
sucessiva em mercados cada vez mais psiquicamente distantes, na medida em que a firma
ganha experiéncia de operagdes estrangeiras.

O questionamento basico dos pesquisadores era se esse padrao poderia ser efeito da incerteza
percebida. O primeiro passo para o teste de hipoteses foi dado por Vahlne & Wiedersheim-
Paul (1973). Eles tentaram identificar fatores que influenciavam a distancia psiquica entre
Suécia e outros paises. A distancia psiquica foi definida como a soma dos fatores que
interferiam no fluxo de informacao entre paises. Eles concluiram que a distidncia psiquica
entre a Suécia e um mercado estrangeiro determinado era influenciada pelos seguintes fatores:
nivel de desenvolvimento, nivel de educacdo, linguagem de negocios, diferengas culturais,
linguagem cotidiana e os vinculos existentes entre o pais de origem e o mercado estrangeiro
(Carlson, 1975).

O Modelo de Cavusgil (1980)

Cavusgil (1980) concebeu o processo de internacionalizagdo como gradual e seqiiencial, que
se desenrolaria por decisdes incrementais. O autor procurou explicar como a firma se
evolveria com a atividade exportadora, quais os estagios deste processo, bem como suas
atividades criticas peculiares, ¢ quais as varidveis internas e externas que determinam a
passagem da empresa de um dado estdgio para o seguinte: estdgio de marketing domestico;
estagio pré-exportador; estagio de envolvimento experimental; estagio de envolvimento ativo;
estagio de envolvimento comprometido com o marketing internacional.

A Teoria Eclética da Internacionaliza¢cao da Firma

A teoria eclética de internacionalizacdo da firma foi desenvolvida por Dunning (1988) e
procura explicar a decisdo de produzir ou ndo em um mercado externo. O autor percebe o
paradigma eclético como “uma estrutura de trabalho holistica pela qual € possivel identificar e
avaliar a importancia dos fatores que influenciam tanto o inicio da producgao no exterior pelas
empresas, como o crescimento de tal producao” (p.1). Os autores desta abordagem entendem
que para entender a decisdao de produgdo internacional, deve-se adicionar o condicionamento
criado por algumas varidveis estruturais e conjunturais, tais como: caracteristicas do pais e da
industria, assim como varidveis operacionais e estratégicas especificas da firma. Para Dunning
(1988), a extensdo, a forma e o padrao da producgdo internacional sdo determinadas por trés
conjuntos de vantagens percebidas pela empresa:



Vantagens Especificas da Propriedade

Para Dunning (1988), uma empresa deve possuir certas vantagens especificas a sua natureza
e/ou nacionalidade para que possa competir no estrangeiro com empresas que atuam no seu
préprio pais; estas vantagens competitivas devem ser suficientes para compensar 0s custos
extras de estabelecimento e operagdo num pais estrangeiro, além, dos custos enfrentados pelos
produtores locatis.

Vantagens de Internalizacio

De acordo com Dunning (1988) as vantagens de internalizacdo referem-se a capacidade da
empresa multinacional de transferir suas vantagens especificas de propriedade através das
fronteiras nacionais de modo interno a sua propria organizagdo, ao invés de vende-las ou
permitir seu uso pelas empresas locais (através, por exemplo, licenciamento). Segundo
Dunnig (1988), os motivos que normalmente levam as empresas a buscar internalizar
mercados sdo: garantir o fornecimento de recursos essenciais, assegurar a qualidade de seus
produtos, proteger direitos de propriedade (marcas e patentes), controlar seus precos e diluir
custos fixos. As vantagens da internalizagdo sdo exploradas em busca de reducdo de riscos e
incertezas e do ganho de economias de escala na producao.

Vantagens de Localizacao

Na opinido de Dunning (1988) uma série de barreiras protecionistas impostas pelos governos
nacionais, bem como os custos de transporte e outras imposicdes legais, tem levado, as
empresas a investir em produgdo em paises estrangeiros. Assim, as vantagens de localizagao
sao oriundas da utilizagdo combinada dos fatores de produgao disponiveis em outros paises.
Estas vantagens também podem ser dividas em estruturais e de transacdo. Segundo Dunning
(1988), as vantagens estruturais sao relativas as diferencas nos custos dos fatores de um pais
para outro, enquanto as vantagens de transagdo referem-se ao aproveitamento de
oportunidades no mercado (inclusive financeiro), a redugdo de riscos (inclusive em relagao ao
cambio) e as condi¢des de contrato com clientes e fornecedores.

Analise de Custos de Transacao

A opgdo de entrada no mercado internacional esta relacionada com a vantagem competitiva
que empresa possa obter no exterior. A Analise de Custos de Transacdo, proposta
inicialmente por Williamson (1975, 1985) procura determinar qual das opgdes de entrada
revela-se, a longo prazo, a mais eficiente em termos de retorno do investimento, levando-se
em consideracdo o risco incorrido e o grau de controle desejado sobre as atividades. Anderson
& Gatignon (1986) destacam o papel do controle — entendido como a capacidade de
influenciar sistemas, métodos e decisdes — na coordenagao das agdes, na execu¢ao e revisao
de estratégias e, principalmente, na obtencdo da maior parte do lucro gerado pela firma no
mercado externo. O preco do controle, no entanto, ¢ a responsabilidade pela tomada de
decisdo, em ambientes muitas vezes de incerteza, € 0 comprometimento de recursos, com a
conseqiiente tomada de risco. Assim o controle esta associado a classica perspectiva de risco-
retorno: modos de entrada no mercado estrangeiro com alto controle (como o estabelecimento
de uma subsididria) podem significar alto retorno, porem com alto risco; modos de entrada de
baixo controle (como licenciamentos ou participagdes minoritarias) minimizam 0s riscos, a
custo de retornos menores. Anderson & Gatignon (1986) consideram na Analise de Custos
de Transa¢ao duas dimensdes principais dos mecanismos de controle que influenciam a
eficiéncia de um modo de entrada: a especificidade dos ativos e a incerteza do ambiente.



Especificidade dos Ativos

Segundo, Anderson & Gatignon (1986), ativos especificos sdo investimentos validos apenas
para um pequeno numero de usos e usudrios, com poucos usos alternativos e dificil
substituicdo. Por exemplo, o investimento em treinamento de uma equipe de vendas ou em
adaptacdo de instalagdes e equipamentos de um intermediario estrangeiro tem valor somente
se pretende que o relacionamento com este intermediario seja de longo prazo. A existéncia de
ativos especificos ¢ uma razao para uma empresa procurar modos de entrada de alto controle
no mercado estrangeiro, evitando assim, a possibilidade de comportamento oportunistico dos
intermediarios, conhecedores da limitagdo de uso dos ativos especificos.

Incerteza do Ambiente

De acordo com Anderson & Gatignon (1986), a dimensao de incerteza refere-se a dificuldade
de antecipar e avaliar eventos num ambiente desconhecido. Em nivel externo, a incerteza do
ambiente pode se dar em razdo de instabilidade politica ou econdomica, que representam o
chamado “risco pais”, ou a distincia sécio-cultural em relagdo ao pais de origem da empresa
entrante. Num ambiente volatil, isto €, sujeito a rapidas mudancas, a empresa deveria evitar
modos de entrada de alto controle, que levassem a um maior comprometimento de seus
recursos € a perda de flexibilidade. A distancia socio-cultural (psiquica) estd normalmente
associada a modos de entrada de baixo controle. A empresa que entra no mercado estrangeiro
tende a evitar maior comprometimento enquanto ndo dominar os valores e métodos do novo
ambiente; também neste caso os custos de obtengdo de informagdao podem ser altos ¢ os
executivos podem ter dificuldades em perceber e avaliar oportunidades.

Outros Fatores que Influenciam o Grau de Controle

Segundo, Anderson & Gatignon (1986), outros fatores podem também influir no grau de
controle exercido pela empresa entrante no mercado estrangeiro sobre os seus intermedidrios.
Por exemplo, modos de entrada de alto controle sdo mais comuns quando a empresa lanca no
estrangeiro produtos inovadores (nos primeiros estagios de seu ciclo de vida) ou de
tecnologia mais sofisticadas, que, em geral, exigem alta disponibilidade de assisténcia técnica
especializada. O mesmo acontece com produtos personalizados, que demandam interagao
estreita entre fornecedor e cliente em suas fases de projeto, implantacdo, utilizagdo e
manuten¢do. Por outro lado, menor grau de controle é necessario quando o produto estd na
fase de maturidade, com sua tecnologia conhecida e intermedidrios mais facilmente
disponiveis para contratagao.

A Anadlise de Custos de Transacdo prevé que, quando o mercado de fornecedores e
intermediarios ¢ altamente competitivo, o entrante deve evitar a integracao vertical, na busca
de alto retorno com baixo risco, pois, nesse caso, os custos fixos podem ser minimizados ¢ a
eficiéncia dos parceiros estimulada, na medida em que eles podem ser trocados sem maiores
dificuldades. Klein et al. (1990) propdem que quanto maior o volume do canal da linha de
produto no mercado estrangeiro, maior devera ser o grau de integracao (controle) do canal, o
que se justifica pelas economias de escala obtidas na utilizacdo dos recursos da empresa.

A estratégia de diferenciacdo do produto também pode influenciar a decisdo sobre o grau de
integracdo do canal. Produtos ndo diferenciados (com muitos concorrentes similares) tendem
a provocar guerra de precos entre seus produtores, o que leva a diminui¢ao de suas margens
de lucro. Por outro lado, produtos diferenciados (ndo substituiveis) permitem margens
maiores de lucro, o que favorece o investimento nos custos fixos da integra¢do do canal.
Anderson & Gatignon (1986) propdem ainda que modos de entrada de alto grau de controle



sdo mais eficientes quanto maior for o valor da marca em questdo. As empresas detentoras
de marcas valiosas buscam manter o controle para garantir a qualidade dos seus produtos e
para protege-las da deterioragdo da imagem causada por imitagdes ou por utilizagdo local
inconsistente com o posicionamento global.

Estratégias Governamentais de Competitividade

Os trabalhos de Porter (1990) aportam contribui¢cdes conceituais para a interpretacdo do que
esta acontecendo com a competitividade das nagdes e o papel de governo num mundo de
crescente competicdo global. Segundo o autor, a competitividade de uma nagdo depende da
capacidade de seus setores industriais para inovar e modernizar. E acrescenta, “as empresas
ganham vantagem contra os melhores concorrentes do mundo devido a pressdes e desafios.
Elas se beneficiam em ter fortes rivais domésticos, fornecedores agressivos e clientes locais
exigentes” (p.145). Para Porter (1990) a capacidade de inovacdo de empresas situadas em
determinados paises se deve a um conjunto de atributos:

Condicoes de Fatores: a posicdo da nagdo em fatores de produgdo, tais como mao-de-obra
habilitada ou infra-estrutura necessarias para competir em um dado setor.

Condicoes de Demanda: a natureza da demanda do mercado interno para os produtos e
servigos do setor.

Setores Industriais Correlatos e de Apoio: a presenca ou auséncia no pais de industrias de
fornecedores e outros setores correlatos que sejam internacionalmente competitivos.
Estratégia, Estrutura e Rivalidade Firmes: as condi¢des que, no pais estabelecem a
maneira pela qual as empresas sdo criadas, organizadas e gerenciadas, bem como a natureza
da rivalidade interna.

Contudo ¢ importante encarar os determinantes da vantagem competitiva nacional como um
sistema interativo onde a atividade de qualquer um dos quatro pontos do losango afeta todos
os outros e vice-versa. Quando o ambiente nacional pressiona as empresas para que inovem e
invistam, conclui Porter (1990), as empresas tanto ganham uma vantagem competitiva como
modernizam essas vantagens ao longo do tempo. Portanto, a competitividade depende da
produtividade nacional ( valor de rendimento produzido por unidade de trabalho ou capital).
Assim o sucesso de cada pais depende da forma como as empresas de setores inter-
relacionados (Clusters) se organizam ¢ competem a nivel global, uma vez que sdo as
empresas que concorrem € nao os paises.

Refor¢ando determinantes em industrias nas quais a nacdo tem vantagem competitiva, o
governo melhora a posi¢do competitiva das empresas nacionais. Cabe a ele elaborar sistemas
legais que influenciem a vantagem competitiva por meio de barreiras tarifirias e ndo
tarifarias, subsidios, ¢ de leis que determinam o teor dos componentes e da mao-de-obra
nacionais. No Brasil, por exemplo, a desvalorizagdo da moeda, apos 98, deveu-se em parte, a
politica deliberadamente instituida para estimular os fluxos de exportacdo e diminuir as
importagdes. Em outras palavras, o governo pode aumentar ou diminuir a vantagem
competitiva, mas ndo pode crid-la.

O Processo de Internacionaliza¢do — a ida para a Argentina

De forma resumida, o interesse da Brahma em instalar uma base de operagdo produtiva na
Argentina foi, em parte, produto da sua propria necessidade de crescimento e pela percepcao
de que as maiores cervejarias do mundo estavam se movimentando em busca de novas areas
de oportunidades, impelidas pela onda da globalizagdao. De acordo com Ricardo Wuerkert,
Diretor Internacional e responsavel pelas operagdes na Argentina, Uruguai, Paraguai,



Venezuela e América Central, a decisdo de internacionalizacao foi do préprio Diretor Geral
da companhia, que percebia a industria de Cerveja, nos anos noventa, como fragmentada
mundialmente e estava entrando no processo de consolidagdo em blocos regionais. A visao da
Brahma (AmBev), na opinido de Wuerkert, ¢ consolidar sua lideranga regional na América
Latina, onde a empresa tem maior experiéncia que os consumidores internacionais.

A escolha da Argentina, foi motivada porque nos primeiros anos da década de noventa, seu
mercado representava (junto com Venezuela) a maior taxa de crescimento do continente e era
dominado por uma s6 marca, a Quilmes que detinha 70% do mercado local. Os numeros
mostravam que a evolu¢do do mercado argentino de cervejas foi metedrica: o seu consumo,
que em 1982 perfazia modestos 2,1 milhdes de hectolitros, pulou para 6,2 milhdes em 1990 e
atingiu praticamente 12 milhdes de hectolitros em 1996. Medida pelos extremos do periodo,
portanto, a expansdo média geométrica do consumo superou os 13% ao ano. Na opinido de
Ricardo Wuerkert, “Argentina e Venezuela eram os maiores mercados vizinhos na América
do Sul e bases para os blocos de comércio que estavam em formagdo, o MERCOSUL e o
Pacto Andino. A eliminagdo de barreiras comerciais e logisticas foi um fator importante na
decisdo e ingressar nestes mercados”.

O processo se iniciou em 1984, com a exportagdo direta da cerveja Brahma Chopp em lata,
fabricada no sul do pais, para o mercado argentino. Contudo esta exportacao era limitada aos
periodos de baixa sazonalidade no Brasil, j4 que, nos meses de alta sazonalidade a capacidade
era totalmente destinada ao mercado interno. Com o tempo, segundo Regina Langsdorff,
Gerente de Planejamento Integrado da AmBev, o produto e sua marca se tornaram
amplamente conhecidos e ganhou popularidade junto ao grande contingente de consumidores
argentinos que freqiientavam o Brasil em suas viagens de turismo.

Para dar forma a sua operagdo em territorio argentino, a Brahma utilizou em larga escala
profissionais brasileiros experientes. A cronologia de sua ac¢des destaca, em primeiro lugar, o
esfor¢o dedicado, em 1993, a completa reestruturagdo da base de distribuicdo mantida na
capital do pais. Nesse ano, segundo Regina Langsdorff, a empresa fez um contrato com um
distribuidor local chamado “Londrina”, que montou uma pequena rede distribui¢do. Como a
execucdo estava abaixo dos padrdes exigidos, a Brahma comprou esta distribuidora e
transformou-a em BRABA, (Brahma de Buenos Aires) a primeira distribuidora direta na
Argentina, e continuo a operar com a rede de distribuicdo montada anteriormente pela
“Londrina”.

Para garantir sua sobrevivéncia no mercado, criar bases para garantir seu crescimento futuro e
melhorar seus resultados, a Brahma montou um programa destinado a reduzir sua estrutura
administrativa, reformular sua equipe de vendas e distribuicdo e modificar sua operagao
comercial. Para tanto submeteu seus entdo distribuidores a um verdadeiro “pente fino”,
mediante rigorosa avaliagdo baseada em atuacdo e desempenho, e depurou consideravelmente
seu quadro. A empresa foi obrigada a mudar alguns costumes locais, especificamente a
retirada da verba de representacdo, numa nova filosofia espartana de contengdo de despesas.

Em 1994, com o sucesso de vendas, foi tomada a decisdo sobre a necessidade e a
conveniéncia de se desenvolver a producdo local de cervejas. Assim, a empresa solicitou ao
Banco Mundial um empréstimo para financiar os investimentos de constru¢do de uma planta
de cervejas e refrigerantes. Nesse mesmo ano, aprovado o empréstimo e definida a localizagao
(Lujan, provincia de Buenos Aires), a empresa iniciou a constru¢do da fabrica e estabeleceu
uma corrida contra o tempo ao fixar em nove meses o prazo de sua conclusdo, dando origem a



C.C.B.A. S.A. (Companhia Cervecera Brahma Argentina S.A), com um investimento inicial
de 120 milhdes de ddlares. Através de agdes paralelas comegou a recrutar, contratar e treinar a
mao-de-obra industrial e planejar sua distribui¢do. Nesse contexto, definiu sua politica
comercial —que passou a incluir a montagem de rede nacional de distribui¢do- e passou, da
mesma forma, a contratar pessoal. Em 1998 finalizou a ampliagdo da fabrica, e sua nova linha
de producao ¢ capaz de produzir 30.000 latas por hora. Brahma Argentina ¢ o foco operativo
dentro do MERCOSUL, permitindo-lhe exportar ao Chile, Bolivia, Paraguai e Uruguai,
gerando 200 novos postos de trabalho. Neste ano também foi criado o Centro de Distribui¢ao
Direta na Capital e municipios permitindo uma melhor atengdo a seus clientes e fortalecendo
sua logistica de distribuicdo. Durante 1999, com um investimento de 50 milhdes de ddlares,
uma nova ampliagdo da planta de Lujan, permitiu um aumento da capacidade produtiva,
passando de 125 milhdes, a 180 milhdes de litros/ano.

A Expansio na América Latina - Nascimento da AmBev

A pbs a consolidagdo no mercado argentino, os passos seguintes foram a compra de um grupo
cervejeiro na Venezuela, a Cervejaria Nacional, onde somente foi ativada a fabrica de
Barquesimeto, (proximo a Caracas), onde ¢ produzida a Brahma Chopp. A operagdo no
Uruguai se deu através de sociedade com a francesa Danone para a compra dos grupos
Cympay ¢ Salus, que produziam malte, cerveja e adgua mineral. Atualmente a Brahma
(AmBev) mantém as marcas Norternia e Patricia no mercado uruguaio. O market share chega
a 45,7%. No Paraguai, o processo de internacionalizacdo, se deu através da compra de ativos,
no caso uma planta de um operador local, que atualmente ¢ socio com um 10% da operagao.
Nesta planta é produzida a Brahma Chopp ¢ o market share é de 16.7%.

AmBev —Companhia de Bebidas das Américas — foi criada em 1° julho de 1999, com a fusao
das cervejarias Brahma e Antartica. No momento a Ambev, ¢ a maior empresa de bebidas da
América Latina e a sétima no ranking das empresas de bebidas no mundo. Esta posi¢do de
liderangca faz com que o produto brasileiro possa competir com gigantes do setor gerando
divisas para o pais e o reconhecimento da exceléncia da producdo nacional. A corporacgio
possui um dos maiores portfolios de produtos no setor de bebidas. Entre as cervejas detém as
marcas Brahma, Antartica, Skol, que juntas dominam 70% do mercado brasileiro. Junto com
as marcas de refrigerantes como o Guarand Antartica (hoje em fase de internacionaliza¢ao na
América Latina e Europa), Guarand Brahma, entre outras, além da distribuicao da Pepsi.

No plano internacional a Ambev concluiu a aquisi¢ao de 36,09% das agdes com direito a voto
da Cervejaria Argentina Quilmes Industrial (Quinsa). A Ambev vai injetar US$ 346 milhGes
para deter participagdo minoritaria na Quinsa. Juntas, Quinsa e Ambev produzem 7,5 bilhdes
de litros de cerveja por ano. A partir de agora, vao disputar o terceiro lugar entre as maiores
cervejarias mundiais com a Heineken, que tem 15% das ac¢des da Quinsa. Ficardo atras apenas
da lider Budweiser e da Muller, ambas americanas. A Ambev uniu sua atividades com a
Quinsa na Argentina, Bolivia, Paraguai e Uruguai. Pelo acordo a Ambev vai distribuir a
marca argentina no Brasil.

Dentro da estratégia divulgada pela Ambev de ser o maior player de bebidas da América
Latina, esta abrindo caminho para seus produtos na América Central e o Caribe através de
uma alianga com a Central Americam Bottling Corporation (CabCorp), empresa
engarrafadora da PepsiCo na regido. A CabCorp ja opera em El Salvador, Guatemala,
Honduras e Nicaragua. A idéia € unir a estrutura de distribui¢o e a experiéncia CabCorp para
vender as marcas de cerveja da Ambev nesses mercados. Com esse fim, estd sendo
transportada uma fabrica para a Guatemala, a qual foi desativada no Brasil, com esse intuito.



Estratégia de Comunica¢io da Brahma para América Latina

Para conquistar seu espaco no mercado argentino, segundo Ricardo Wuerkert, a empresa
decidiu entrar com a sua propria marca (Brahma), posicionando-a como uma cerveja de
qualidade, com imagem jovem e moderna. Os atributos de marca ¢ de sua comunicagdo
mantiveram os principais pontos em comum com o Brasil. “Assinatura n° 1, musica e gesto
magico para pedir a marca com o dedo indicador”.

Entretanto, afirma Ricardo Wuerkert, através de pesquisas com consumidores, o trabalho de
marketing se ajusto as caracteristicas locais, através de eventos, patrocinios, embalagens,
estilo de linguagem na comunicacdo e distribuicdo. Na Argentina, a principal embalagem
lancada foi a de um litro (inexistente no Brasil, onde se usa principalmente a de 600ml.), e na
Venezuela a opgao foi pela embalagem padrao local de 222 ml.. A distribui¢do teve seu foco
dirigido ao canal off-premise (no Brasil o canal on-premise responde por cerca de 60% do
volume).

Na comunica¢do do produto, da mesma forma que no Brasil, sdo usados atores e
personalidades locais tanto nos comerciais como na divulgagdo de imprensa. Na Argentina foi
contratada uma agencia de publicidade, que através do conceito publicitario disruption,
“recria um set de filmagem onde o protagonista faz o impossivel para errar e assim seguir
saboreando uma Brahma”. O objetivo destes comerciais ¢ aproximar a marca com O seu
publico alvo e assinalar os principais atributos do produto como: sabor, frescor, alegria e
prazer.

Outra estratégia de divulgacdo utilizada em larga escala pela Brahma na América Latina sao
0s patrocinios ao esportes como Rugby e Polo, além da realizagdo de eventos de inverno nas
estagdes de esqui. No caso especifico da Venezuela, lembra Ricardo Wuerkert, houve um
vinculo promocional com o Brasil através do futebol (ndo recomendavel na Argentina dada a
rivalidade entre os paises neste esporte) e também houve patrocinio para o beisbol, esporte
muito popular na Venezuela. Com relagdo a politica de precos, na Venezuela o
posicionamento foi de igualar-se com o preco da marca lider nacional. O Market share da
Brahma ¢ de 6.9%. J4 na Argentina a estratégia foi mais agressiva, optando-se inicialmente
por um preco entre 5% e 10% abaixo da marca lider. A estratégia era de ganhar market share
(em 2002 ¢ de 17,1%), o mais rapido possivel, para custear o investimento no pais.

4. Metodologia e Analise do Caso Brahma

A Andlise do caso em estudo esta organizado de acordo com trés problemas: a tomada de
decisdo de internacionaliza¢do, o modo de entrada no mercado estrangeiro ¢ a contribui¢ao do
Estado no processo de internacionalizacdo da firma. As seguintes questdes orientaram a
realizag¢do deste estudo:

a) O processo de internacionalizacio da empresa e os fatores economicos (estimulos,
barreiras) e comportamentais (oportunidades, riscos) que influenciaram a tomada de
decisdo.

Estimulos Percebidos a Internacionalizacao da Empresa

A decisdo de internacionalizagdo da Brahma foi motivada pela propria necessidade de
crescimento a longo prazo e pela percepgao da pressao exercida pelo concorrentes externos,
que fincaram a sua bandeira no Brasil, a partir da globalizacdo dos mercados cervejeiros. O
grupo Brahma, considerou que a melhor maneira de conseguir competir com esses novos €
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poderosos entrantes seria diversificar seus mercados e aprender a lidar com as novas
exigéncias dos consumidores internacionais. Este tipo de motivagdo , relacionada a pressdes
competitivas no mercado doméstico, ¢ citado por Cavusgil (1980) como um dos
determinantes do segundo estadgio de seu modelo de internacionaliza¢do da empresa.

A escolha da Argentina, como primeira opcdo de internacionalizagdo, ocorreu em parte
devido as facilidades promovidas pelo MERCOSUL, e principalmente, porque no inicio dos
anos noventa, o mercado argentino representava a maior taxa de crescimento do continente e
era dominado por uma s6 marca - a Quilmes que detinha 70% do mercado — alem de que a
Brahma ja participava do mercado argentino desde 1984, exportando cerveja em lata e porque
sua marca se tornou amplamente conhecida e ganhou popularidade junto ao grande
contingente de consumidores argentinos que freqiientavam o Brasil em suas viagens de
turismo. Estes fatores, além da confiangca da empresa na diferenciacdo de seus produtos e
servigos. A proximidade geografica, foi outro fator que contribui para o interesse da Brahma
na Argentina, ja que, o eixo Rio - Buenos Aires, tornou-se uma constante no trabalho dos
executivos brasileiros que participaram do processo de internacionalizagdo. Dentre os fatores
citados por Brasil et al. (1996) como determinantes da expansdo internacional de empresas
brasileiras, os que parecem estar mais diretamente relacionados a Brahma sdo a conquista de
novos mercados e o fato da Argentina fazer parte do Mercosul.

A estratégia da Brahma de ser o maior player de bebidas de América Latina, coincide com os
quatro ultimos estagios de internacionalizagdo apresentados por Cavusgil (1980). Desde a fase
de “pré-exportacao”, onde a preocupacao era superar as dificuldades no mercado domestico
como as pressdes competitivas, passando pelas caracteristicas audaciosas dos tomadores de
decisdo dotados de “perspectiva supra-nacional”. Estas caracteristicas dos decisores se
equivalem as descritas por Andersson (2000) no comportamento avassalador do
empreendedor, principalmente levando em conta a compra de parte da Cervejaria Quilmes
(Quinsa), sua principal concorrente no mercado argentino.

Barreiras Percebidas a Internacionalizaciao

A questdo da distancia psiquica como fator de influencia no processo de internacionalizacao
ndo pareceu ser uma barreira na estratégia de expansdo da Brahma. A pequena distancia
fisica entre ambos os paises, a queda de barreiras comerciais, a facilidade da livre circulagao
de pessoas e capital, apos a entrada em vigor do Mercosul, fizeram com que as diferencas
com o mercado argentino em termos de producdo e distribuicdo, foram rapidamente
solucionados, assim como, as barreiras idiomaticas e as exigéncias do mercado argentino.

Contudo em termos de percepcdo cultural, hd flagrantes diferencas entre argentinos e
brasileiros, apesar de ambos os povos serem latino-americanos ¢ compartilharem uma
colonizacdo ibérica. Por exemplo, os argentinos em geral sdo consumidores mais
conservadores e mais exigentes que os brasileiros, além de possuirem um nivel médio de
escolaridade superior ao nacional. Existem também diferencas de temperamento e de visao de
mundo entre brasileiros e argentinos, além de um desconhecimento mutuo fomentado por
séculos de rivalidade politica e militar. Estes fatos vem de encontro com o “paradoxo da
distancia psiquica proposto por Ogrady e Lane (1996), segundo o qual diferengas criticas
entre paises supostamente proximos do ponto de vista cultural poderiam ficar ocultas sob
algumas similaridades ou estereotipos.

11



b) Modo de entrada escolhido no mercado externo

A decisdo da Brahma de instalar-se nos paises da América Latina, via investimento direto
(subsidiaria), se deve a especificidade do seu negocio; ja que, estes mercados de bebidas sdao
predominantemente de embalagens retorndveis, o que torna a operacdo de exportacio
praticamente inviavel. Além, do fato que o transporte ¢ os impostos sdo componentes
relevantes no prego final da cerveja, e as marcas importadas tem acesso limitado aos canais de
distribuigdo, e preco alto, frente as marcas locais.

Portanto, a Brahma viu-se obrigada a escolher um modo de entrada de maior grau de controle
e também de risco no mercado argentino. Esta op¢do de entrada ¢ propria do modelo proposto
por Anderson e Gatignon (1986), e se caracteriza pelo alto controle com participacao
majoritaria e um grande dose de risco. Este modo de entrada, também corresponde ao de
subsidiaria descrito por Bartlett & Ghoshal, (1990). Esta abordagem inter-organizacional
descreve a firma internacional como uma entidade que se especializa na criacdo e
transferéncia interna de conhecimento. Dentro dessa perspectiva, a firma internacional, no
caso a Brahma Argentina, ndo emerge devido a imperfei¢cdes do mercado na compra e venda
de conhecimento, mas em virtude da eficiéncia da corporagdo como veiculo para transferir o
conhecimento além-fronteiras.

Analise de Custos de Transacao

O grau de controle sobre a operagdo externa e o nivel de riscos que implicaram assumir a
verticalidade da gestdo na subsidiaria argentina, estdo de acordo com o modelo proposto por
Anderson e Gatignon (1986) que destacam o papel do controle — entendido como a
capacidade de influenciar sistemas, métodos ¢ decisdes — na coordenacao das agdes, na
execucdo e revisao de estratégias e, principalmente, na obten¢do da maior parte do lucro
gerado pela firma no mercado externo. O prego do controle, no entanto, ¢ a responsabilidade
pela tomada de decisdo, em ambientes muitas vezes de incerteza, ¢ o comprometimento de
recursos, com a conseqiiente tomada de risco. Assim o controle estd associado a cléssica
perspectiva de risco-retorno: modos de entrada no mercado estrangeiro com alto controle
(como foi o caso do estabelecimento de uma subsididria na Argentina) podem significar alto
retorno, porem com alto risco. Contudo, ap6s os resultados financeiros apresentados pela
operagdo externa, a empresa concluiu que o saldo positivo compensou assumir o risco no
investimento externo.

Através da Andlise de Custos de Transagao, a Brahma enfocou a relagdo produto-distribuicao
como um continuum, que partiu da integracao vertical a utilizagdo de canais independentes de
distribui¢do, procurando estabelecer a forma de controle que torna-se aquela relagdo, o mais
eficiente, levando-se em consideracdo o retorno do investimento, os riscos assumidos com o
comprometimento de recursos, a flexibilidade necessaria para adaptar-se a ambientes de
incerteza, a capacidade de monitoramento das atividades e a troca de informagdes entre as
partes envolvidas. Assim, a empresa buscou internalizar as atividades que ela podia executar a
menores custos de transacdo, deixando as demais atividades a cargo do mercado de
fornecedores ou parceiros. De acordo com o modelo de Analise de Custos, os seguintes
fatores justificariam a escolha do investimento direto como opg¢do de entrada no mercado
argentino:

Especificidade de Ativos

Estes ativos especificos, foram os que diferenciaram a competitividade da Brahma, ja que,
para dar forma a sua operagdo em territorio argentino, a empresa utilizou em larga escala
profissionais brasileiros experientes. A cronologia de sua ac¢des destaca, em primeiro lugar, o
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esforco dedicado, em 1993, a completa reestruturacdo da base de distribui¢do mantida na
capital do pais. Nesse ano, segundo Regina Langsdorff, a empresa fez um contrato com um
distribuidor local chamado “Londrina”, que montou uma pequena rede distribui¢ao. Como a
execucdo estava abaixo dos padrdes exigidos, a Brahma comprou esta distribuidora e
transformou-a em BRABA, (Brahma de Buenos Aires) a primeira distribuidora direta na
Argentina, e continuo a operar com a rede de distribuicdo montada anteriormente pela
“Londrina”.

Incerteza

De acordo com Anderson e Gatignon (1986), a dimensdo de incerteza refere-se a dificuldade
de antecipar e avaliar eventos num ambiente desconhecido. A nivel externo, a incerteza do
ambiente pode se dar em razdo de instabilidade politica ou econdmica, que representam o
chamado “risco pais”, ou a distancia sécio-cultural em relagdo ao pais de origem da empresa
entrante. No caso da ida para a Argentina, a distdncia psiquica ou cultural, proposta pela
escola de Uppsala, ndo foi exatamente uma barreira para a internacionalizagdo da Brahma. Ja
que, os fatores psicoldgicos, como cultura, lingua, legislacdo ndo foram impedimento para o
crescimento da empresa.

A incerteza do ambiente, no inicio das negociagdes na Argentina, € 0s riscos eram minimos,
devido a estabilidade econdmica existente no pais desde o comego dos anos noventa, apos a
implantacdo do Plano Cavalo. Esta estabilidade possibilitou, a Brahma, um posicionamento
solido, permitindo-lhe enfrentar as turbuléncias surgidas, na seguinte década, com a crises
econdmica da regido. No caso em questdo, a incerteza interna, que esta relacionada a
dificuldade em medir-se objetivamente o desempenho dos intermediérios, o que pode ocorrer
por falta de medidas precisas dos seus resultados, ndo se evidencia na estratégia de
internacionalizagdo da Brahma, devido principalmente a verticalizagdo da operagdo e ao
rigoroso sistema de controle de qualidade e exigéncia na contratacdo e qualificagdo dos seus
quadros.

Outros Fatores que Influenciam o Grau de Controle

Segundo, Anderson ¢ Gatignon (1986), outros fatores podem também influir no alto grau de
controle exercido pela empresa entrante no mercado estrangeiro sobre os seus intermediarios:

i) produtos inovadores e diferenciados: a Brahma optou claramente por competir no
mercado argentino com produtos diferenciados e adaptados ao gosto do consumidor local,
lancando novos vasilhames e sabores diferenciados, dando prova de sua capacidade de
adaptar o seu marketing mix ao mercado local, que, em geral, exigem alta disponibilidade de
assisténcia técnica especializada.

ii) mercado de fornecedores e intermediarios: A Brahma procurou neutralizar esta forca,
fazendo parcerias com empresas fornecedoras de malte e outras matérias primas, proprias de
esta industria. A pressdo exercida sobre os intermedidrios, para conseguir melhores precos, foi
feita sobre a capacidade de compra de grandes volumes, ameagando com a troca de parceiros.

iii) valor da marca: A Brahma, no seu processo de internacionalizacdo, geralmente optou por
entrar com a marca propria para torna-la o mais conhecida possivel pelos consumidores da
América Latina. Somente na Guatemala, foi necessario trocar o nome Brahma por Brava, ja
que, no espanhol local, existe uma conotacdo negativa para o termo. Contudo a troca nao
significou uma mudan¢a muito grande na logo marca. Esta ¢ mais uma prova de adaptagdo
global (pense globalmente e haja localmente) tipica de empresas com viés multinacional.

13



Paradigma Eclético

A entrada da Brahma na Argentina através de investimento direto também se justifica a luz do
Paradigma Eclético. Para Dunning (1988), a extensdo, a forma e o padrio da producao
internacional s3o determinadas por trés conjuntos de vantagens percebidas pela empresa:

Vantagens Especificas da Propriedade

Estas vantagens especificas, segundo Dunnig (1988), de propriedade podem ser de dois tipos:
vantagens estruturais (ou de ativos) e vantagens de transagdo. No Caso da Brahma as
estruturais referem-se aos ativos possuidos por ela com exclusividade frente aos produtores
locais, como, por exemplo, o dominio de tecnologia superior que possibilitou a diferenciagao
do seu produto, patentes, marcas, management, habilidade para a diferenciacdo do produto.
As vantagens de transagdo resultaram da reducdo de custos, obtidos pela empresa em suas
transacdes, resultado da gestdo conjunta dos seus ativos distribuidos por diferentes paises.

Vantagens de Internalizacio

De acordo com Dunnig (1988) as vantagens de internalizacdo referem-se a capacidade da
empresa multinacional de transferir suas vantagens especificas de propriedade através das
fronteiras nacionais de modo interno a sua propria organizagdo, ao invés de vende-las ou
permitir seu uso pelas empresas locais (através, por exemplo, licenciamento). Este tipo de
vantagem competitiva, ficou evidente na decisdo de criar uma subsidiaria na Argentina, com
um padrdo de qualidade superior, que fizeram da planta de Lujan (Buenos Aires) ganhar o
primeiro premio do “Programa de Exceléncia Fabril”, por obter os melhores resultados e
eficiéncia na gestdo, entre todas as 48 plantas que a AmBev possui no mundo. Outra provo de
otimizacdo dos ativos, foi o translado de uma planta inativa no Brasil e transferida para
América Central. Assim, as vantagens da internalizacdo sdo exploradas em busca de reducao
de riscos e incertezas e do ganho de economias de escala na producao.

Vantagens de Localizacio

Na opinido de Denning (1988) uma série de barreiras protecionistas impostas pelos governos
nacionais, bem como os custos de transporte ¢ outras imposi¢des legais, tem levado, as
empresas a investir em produgdo em paises estrangeiros. Estas vantagens eram representadas
pelas facilidades de ampliacdo de negbcios oferecidas pelo estabelecimento do MERCOSUL
e outras formas de integracdo regional, e pela perspectiva de oportunidades no promissor
mercado argentino, com uma percepcao reduzida de incerteza e “risco pais”, que estimulava a
empresa a procurar modos de entrada de maior integracdo e controle das atividades.

¢) Contribuiciao do Estado no Processo de Internacionalizacdo da Brahma

Embora a contribui¢do direta do Estado, na opcao de internacionalizacdo da empresa, nao seja
uma constante no caso Brahma; a sua atuacdo no processo de integracdo regional, tanto no
MERCOSUL quanto no Pacto Andino, foram importantes, segundo Ricardo Wuerkert, na
fase da tomada de decisdo da internacionaliza¢do. Na medida em que estes acordos regionais
aproximaram os paises membros, derrubando barreiras ao fluxo de capital, a livre circulagao
de pessoas ¢ a queda de aliquotas tarifarias, o setor produtivo percebeu novas oportunidades
de crescimento em mercados antes fechados, para aumentar o fluxo comercial intra-regional.

Contudo todos os representantes da empresa que participaram da pesquisa foram categoricos
em afirmar que nao houve nenhum tipo de incentivo financeiro (no Brasil) nem fiscal (na
Argentina) na operagdo internacional. Regina Langdsdorff, explicou que para dar forma ao
processo de internacionalizac¢do via investimento direto (constru¢cdo de uma planta de cervejas
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e refrigerantes) a empresa solicitou ao Banco Mundial um empréstimo para financiar a
operacdo. Esta posicdo se enquadra com o quinto estagio de comprometimento gerencial
proposto pelo modelo de internacionalizagdo de Cavusgil (1980), onde a empresa procura
alocar recursos de acordo com a sua estratégia de posicionamento competitivo.

5. Conclusoes
As seguintes as observagdes decorrentes do trabalho empirico, ndo devem ser vistas como
definitivas, mas sim como indicios confirmatorios resultantes de um estudo de caso.

O processo de internacionalizagdo da Brahma segue um método gradual e progressivo, que
vai desde uma exportacao simples (via representante local), num primeiro momento resultado
do excedente interno, devido a sazonalidade do produto no mercado nacional, até a criagcdo de
uma subsidiaria para cuidar da producao e gerenciamento local.

Esta seqiliéncia de internacionalizagdo, realizada pela Brahma, vai de encontro tanto com os
pressupostos enunciados pelos tedricos da Escola de Uppsala, que dizem respeito das
motivagdes e comportamentos do exportador, assim como também, pelos teoricos do Custo de
Transagdo nos negocios internacionais. Embora ambas teoria defendam seqiiéncias de
internacionalizacdo diferentes.

Um aspecto controverso, embora tenha sido o suficientemente esclarecido, foi como a
Brahma, no seu processo de internacionalizagdo, enfrentou a questao da distancia psiquica ou
cultural. Estas diferengas ndo pareceram ser uma barreira na estratégia de expansdo da
Brahma. A pequena distancia fisica entre ambos os paises (o eixo Rio- Sao Paulo - Buenos
Aires foi uma constante entre os executivos), a queda de barreiras comerciais, a facilidade da
livre circulacdo de pessoas e capital, apos a entrada em vigor do Mercosul, fizeram com que
as diferengas com o mercado argentino em termos de produgdo e distribuicdo, foram
rapidamente solucionados, assim como, as barreiras idiomaticas e as exigéncias do mercado
argentino.

Com respeito a escolha do modelo de internacionalizagdo a luz dos modelos, com visao
econdmica, fica claro que a opcdo de entrada da Brahma foi motiva pelas necessidades
expostas pelos principais teoricos do Paradigma Eclético. Devido, principalmente, a
especificidade do seu negocio; ja que, estes mercados de bebidas sdo predominantemente de
embalagens retorndveis, o que torna a operagdo de exportagdo praticamente inviavel. Além,
do fato que o transporte e os impostos sdo componentes relevantes no preco final da cerveja, e
as marcas importadas tem acesso limitado aos canais de distribuicdo, e prego alto, frente as
marcas locais.

Sobre o posicionamento governamental da internacionalizagdo empresarial, hd algumas
controvérsias; devido a que, ainda, ndo esta clara a posi¢do do Estado a este respeito. Uma das
principais exigéncias que se faz ao governo, ¢ que ele deve criar as condi¢des internas
propicias para garantir o crescimento economico. Pelo fato de ndo existir uma politica
industrial clara, de desenvolvimento nacional, o governo, fica na duvida de promover, com
maior for¢a o investimento no exterior, porque pode ndo s6 estimular como até reduzir, a
criacdo de emprego na economia doméstica, Assim, talvez, para o governo, nao faga sentido
utilizar recursos publicos para estimular a criacdo de emprego no exterior, especialmente em
um contexto de baixo crescimento da oferta de empregos. Porém, ¢ necessario lembrar que,
muitas vezes, a internacionalizacdo da empresa obedece a uma questio de sobrevivéncia e nao
so6 de ampliagdo de mercado.
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Contudo houve uma contribuicdo importante dada pelo Governo a maior exposi¢ao
internacional do setor industrial, e diz respeito ao esforco, principalmente da administragdo
Fernando Henrique Cardoso, de lancar no mercado internacional a “marca Brasil”. Esta
iniciativa faz parte de um conjunto de estratégias promocionais do governo, para melhorar as
percepgdes que os estrangeiros possam ter do Brasil. Este posicionamento governamental
procura satisfazer, pelo menos, dois objetivos: atrair investimentos internacionais para
alavancar a economia nacional e promover as exportagdes nacionais com o intuito de captar
divisas e equilibrar o balanco de pagamentos, além, de contribuir no servig¢o da divida externa.

Por tultimo, ainda ¢ cedo para afirmarmos que as iniciativas governamentais tem sido as
verdadeiras molas que permitiram a internacionalizacdo de grupos nacionais no mercado
externo, e ainda, fica a davida sobre até que ponto, em vés de liderar via pais, tentando
alavancar o MERCOSUL, seria melhor apoiar a “multilatiniza¢do” das grandes empresas
brasileiras, ocupando espagos nos mercados da América Latina antes da possivel invasdao das
empresas americanas via ALCA.
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