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Resumo

Os estudos sobre estratégias de internacionalizacdo de empresas vém merecendo atencao
crescente tanto das organizacfes quanto da academia, gracas a importancia delas no espectro
de globalizagdo e competitividade. O presente trabalho analisa o0 processo de
internacionalizacdo das trés principais empresas mundiais de mineracdo, seus motivadores,
estratégias e resultados, e verifica se 0 modelo utilizado apresenta relagdo com uma escola
especifica (européia, americana, japonesa ou paises do BRIC), ou ainda, se foi adotado um
modelo hibrido, que conjugaria as melhores praticas existentes. E realizada, em particular, a
analise da internacionalizacdo da Vale, empresa privada brasileira, com base em estudo
longitudinal desde a fundacdo em 1942 até 2008. Para tanto foi realizada pesquisa académica
na literatura nacional e internacional e uma pesquisa de campo com a participacdo de 28
executivos que acompanham o processo de internacionalizacdo da Vale. O resultado da
pesquisa indicou a “vantagem competitiva relacionada a extracdo de commodities” e “foco na
lideranca global de sua categoria” respectivamente como o0s principais motivadores e
estratéegias empregadas na internacionalizacdo estudada, alem da verificagdo de um modelo
hibrido de internacionalizagdo. Foram formuladas recomendacfes estratégicas que visam o
fortalecimento da empresa no segmento de mineracéo, que se encontra em franco processo de
consolidagéo.

Palavras-chave: Processo de Internacionalizagcdo. Empresas de Mineragdo. Empresas
Transnacionais.

Abstract

Studies on internationalization strategies of companies have been receiving increased
attention from both organizations and academia, due to their importance in the spectrum of
globalization and competitiveness. This paper analyzes the internationalization process of the
three major global mining companies, their drivers, strategies and results, and checks whether
the model used is correlated with a specific school (European, American, Japanese or the
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BRIC countries), or, it was adopted a hybrid model, which it would combine the best practices.
It is performed, specifically, the analysis of the internationalization of Vale, Brazilian private
company, based on a longitudinal study since its foundation in 1942 until 2008. Thus, we
conducted academic research in national and international literature and field research with
the participation of 28 executives who monitor the process of internationalization of Vale.
The results point out the "competitive advantage related to the extraction of commodities" and
"focus on global leadership in its category” respectively as the key drivers and strategies
employed in the internationalization, and the existence of a hybrid model of
internationalization. 1t was formulated strategic recommendations aimed at strengthening the
company in the mining sector, which is involved in a process of consolidation.

Key-words: Internationalization Process. Mining Companies. Transnational Companies.
1. Introducéo

Acompanhando o processo de globalizacdo, nos Gltimos anos as empresas tém
avancado de forma significativa no processo de internacionalizacdo (Booz Allen, 2007).
Porém a decisdo estratégica de entrada em mercados internacionais tem implicacdes
profundas sobre 0 modelo de operacdo das empresas. Diferentemente da decisdo de expandir
dentro do atual territorio, os riscos e as incertezas envolvidas no ingresso em mercados
internacionais sdo mais elevados quando comparados ao potencial de crescimento de receitas
e lucros. O sucesso depende da capacidade de maximizar a base de ativos e conhecimentos
desenvolvidos nos mercados atuais, e por outro lado; estabelecer nova base de competéncias,
adaptada as circunstancias e caracteristicas dos mercados externos e explora-la em escala
global (Fundacdo Dom Cabral, 2006). Esse desafio € ainda maior dentro do segmento de
mineracgdo, no qual os investimentos sdo de longo prazo, que apresenta dispersao geografica
acentuada, e ainda processo preponderante de internacionalizacao.

O presente trabalho analisa, o processo de internacionalizagdo das trés principais
empresas mundiais de mineracdo, seus motivadores, estratégias e resultados, além de verificar
se 0 modelo utilizado apresenta relacdo com uma escola especifica de internacionalizacdo
(européia, americana, japonesa ou paises do BRIC) ou se foi adotado um modelo hibrido,
conjugando as melhores praticas existentes. E realizada, em particular, uma anélise detalhada
do processo de internacionalizacdo da Vale, empresa privada brasileira. Também sdo
formuladas recomendagdes estratégicas para o fortalecimento do posicionamento competitivo
da empresa dentro da inddstria mundial de minerac&o.

Para tanto foi realizada pesquisa académica na literatura nacional e internacional e
uma pesquisa de campo com a participacdo de 28 executivos que acompanham o processo de
internacionalizacdo da Vale. Por delimitar esse escopo de investigacdo, cabe ressaltar que a
pesquisa ndo contempla o desenvolvimento de andlise econdmica, socioldgica ou politica do
tema.

O resultado do estudo indicou os motivadores estratégicos das empresas do segmento
e em particular da Vale. Também é importante destacar que os resultados apresentados
indicam que a Vale e as demais empresas analisadas, por terem feito um movimento tardio de
internacionalizacdo, ndo adotaram em particular as praticas de nenhuma escola, mas sim um
modelo hibrido de motivadores, estratégias e resultados empregados pelas escolas americana,
japonesa, paises do BRIC e em menor escala as que sdo prescritas pela escola européia,
utilizando-se das melhores e mais adequadas préaticas existentes ao modelo de negécio,
independentemente da influéncia do pais-sede.

O trabalho esta organizado em sete partes, que inclui esta introdugdo. Na segunda
secdo apresenta-se a metodologia da pesquisa de campo realizada para validar o estudo
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conduzido. Na quarta secdo é apresentada a revisao da literatura e conceituacdo do modelo de
internacionalizacdo das empresas americanas, europeéias e japonesas além dos paises do BRIC
e também apresenta a analise do segmento de mineracdo e estudos sobre as principais
empresas do segmento — BHP Billiton e Rio Tinto — e, de forma particularizada por
intermédio da andlise longitudinal, a empresa Vale. Na quinta secdo sdo apresentados oS
resultados da pesquisa de campo conduzida, conclusdes e relacionamentos com o tema
estudado. Na sexta secdo sdo explicitados os principais indicadores do processo de
internacionalizacdo da Vale e a formulacdo das recomendacdes estratégicas visando ao
fortalecimento estratégico dentro do segmento de atuacdo. Na ultima secdo sdo apresentadas
as conclusdes e limitacdes do estudo que poderdo ser utilizadas no futuro por empresas
nacionais que trilhem o caminho da internacionalizacéo.

2. Metodologia da Pesquisa
2.1. Pesquisa de campo

Para a conducdo do processo de pesquisa necessario a conclusdo do estudo foi
desenvolvido um planejamento. Para isso, escolheu-se 0 método quantitativo com a obtencao
e coleta de dados por intermédio de realizacdo de entrevista, da definicdo da amostragem, da
formulacdo do questionario estruturado, da aplicacdo do questionério piloto, e por ultimo, do
tratamento e da interpretacdo dos dados. A definicdo do objetivo da pesquisa deve estar
vinculada perfeitamente a solucdo do problema de pesquisa, € a ela deve estar restrita. Além
disso, devem ser considerados no estabelecimento, o tempo disponivel, 0s recursos
disponiveis, a acessibilidade aos detentores dos dados e a disponibilidade de meios de
captacdo dessas informacdes (Mattar, 1999).

2.1.1. Realizacao da pesquisa de campo

Apos anélises do objetivo e tipo de pesquisa, optou-se pela definicdo de dois
procedimentos complementares para a obtencdo de resposta. O primeiro foi a utilizacdo da
pesquisa quantitativa estruturada para a obtencdo de informacdes por intermédio do processo
de entrevista. A segunda forma foi por meio da realizacdo da pesquisa auto-administrada, com
a utilizacdo dos recursos da Internet para vencer a resisténcia, a falta de tempo e até mesmo os
obstaculos provocados pela distancia geografica de alguns respondentes. Cooper e Schindler
(2003), afirmam que é comum encontrar procedimentos de pesquisas sendo feitas na Internet,
pois a facilidade de uso e o custo sdo facilitadores desse tipo de opcdo de pesquisa. Para
assegurar o sucesso do estudo, no entanto, foram tomadas precaugdes como o envio de
mensagem prévia com a descri¢do do objetivo do estudo associado a uma ligacéo telefonica e
procedimentos de acompanhamento com os receptores da respectiva pesquisa.

2.1.2. Definicdo da amostra da pesquisa

A amostra estratificada para a presente pesquisa constitui-se por um conjunto de 28
executivos de diferentes segmentos de mercado, mas que possuem como caracteristica
principal o fato de acompanharem o processo de internacionalizacdo da Vale. Os especialistas
escolhidos representam, proporcionalmente, os executivos e ex-executivos da prépria Vale,
bancos de investimento, empresas de mineracdo, o governo brasileiro — Previ e BNDES,
representantes do espectro académico e da imprensa especializada. Para o segmento de bancos
de investimento e imprensa 0s nomes dos executivos foram obtidos perante a propria
empresa. No caso dos integrantes da academia foram enviadas mensagens eletronicas aos que
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publicaram trabalhos sobre internacionalizacdo de empresas ou sobre a empresa Vale, no
EnANPAD, entre 2001 e 2007. Ainda assim, muitos deles n&o foram localizados em razéo de
0s enderecos respectivos ndo corresponderem mais aos registros disponiveis. Apés a definicédo
da amostra, entdo, foi necessario elaborar o instrumento de pesquisa adotado — o questionario.

2.1.3. Questionério — Elaboracéo e Aplicagédo

Foi elaborado um questionario a fim de se obter as informagfes necessérias para o
desenvolvimento do estudo. Na elaboracdo do questionario respectivo - de acordo com as
técnicas apresentadas por Cooper e Schindler (2003) - foram utilizadas as escalas de
classificacdo nas quais se solicita ao respondente posicionar cada fator em uma escala
numerica.

Foram avaliados os pros e contras sobre a conveniéncia do desenvolvimento de um
questionario com perguntas abertas, 0 que evitaria qualquer tipo de inducdo de pensamento,
proporcionando riqueza maior de comentarios, explicacdes e esclarecimentos, entretanto,
conforme Mattar (1999) prescrevera, ela também apresenta desvantagens como o tempo de
execucdo e custo elevado. Além desses aspectos, pode ser filtrado pela interpretacdo do
entrevistador, o que representaria dificuldade grande para a tabulagdo e a codificagédo final.
Assim, optou-se por perguntas fechadas, com a utilizacdo de uma escala likert de 5 pontos. O
questionario foi dividido, entdo, em quatro blocos distintos entre si. O primeiro visava a
identificar e qualificar o entrevistado para possibilitar a construcdo de um perfil do grupo de
entrevistados. O segundo bloco trazia perguntas com o objetivo explicito de identificar os
motivadores estratégicos do processo de internacionalizacdo da Vale, relacionando-os com 0s
motivadores classicos de internacionalizacdo obtidos no processo de mapeamento da
literatura, enquanto que o terceiro bloco relaciona as estratégias adotadas para o avanco da
empresa no mercado internacional. No quarto bloco sdo pontuados os resultados obtidos pela
empresa apos a internacionalizacéo.

Mattar (1999) enfatiza que o pré-teste consiste em saber como o questionario ird se
comportar numa situacao real de coleta de dados. O processo comegou no dia 7 de maio de
2008. Na ocasiao foi aplicado um questionario-piloto. Ao final da entrevista foram realizados
0S ajustes necessarios com vistas & compreensdo fluida e & aplicacdo aos demais
entrevistados.

O contato inicial foi realizado por mensagem eletrénica (e-mail), que continha
informacdes basilares como a condigéo de aluno-pesquisador - matriculado no programa de
Mestrado Profissionalizante em Administracdo no IBMEC - o objetivo da pesquisa e da
dissertagdo de mestrado, o processo de escolha pelo qual o respondente foi selecionado e os
beneficios esperados desse processo. Esses tramites foram seguidos, e reforcaram a
importancia da participagdo. Solicitou-se, por fim, que o entrevistado, em caso de resposta
positiva, propusesse a data e o horario que melhor Ihe conviesse para a realizacdo dela. A
maioria dos respondentes indicou a dificuldade de agenda para a realizacdo da entrevista e,
para eles assim como para respondentes de outros estados, foi oferecida a op¢do do envio do
questionario por mensagem eletronica e a posterior devolugdo, para as quais o pesquisador
providenciou copias comprobatorias. A pesquisa foi realizada entre os dias 8 e 29 de maio de
2008.

2.1.4. Tratamento e compilacéo dos dados

Para o tratamento das informagdes na presente pesquisa, consideraram-se os blocos
um a quatro em que se dividiram 0s questionarios. As respostas foram tratadas em uma
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planilha do software Microsoft Excel, tendo cada questionario sido salvo no computador na
ordem de recebimento.

3. Revisdo de Literatura
3.1. A globalizagéo e as estratégias de internacionalizacao

Globalizacdo é um processo de integracdo mundial, que por sua amplitude e
velocidade esta afetando profundamente os individuos, as empresas e nacOes, pois altera 0s
fundamentos sobre os quais se organizou a economia mundial nos altimos 50 anos (Bassi,
1999).

Para alguns autores, notadamente Bartlett (1992), as empresas procuram o mercado
internacional para atender aos motivadores tradicionais como o desenvolvimento de uma
fonte segura de suprimentos. Buscam, também, novos mercados e as possibilidades acenadas
por cenarios com custos baixos de producdo em conjunto com os motivadores conhecidos por
emergentes. Dentre eles, destaque para a economia de escopo, investimentos em pesquisa e a
reducdo do ciclo de vida dos produtos, além da oportunidade de aprendizado global e do
aumento do posicionamento competitivo.

Conforme a definicdo de Hitt et al (2001), as alternativas do modo de entrada podem
se dar por exportacdo (direta ou indireta), contratual (licenciamento, franquia e acordos de
cooperac¢do) e ainda por investimento (greenfield — novo projeto ou brownfield — aquisicao de
um projeto ja existente ou joint venture com um parceiro local).

Bartlett (1992) e Hitt et al (2001) afirmam que operar em um cenario internacional
possibilita as empresas novas oportunidades e capacidade superior para compreender
mercados, por permitir 0 acesso a novos cenarios, aos recursos especializados bem como as
novas fontes de informacéo e conhecimento.

De acordo com Ghoshal (1993), cada subsidiaria de uma determinada empresa opera
em um ambiente nacional diferente. Em cada pais a subsidiaria local deve estar receptiva a
clientes, governos e o6rgdos reguladores locais, e conjugar as duas forcas existentes, para
receptividade nacional e para integracdo global, que ndo representam, em tese, extremidades
opostas de um espectro. Embora sejam relacionadas, € possivel consideréa-las como dimensdes
separadas. Assim, uma empresa que nao estiver preparada para enfrentar a receptividade
nacional, ndo tem automaticamente forca suficiente para alcancar a integracao global e vice-
versa. Por exemplo, neg6cios como os produtos farmacéuticos, as telecomunicacbes e 0s
computadores podem simultaneamente se deparar com demandas fortes tanto para integracao
global como para a receptividade local.

Resumindo os conceitos apresentados por Bartlett (1992), Beamish (2003), Ghoshal
(1993), Hill (2005) e Hitt et al (2001), o autor apresenta de maneira sumarizada no quadro 1
os diferentes tipos de empresas internacionais. O quadro foi dividido em trés partes para
propiciar uma melhor analise e foi montada baseada na literatura nacional e internacional
mencionada anteriormente. Na 12 parte estd apresentada a orientacdo estratégica, ou seja a
estratégia de entrada e o formato de atuacdo de cada tipo de empresa conforme a literatura. Na
228, parte estd colocada a configuracdo dos ativos ou seja é feita uma analise de que forma a
empresa optou por dispor seus ativos e recursos ao redor do globo. Finalizando, sé&o
apresentados os resultados obtidos por cada tipo de formacdo empresarial e o exemplo de
algumas empresas que seguiram as respectivas formacoes.
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Empresa Empresa Empresa Empresa
multinacional internacional global transnacional
Resposta as Explorando Eficiéncia global e Eficiéncia global,
preferéncias dos conhecimento da estratégias de baixo flexibilidade e
Orientacio consumidores locais, empresa-mae pela custo por aprendizado global
baseada em recursos | difusdo e geracéo da intermédio de simultaneo.
estratégica Ie; inovggéo |OCEl|. inovagéq. operggﬁes Com_bi'r]agéo de
raca integragao Foco em criar e centralizadas e eficiéncia,
global. explorar inovagdes escala global. flexibilidade com
Foco no aumento da em base mundial. Padronizacéao de resposta as
receita. Alavancar os ciclos produtos. necessidades locais e
de vida dos produtos. aprendizado
simultaneo.
Ativos e recursos Recursos Centralizagdo dos Disperso,
Configura- | dispersos permitindo centralizados para ativos no pais-sede interdependente e
cao as subsidiarias facilitar inovacéo. ou paises de baixo especializada com
dos atividac_ies de _Desenyolvimento de custo e busca da operaqé}o em paises
e desenvolvimento e | inovagdes como fonte escala global. de _balxo cusPo e
producéo. de vantagens Explora vantagens | pesquisa em paises de
& R Permite atingir custos competitivas. da curva de ponta.
COMPeteNn- | ¢ receitas numabase | Matriz da empresa experiéncia. Evita a dependéncia
cias de moeda a moeda de em paises Explora economias | de uma so regido ou
cada pais. tecnologicamente por localizagéo. pais.
avancgados.
Dificuldade no Falta de Falta de respostas | Explora vantagens da
compartilhamento de | responsividade local. | no espectro local. | curva de experiéncia.
conhecimento e Transfere novos Mundo visto como Explora economias
Resultados competéncias de produtos e estratégias | unidade de andlise por localizacéo.
outras unidades. para subsididrias. singular, com Incerteza quanto a
btid Inabilidade em Centralizagdo do produtos vendidos disponibilidade de
obtidos realizar economias desenvolvimento de de forma similar. matérias-primas,
por localizagéo. produtos na origem. | Sistema eficiente e capital e pessoas.
Falhas para explorar Pais-sede mantém centralizado, com Necessidade de
vantagens dos efeitos controle sobre a operacdes responder & demanda
da curva de producéo e a gerenciadas global competitiva
experiéncia. comercializago. centralmente. simultaneamente.
Exemplos Unilever, Philips e IBM, Kellogs, Wal Toyota, Canon, Embraer, GE Medical
de Nestlé Mart e McDonald’s Komatsu e System, Lenovo e
empresas Matsushita Gazprom

Quadro 1 — Modelo de Atuacéo das Empresas.

Bartlett (1992) afirma que a partir da década de 1980 cada vez mais as empresas estao
sendo demandadas simultaneamente por eficiéncia global, resposta local e inovacdo mundial e
que essas questdes estdo cada vez mais complexas, o que as leva a buscar um modelo
transnacional de acdo, pois se torna dificil sustentar a competitividade baseando-se somente
em competéncia unica. Elas precisardo, assim, desenvolver a capacidade de responder a todos
os fatores ao mesmo tempo sem desconsiderar preterir um deles sequer. Mais do que alcancar
economias de escala por intermedio da centralizacéo e padronizacgdo da producéo, as empresas
devem construir eficiéncia global por intermédio de uma estrutura mundial de ativos
especializados e de competéncias que explorem as vantagens comparativas, economias de
escala e economias de escopo simultaneamente.

Beamish (2003) complementa que as empresas transnacionais oferecem maior
autonomia as afiliadas em comparacdo as empresas globais, apesar de elas permanecerem
integradas a estratégia unica. As iniciativas comegam tanto nas afiliadas quanto na sede, e
todo o relacionamento entre as filiais é incentivado. Mais do que funcionar como uma
hierarquia, as organizacdes transnacionais funcionam como uma rede de tomada de decisdes
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horizontais, visando a maximizacdo de eficiéncia, resposta local e aprendizado
organizacional. Bartlett (1992) ratifica ao afirmar que uma verdadeira transnacional atua
como um disseminador das melhores praticas ao fazer com que todas as filiais funcionem
como fonte de competéncias, experiéncias e inovagdo que podem ser facilmente transferidas
de um pais para outro, o que fortaleceria toda a organizacéo.

Para Garrido et al (2006), apds a decisdo de se internacionalizar, uma empresa deve
escolher sua estratégia e modelo de entrada e o arranjo institucional necessario ao transferir
para 0 mercado os produtos, as tecnologias, as habilidades humanas, o gerenciamento ou
outros recursos. Essa decisdo deve levar em consideracdo os aspectos do mercado-alvo, tais
como atratividade, tamanho, crescimento, competicdo, distancia e acessibilidade, bem como
aspectos da empresa divididos em recursos, filosofia e objetivos (Whitelock, 2002).

3.1.1. Modelo de internacionalizacdo das empresas americanas, européias e japonesas

Conforme Bartlett (1992) e Hill (2005), as empresas européias tais como Unilever,
ICI, Philips e Nestlé, quando da definicgdo do modelo para entrada em mercados
internacionais, respeitaram o modelo de empresa multinacional, por haver o privilégio a
resposta das demandas locais dentro dos paises onde atua. O fator-chave diferenciador para as
empresas adeptas da estratégia multinacional é que elas customizam tanto a oferta e
caracteristicas do produto, bem como as respectivas estratégias de marketing para adequar-se
as demandas locais. Nessas empresas, ativos e recursos foram historicamente dispersos, por
permitir as subsidiarias a empreender espectro preponderante de atividades, do
desenvolvimento e producdo as unidades de vendas e servi¢os, com ampla autonomia. Com
iss0, costumam estabelecer um conjunto completo de atividades visando a criagdo de valor
que inclui producdo, marketing, pesquisa e desenvolvimento nos principais mercados em que
atuam, com a tendéncia a desenvolver uma estrutura de custos maiores devido a duplicacédo
dessas estruturas. A estratégia multinacional faz mais sentido quando existem fortes pressdes
para o nivel de resposta local e baixas press@es para a reducédo de custos (Hill, 2005).

Ja as empresas americanas como Kraft, Procter & Gamble, McDonald’s, IBM, Wal-
Mart, Microsoft e General Eletric, segundo Bartlett (1992), optaram por seguir o modelo de
empresa internacional, com o foco na criacdo e exploracdo de inovagdo em base mundial, por
transferir produtos, processos e estratégias desenvolvidas no pais de origem para as unidades
menos avancadas, entretanto vale ressaltar a posicdo de Yip (1989) que afirma que essa
estratégia resulta em produtos que ndo podem satisfazer todas as necessidades em todos 0s
paises. Isso aconteceria por ndo haver a adaptacdo necessaria as preferéncias locais, que
geraria no segundo momento a perda de participagdo no mercado. A tendéncia é a de
centralizar as funcdes de desenvolvimento de produto no pais-sede, por manter as funcdes de
producdo e marketing em poucos paises nos quais atuam, teriam — como resultado — a
manutencdo dos demais controles sobre essas funcdes. A forma de atuacdo destas empresas
também apresenta pontos em comum com a teoria do ciclo do produto em um novo ambiente
internacional de Vernon (1979).

A estratégia internacional faz sentido se a empresa atua com a competéncia central
valiosa que os competidores locais ndo tém, e se a empresa enfrenta baixa pressdo local por
responsividade e reducdo de custos. Quando as pressoes por responsividade local, entretanto,
sdo altas, as firmas adeptas dessa estratégia geralmente perdem participacdo de mercado para
as que conseguem customizar os produtos aos clientes (Hill, 2005).

Contrario as estratégias adotadas pelas companhias americanas e europeéias, as
empresas japonesas como Toyota, Canon, Komatsu e Matsushita adotaram a estratégia global,
ao primarem pelo desenvolvimento de uma eficiéncia global das operacdes. Essas operacdes,
entretanto, apesar do ganho de eficiéncia que produzem, comprometem a flexibilidade e o
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processo de aprendizado, ndo capturando o conhecimento gerado nas demais unidades
(Bartlett, 1992). Essas empresas - de acordo com o pensamento de Yip (1989) e Ohmae
(1989) - tém como um dos focos a reducdo dos custos das operacgdes e a qualidade melhorada
dos produtos.

Empresas que seguem a estratégia global objetivam o aumento da lucratividade pela
estratégia da redugdo de custos. As fungbes de producdo, marketing, pesquisa e
desenvolvimento sdo concentradas em paises que oferecam as melhores condicdes. As
corporag0es, assim, ndo customizam o produto e as estratégias de marketing, preferem vender
um produto padronizado para todo o mundo, a fim de que possam usufruir dos maximos
beneficios das economias de escala. Para isso, utilizam o custo baixo para suportar acdes
agressivas de precos dos concorrentes. Essa estratégia faz mais sentido quando existem
pressOes para a reducdo de custos e onde as demandas por responsividade local s&o minimas.
De uma forma incremental, essas condi¢cGes tém prevalecido com sucesso em Varios
segmentos como na industria dos semicondutores por empresas como Intel e Motorola, e ndo
sdo encontrados nas industrias de bens de consumo nas quais as demandas por responsividade
local permanecem altas (Hill, 2005).

3.1.2. As BRICS e 0 modelo de internacionalizagio

BRIC (acrénimo criado para Brasil, Russia, India e China) sintetiza a reunido de
paises emergentes que - segundo os especialistas de comércio internacional e mercado
financeiro - em virtude do vigor de suas economias tem propensdo para alcancar grandes
players internacionais, com uma estimativa de que no ano de 2050 estas quatro economias
somadas podem ser maior do que soma das economias do G6 (Estados Unidos, Japéo,
Alemanha, Franca, Italia e Reino Unido), medidas em délares americano. (Goldman Sachs,
2007)

Conforme estudo recente realizado entre empresas latino-americanas que estéo
iniciando o caminho da internacionalizacdo (Booz Allen, 2007), as empresas da regido, além
de possuirem motivadores similares como 0 acesso a novos mercados e matérias-primas,
reducdes de custo de capital e custos de producdo - além da reducdo do risco cambial -
também apresentam estratégias similares, na maioria dos casos, fortalecem a posi¢cdo no
mercado doméstico e depois replicam o sucesso da estratégia empregada no pais-sede.

Segundo o estudo da Booz Allen (2007), outra estratégia ¢ alavancar vantagem
competitiva por intermédio das matérias-primas existentes no pais-sede. Pode-se verificar que
trés estagios sao marcantes no processo de governanca visando a internacionalizaco:

e Estagio inicial — Presenca forte no pais-sede com foco na exportacdo e produtividade
elevada dos ativos e menos de 10% da receita advinda das operac6es internacionais;

e Estagio intermediério — Internacionalizacdo regional e produtividade dos ativos em
toda a regido e de 10% a 40% da receita total advindas das operacGes internacionais;

e Estagio avancado — Internacionalizacdo global, com ativos distribuidos nos mais
relevantes mercados do segmento e mais de 40% das receitas advindas das operacdes
internacionais.

A associacdo entre Valverde (2006), UNCTAD (2007) e o estudo da BCG (2008)
possibilita demonstrar que os paises do BRIC utilizam intensivamente recursos naturais
oriundos dos membros constitutivos como base de inser¢cdo comercial. Produtos agricolas e
minerais no Brasil, petr6leo e gas natural na RUssia, produtos téxteis na india e China so
exemplos dessa estratégia de internacionalizacao.
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3.1.3. Comparacao dos modelos de internacionalizacio

Dessa forma, baseado nas secOes anteriores e para organizar o pensamento, foi
possivel ao produzir os quadros comparativos 2 a 4, ao relaciona-los com os motivadores,
estratégias e resultados processados pelas empresas européias, americanas, japonesas e paises
do BRIC. Os quadros mencionados foram construidos utilizando os conceitos de Bartlett
(1992), Beamish (2003), Ghoshal (1993), Hill (2005) e Hitt et al (2001) e também os estudos
desenvolvidos pela Booz-Allen (2007), BCG (2008) e UNCTAD (2007). O quadro 2 realiza a
comparacdo dos motivadores para internacionalizacdo das empresas européias, americanas,
japonesas e paises do BRIC.

Empresas
europeias

Empresas
americanas

Empresas
japonesas

Empresas dos
BRICs

Expansao baseada
na busca pelo
aumento do volume
da producéo.

Pequeno mercado
no pais de origem
da empresa.

Vantagem competitiva
relacionada a extracao
de commodities.

Levar produtos

Novos mercados

Desenvolvimento

Novos mercados para

existentes para para fortalecer de novas fontes fortalecer o negécio
mercados externos. negécio (margem e seguras de (margem e volume).
Motivado- volume). suprimento.
res Forte pressdo paraa | Baixa pressdo local | Baixa pressdo local | Assegurar acesso em
responsividade local para a para a longo prazo a fontes
estratégi- e baixaNpresséo para respo~nsividade e responsivjdade e de matérias-primas.
o reducdo de custos reducdo de custos. | forte presséo para a
reducdo de custos.
Aumentar a Maximizar o Reduc&o dos custos Maximizar
capacidade de investimento em de operacéo por investimento feito em
aprendizado em uma pesquisa para intermédio da pesquisa e
escala global. alavancar a eficiéncia global e desenvolvimento.
inovacdo da escala global.

Oportunidade de
prospeccdo regional,
haja vista a homoge-

Procura por paises
de baixo custo para
aperfeicoar a

neidade dos consumi-

dores da regido
Quadro 2 — Comparacéo dos motivadores para internacionalizacéo das empresas européias, americanas,
japonesas e paises do BRIC.

producéo.

De acordo com o quadro 2, percebe-se, assim, que 0s motivadores para a
internacionalizacdo foram distintos entre as empresas americanas, europeias, japonesas e
paises do BRIC, pois compreendem épocas e realidades geograficas e econémicas distintas.
Esse movimento de internacionalizagdo comecou na Europa no inicio do século XX,
caracterizado principalmente pelo movimento de expansdo nos demais paises da regido,
seguido do Japdo no periodo do pds-guerra, em razdo da necessidade de reconstrugédo
econbmica e do acesso a novas fontes de matérias-primas, e posteriormente, seguido pelas
empresas americanas nas décadas de 1950 e 1960. Somente no final da década de 1980 e
inicio da década de 1990 as empresas dos paises-membro do BRIC efetivamente iniciaram o
movimento de internacionalizacao.

O quadro 3 realiza a comparagdo das estratégias empregadas no processo de
internacionalizacdo das empresas européias, americanas, japonesas e paises do BRIC.
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Empresas
européias

Empresas
americanas

Empresas
japonesas

Empresas dos
BRICs

Estratégias

adotadas

Construcéo de
diferenciacdo para
atender a demanda

local dos
consumidores.

Foco na criagdo e
exploracdo da
inovacdo em base
mundial.

Diminuicédo do
ciclo de vida dos
produtos, que
permite constante
lancamento de
produtos.

Replicar o sucesso da
estratégia empregada
no pais-sede.

Estratégias de
prospeccao regional,
haja vista a
homogeneidade dos
clientes da regido.

Produto padrdo
comercializado da
mesma forma em

todo o mundo.

Desenvolvimento
de produtos de alto
valor agregado e
padronizacao
através dos paises.

Transferéncia de
produtos, processos e
estratégias do pais de

origem para as
unidades externas.

Distribuigéo global
de ativos e recursos.

Transferéncia de
produtos e
estratégias do pais
de origem para as
unidades externas.

Desenvolvimento
de produto focado
nas similaridades
internacionais em
vez das diferencas
culturais.

Estratégias de
prospeccao regional
haja vista a
homogeneidade da
regido - MERCOSUL.

Inovacéo local por
intermedio da

Centralizacéo do
desenvolvimento de

Investimento em
amplo sistema de

Forte investimento na
aquisicdo de empresas

concessdo de produto que distribuicéo. de outros paises.
autonomia para as propicie acéo local
subsidiarias. de marketing.
Foco no aumento da Aumento da Assumir a lideranga
receita. lucratividade pela | global da categoria na

reducdo de custos.

qual atua.

Foco no aumento da
competic¢do dentro de

Monetarizacao dos
recursos naturais do

cada pais. pais-sede e
aproveitamento do
baixo custo
doméstico.
Atua no modelo de Atua no modelo de | Atua no modelo de Tornar as marcas
empresa empresa empresa global. globais.
multinacional. internacional.

Quadro 3 — Comparacao das estratégias adotadas pelas empresas européias, americanas, japonesas e
paises do BRIC no processo de internacionalizacao.

Conforme o quadro 3, assim como os motivadores estratégicos foram distintos entre as
empresas, as estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas empresas americanas,
européias, japonesas e paises do BRIC também mostram diferencas conceituais, de objetivos
e de intensidade entre si. Dessa maneira, umas optam pela diferenciacdo para atender a
demanda local e as empresas americanas optaram por uma consolidagéo de produtos em base

mundial.

O quadro 4 apresenta a comparagdo dos resultados obtidos no processo de
internacionalizacdo das empresas européias, americanas, japonesas e paises do BRIC.
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Empresas Empresas Empresas Empresas dos
européias americanas japonesas BRICs
Ineficiéncia para Falta de sistemade | Comprometimento Amplo esforco de
explorar o distribuicdo forte. | do aprendizado, por | ampliacdo do portfélio
conhecimento e ndo internalizar o de produtos e paises.
Resultad competéncia gerados conhecimento
esultados por unidades gerado nas demais
internacionais. unidades.
alcancados Fraca integracio Sem adaptagéo Sem resposta as Maior influéncia das
global. local que leva a demandas locais. empresas no comeércio
perda de market internacional.
share.
Né&o alcanga Deficiéncia em Vulnerabilidade da Criar equipes
economia de escala, 0 atingir a escala competicdo baseada | gerenciais capazes de
que implica em global. nas vantagens de enfrentar desafios
custos mais altos. custo de méo-de- ligados a globalizacéo.
obra e escala.
Focaliza na Desenvolver
economia de escala conhecimento em
fuséo e aquisigao.
Exemplos Unilever, Philips e Kraft, Pfizer e GE Toyota, Canon, Vale e Embraer,
de empresas Nestlé Komatsu e Lenovo, India — Wipro
Matsushita e Gazprom

Quadro 4 - Comparagéo dos resultados obtidos pelas empresas européias, americanas, japonesas e paises
do BRIC no processo de internacionalizagéo.

Baseado no quadro 4, verifica-se que os resultados e problemas enfrentados, assim
como os que foram demonstrados nos quadros anteriores de motivadores e estratégias sdo
diferentes entre si, e mantém relacdo com os respectivos desafios iniciais.

4. O Mercado Mundial de Mineragao

O objetivo desta secdo é apresentar um breve histérico do mercado mundial de
mineracao e a evolucdo da internacionalizacdo das empresas BHP Billiton, Rio Tinto e Vale.

4.1. Contextualizacéo

O mercado de mineracdo e metais é caracterizado por investimentos de longo prazo,
acentuada dispersdo geogréafica e intensivo em capital vem sendo impulsionado por resultados
consistentes de crescimento da economia mundial nos dltimos anos. Entre as principais
motivacdes para a internacionalizacdo do mercado de mineragédo, podemos encontrar relacéo
com os motivadores da escola americana, com destaques a expansdo baseada na busca pelo
aumento do volume de producdo, a busca por novos mercados para fortalecer o negdécio
existente e a procura pela maximizagdo do investimento feito em pesquisa e desenvolvimento.
A matéria-prima principal desse setor € o minério de ferro, utilizado intensamente na
construcdo e na fabricacdo de aco, e que apresentou crescimento expressivo nos ultimos anos.
Enfim, o setor registrou praticamente o dobro da producgéo entre os anos de 1998 e 2006,
impulsionado, principalmente, pela economia chinesa (Macquarie Research, 2006).

O rearranjo na mineracdo mundial é devido pela ampliacdo do controle do mercado e,
ainda, pela busca de sinergia e diversificagdo. No primeiro caso as empresas aumentam a
participacdo em segmentos nos quais atuam e buscam sinergias operacionais, enquanto que o
segundo objetivo é o de reduzir a dependéncia de um mineral ou de um pais em particular,
motivado pela diversificagcdo, embora com atuacdo no ambito da mineracdo. Todo esse
crescimento levou a um movimento de aquisicdes e fusbes sem precedentes, além da
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diversificacdo do portfdlio de produtos e paises das empresas (Exame, 2006), no qual as 5
principais empresas do setor registraram capitalizagdo de mercado de USD 754 milhdes,
conforme apresentado na tabela 1.

Pais Capitalizal;ﬁu. de" Mercado
Empresa (USD bilhdes)
1 BHP BIILLITON Austrilia’ R.Unido 235,037
2 VALE Brasil 185,671
g RIO TINTO Reino Unido 165,288
4 ANGLO AMERICAN Reino Unido 87.842
5 XSTRATA Suiga 80,419

Tabela 1 - Classificagdo das principais empresas de mineracdo e metais classificados pelo valor de
capitaliza¢éo de mercado em 12 de maio de 2008.
Fonte: Bloomberg

Para ndo perder as oportunidades oferecidas por um cenario de demanda vigorosa por
produtos e aumento de precos, as empresas de mineracdo estdo diversificando os portfélios de
producdo, solidificando a presenca internacional e a expansao das atividades.

4.2. Estratégias de internacionalizacdo do segmento de mineracao
4.2.1. BHP Billiton

Em junho de 2001, surge a mineradora australiana BHP Billiton, com base na fusdo da
Billiton PLC e da BHP Limited, duas empresas centenarias. Elas foram constituidas como
dual listed companies (DLC), ou seja, as empresas continuaram a existir juridicamente em
separado com registros em bolsas separadas, mas sdo administradas como empresa Unica e
por diretoria executiva unica. A Billiton, do Reino Unido, foi fundada em 1860 e 23 anos
depois, em 1883, foi criada a BHP, com sede na Australia. Na época da fundacéo, entretanto,
0s principais ativos da BHP e Billiton estavam na Indonésia e no escritorio central dela. Para
examinar a trajetoria recente da empresa, € necessario analisar separadamente a historia
recente da BHP e da Billiton, notadamente o periodo anterior a 2001. Em marco de 2001,
fundir-se a BHP com vistas a reduzir a dependéncia das duas empresas em um portfdlio
exiguo de minerais e de paises, gerando a maior operacdo ja realizada no setor até aquela
época, estimada em USD 14,5 bilhdes, valor que propiciou a empresa contar com um
portfolio amplo de produtos. A orientacdo global da empresa pode ser percebida pela
diversificada exposicdo geografica, tanto em relacdo aos mercados consumidores quanto aos
produtores (BHP, 2008).

Em 2008, a empresa atingiu o valor de mercado de US$ 235 bilhdes. Ela hoje esta
presente em 25 paises e detém portfélio de mais de 24 commodities, o que a transforma,
assim, em corporacdo sempre preparada para atender a demanda elevada em nivel mundial
por diversos tipos de metais. Durante os dois Ultimos meses de 2007 e o primeiro trimestre de
2008, a BHP fez uma oferta de USD 150 bilhdes para a compra da mineradora Rio Tinto.
Unidas, as empresas passariam a ter o controle total sobre o minério de ferro, o carvao e o
cobre extraidos de 154 minas ao redor do mundo. Isso representaria a nova empresa 0
controle sobre 40% do suprimento mundial de minério de ferro. As negociagdes, entretanto,
foram encerradas sem éxito (Valor Econémico, 2008).
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4.2.2. Rio Tinto

A Rio Tinto, empresa anglo-australiana com sede no Reino Unido, teve origem no sul
da Espanha, com base em uma antiga mina que abastecia o império Romano. Em 1873, a
empresa Rothschild & Sons, de Londres, e a Rothschild Freres, de Paris, juntaram-se a outros
investidores para adquirir do governo espanhol essas minas até entdo deficitarias. A empresa
é, dessa maneira, formada pela fusdo da Rio Tinto PLC, sociedade andnima, baseada no
Reino Unido, e da Rio Tinto Limited registrada na Bolsa de Valores australiana. A companhia
estd presente em mais de 15 paises, porém com forte representacdo na Australia e na América
do Norte, e ainda com atividades significativas na América do Sul, Asia, Europa e no sul da
Africa.

A evolucdo da Rio Tinto, de 1996 até 2006, foi marcada pela aquisi¢do de negdcios,
por investimentos em novos campos de mineracdo e pela expansdo dos empreendimento
antigos. Entre as decisdes mais relevantes, destaque para a aquisi¢do, em 1997, de reservas
adicionais de carvdo nos EUA. Em 2000, a empresa investiu USD 4 bilhdes em aquisicOes de
grandes reservas de aluminio, minério de ferro, diamantes e carvdo. A corporacdo esta
presente ainda em projetos na Australia, Canada e Brasil. Além disso, ha investimentos em
minas na Africa do Sul e em demais paises da América do Sul (Macquarie Research, 2006).
Em 2008, o valor de mercado da Rio Tinto esta estimado em USD 165,2 bilhdes (Bloomberg)
contra aproximadamente USD 21 bilhdes em 1996, com a participacdo de 23% no mercado
transoceanico de minério de ferro.

4.2.3. Vale: Uma transnacional verde e amarela

No inicio da década de 1940, o Brasil fez a op¢do por transformar-se em um pais
moderno e industrializado. A nacdo abandonou as praticas essencialmente agrarias e
monocultoras que a legavam ao atraso em relagdo ao mundo. Visando o fortalecimento desta
transformacdo, foi tomada uma decisdo politica no sentido de desvincular o problema da
instalacdo da siderurgia da questdo da exploracdo do minério de ferro. Isso aconteceu por
intermédio da criacdo de duas organizacdes estatais distintas: a CSN e a Vale. Os conflitos de
interesse haviam se estendido durante toda a primeira metade do século XX e, na conjuntura
da Segunda Guerra, foram resolvidos gracas a acordos entre Brasil, Estados Unidos e
Inglaterra, conhecidos como Acordos de Washington, assinados em 1942. Desta forma o
Presidente Getulio Vargas, por meio do Decreto-Lei n°. 4.352, de 1°. de junho de 1942, criou
as bases para a estruturacdo de uma empresa para mineracdo e exportacdo do minério de ferro
brasileiro (Zorzal e Silva, 2001). Os anos 60, caracterizaram a etapa de integracao vertical e
de implantacdo da logistica de longa distancia, bem como dos primeiros contratos de longo
prazo com as empresas japonesas de siderurgia — Yawata, Fuji, Nippon Kokan, Kawasaki,
Sumitomo, Kobe, Nisshin e Nakayama (Zorzal e Silva, 2001).

Em 1997, ap6s o processo de privatizagcdo, a companhia foi adquirida por um
consorcio de empresas lideradas pela Companhia Siderdrgica Nacional (CSN), no valor de
USD 3,3 bilhdes, durante o leildo realizado na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, na qual
foram adquiridos 41,73% das ag¢Oes ordinarias do Governo Federal. O valor total de mercado
a época foi avaliado em USD 10 bilhGes. Fora do controle estatal, a empresa se lanca de
maneira estruturada e vigorosa em busca de novos mercados para 0s produtos e expansao das
operacOes. Apesar de em 1997 a empresa ja exportar minério para varios paises, a Vale nao
possuia ativos fora do territdrio brasileiro. Em julho de 2000, ao dar inicio ao processo de
exposicdo global, as acbes da Vale passaram a ser listadas na Bolsa de Valores de Nova
lorque (NYSE) e na LATIBEX — Bolsa Eletrénica de Madri, fatos que a consagraram
efetivamente como empresa global.
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Em 2001, apo6s estudos de mercado e analise de cenarios, a empresa adotou um
planejamento estratégico simples, e que ndo chamou a atencdo na época, pois a industria de
mineracao era vista como uma industria em declinio, mas que seguido a risca iria mudar a sua
historia: tornar-se a empresa lider mundial na producdo de metais. Dessa forma, a companhia
passou a comprar empresas no Brasil, e principalmente no exterior para suprir as deficiéncias
no portfolio como niquel e cobre (Valor Econdmico, 2008). A Vale baseou a estratégia em
seis principais motivadores estratégicos para o processo de internacionalizacao:

1. Desempenho da empresa dependia de um unico produto (minério de ferro),
enquanto havia demanda mundial crescente por diversos tipos de metais;

2. Desempenho da empresa estava atrelado principalmente ao crescimento
econdmico e & demanda da economia chinesa;

3. A empresa possuia ativos somente no Brasil. Isso dificultava o processo de
aprendizado de novas tecnologias;

4. Necessidade de maior exposicdo internacional, pois o risco da empresa estava
atrelado ao risco - Brasil, que impunha custo de capital desfavoravel a empresa;

5. Empresa que por ser considerada de atuagdo regional possuia baixo poder de
negociagao perante o mercado;

6. Baixo valor de mercado incompativel com a qualidade e quantidade das
reservas e do desempenho da empresa.

De maneira geral o processo de internacionalizagéo foi realizado de forma combinada
por intermédio de aquisicGes de empresas ja existentes ou em processo de implantacdo —
projetos brownfield — ou por meio de exploracdo mineral - projetos greenfield — que
caracterizam investimentos em novos projetos. No periodo de 1996 a 2006, a Vale realizou
expansodes internacionais - projetos brownfield - no Bahrein (GIIC), em 2000, Noruega (Mo |
Rana), em 2003 e no Canada, na Canico e Inco, em 2005 e 2006 respectivamente. Em 2007,
ela adquiriu a AMCI Holdings Australia Pty que opera e controla ativos de carvdo em
diversos paises.

Apbs adquirir por USD 19 bilhdes a mineradora canadense Inco - empresa que possuli
as maiores reservas mundiais de niquel -, em outubro de 2006, é que a Vale passou a
incrementar significativamente o valor de mercado dela, passando a ter, em 2008, um valor de
mercado de USD 185,6 bilhdes (Bloomberg, 2008). Quando comparado com o valor de
privatizacdo, verifica-se que a Vale obteve crescimento de 61 vezes no valor de mercado
durante o periodo que compreende o0s anos de 1997 a 2008. Em 2008, a Vale esta presente em
31 paises, além de 14 estados brasileiros. Um dos pontos fortes da empresa é o crescimento
diversificado das atividades de mineracdo, com investimentos em programas de pesquisa
geologica e de exploracdo de recursos minerais em diversos paises.

Uma frase que resume o conceito de gestdo internacional empregado pela Vale no
periodo analisado foi proferida pelo presidente Roger Agnelli, em outubro de 2006:

“Onde pudermos achar perspectiva de crescimento vamos analisar
investimentos e aquisi¢des; fizemos varias em cinco anos e vamos continuar
nesse ritmo procurando adquirir ativos de qualidade e vida longa e que
traga sinergia e presen¢a em novos mercados como é o caso da Inco”.
(Gazeta Mercantil, 2006).

Bartlett (1992) afirma que a vantagem das empresas transnacionais esta na capacidade
de trabalhar de forma equilibrada na busca por eficiéncia, aprendizado e inovacdo. A Vale
vem demonstrando extrema habilidade na implantacdo da estratégia internacional. Faz isso ao
mesclar projetos greenfield e brownfield, e ampliar para 31 paises a participacdo efetiva da
companhia. Ganhos de sinergia foram observados pela Vale na decisdo de adquirir algumas
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empresas e, em particular, a canadense Inco. O motivo para essa intensificacdo da estratégia
se justifica, pois as grandes concorrentes - BHP Billiton e Rio Tinto - j& apresentavam perfil
de exploracdo mais homogéneo e de exposicdo a mercados de forma mais pulverizada. Dessa
forma, a empresa optou por atitudes mais agressivas, que a fizeram diminuir a desvantagem
competitiva.

Com a adocéo dessa estratégia de gestdo internacional, a Vale alcangou o0 64° lugar no
indice de transnacionalidade medido pelo UNCTAD (2007), que é um indice calculado pelas
médias da participacéo relativa em ativos no exterior, nimero de funcionarios no exterior e de
vendas no exterior como um percentual de respectivos totais.

5. Resultados da Pesquisa de Campo
5.1. Apresentacao dos resultados da pesquisa

A tabulacdo dos dados da pesquisa revela que 71% dos respondentes sdo do sexo
masculino e que 29% pertencem ao sexo feminino. Referente a formacdo da amostra, 43% da
base sdo ou foram executivos da Vale ligados a &rea de internacionalizacdo da empresa; 14%
sdo executivos do segmento de mineracdo; outros 14% provenientes de bancos de
investimentos, 7% sdo da Previ, 4% pertencem a academia e 18% sdo formados por
profissionais da imprensa. Verifica-se que a intencdo de obter uma amostra diversificada e
representativa foi alcancada pelo estudo. Referente ao cargo ocupado, 39% dos respondentes
sdo ocupantes de cargo de gerentes/ coordenadores; 25% sdo analistas; 18% sdo jornalistas;
7% séo diretores, 3% conselheiros e, por fim, os professores representam 4% da amostra.
Também aqui podem ser observados os efeitos da diversificacdo da amostra, em razdo da
apresentacdo dos diferentes cargos e ocupacgdes entre os respondentes.

A comprovacdo da qualificagdo e do grau de exceléncia dos respondentes esta
intimamente ligada ao estrato de instrucdo deles. Dentre os quais, 32% tém o titulo de
mestrado; 29% tém o curso superior; 25% concluiram a po6s-graduacdo e outros 14% séo
portadores do titulo de doutor.

O tempo médio de trabalho no acompanhamento da estratégia de internacionalizacdo
da Vale ficou em 5,53 anos, ligeiramente inferior ao 7 anos registrados desde o inicio do
processo de internacionalizacdo da empresa (2001) até hoje. Isto configura senioridade,
intensa familiaridade e conhecimento do tema pesquisado. Dividindo por classes, 50% tém
mais de 5 anos de acompanhamento, 32% tém de 1 a 3 anos de anélise e 18% estdo realizando
esse acompanhamento de 3 a 5 anos. Abaixo o grafico 3 apresenta as representacdes das
categorias do tempo médio de acompanhamento da internacionalizacdo da Vale.

No tocante a pergunta nimero 2 “De acordo com os estudos realizados e conforme
artigos e livros publicados, os fatores abaixo séo considerados motivadores classicos para o
processo de internacionalizacdo de empresas. Utilizando uma escala de 1 a 5, por favor
avalie a importancia dos motivadores abaixo”. Os principais motivadores para
internacionalizacdo apontados pelos respondentes e ordenados de forma decrescente pela
média da pontuacdo obtida estdo sumarizados na tabela 2 a seguir:

De acordo com a tabela 2 que apresenta os motivadores priorizados pelos
respondentes, o primeiro item “Empresa possui vantagem competitiva relacionada a extragdo
de commodities” e o terceiro item “Assegurar acesso de longo prazo a novas fontes de
matérias primas” sdo motivadores caracteristicos dos paises do BRIC. “Busca de novos
mercados para fortalecer o negdcio existente (margem e volume)” € um motivador
caracteristico tanto da escola americana quanto dos paises do BRIC. Outro motivador ligado
a escola americana ¢ a “Expanséo baseada na busca pelo aumento do volume da produgdo”.
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Finalizando a lista priorizada pelos respondentes, “Reducdo dos custos de operacéo através
da eficiéncia global em suas operagdes e escala global” € um motivador caracteristico da
escola japonesa. Desta forma, ndo foi verificado que as referidas empresas adotaram nenhum
motivador ligado a escola européia.

Motivadores Média da
Posicéo da Internacionalizacdo pontuacdo obtida

1 2.15 - Empresa possui vantagem competitiva relacionada a extracéo 4,61
de commodities.

2 2.6 - Busca de novos mercados para fortalecer o negdcio existente 4,50
(margem e volume).

3 2.16 - Assegurar acesso de longo prazo a novas fontes de materias 4.43
primas.

4 2.5 - Expansdo baseada na busca pelo aumento do volume da 4,07
producao.

5 2.14 - Reducdo dos custos de operacdo através da eficiéncia global 3,82
em suas operagdes e escala global.

6 2.13 - Desenvolvimento de novas fontes seguras de suprimento. 3,68

7 2.2 - Oportunidade para levar produtos existentes para mercados 3,57
externos.

8 2.3 - Aumentar a capacidade de aprendizado em uma escala global. 3,11

9 2.11 - Procura por paises de baixo custo para aperfei¢oar a producéo. 3,07

10 2.9 - Baixa presséo local por responsividade e forte pressao para a 2,82
reducéo de custos.

11 2.12 - Pequeno mercado no pais de origem da empresa. 2,75

12 2.10 - Aproveitar o investimento realizado em pesquisa para 2,57
alavancar o processo de inovacéo.

13 2.1 - Saturagdo do mercado local. 2,50

14 2.4 - Oportunidade para prospecgéo regional visto a homogeneidade 2,36
dos consumidores da regiao.

15 2.7 - Forte pressdo para a responsividade local e baixa pressdo para a 1,79
reducéo de custos.

16 2.8 - Baixa presséo local por responsividade e pela reducéo de custos. 1,64

Tabela 2 - Resultado da Pesquisa - Prioriza¢do dos motivadores de internacionalizacéo.

O quadro 5 apresenta na cor cinza-escuro 0s motivadores que apresentaram intersecdo
entre as conclusdes dos autores do trabalho ap6s o processo de leitura do material das
empresas, e 0s cinco motivadores priorizados pelos respondentes da pesquisa. Para esse item,
a intersecdo entre as conclusdes dos autores e as indicagdes principais dos respondentes foi de
80%.

Relativo a pergunta numero 3 “Ainda de acordo com estudos realizados, e conforme
artigos e livros publicados, estdo listadas abaixo as estratégias classicas empregadas pelas
empresas para o processo de internacionalizagdo. Utilizando uma escala de 1 a 5, por favor,
avalie a importancia das estratégias abaixo. ”.

As principais estratégias empregadas pela empresa no processo de internacionalizacéo
e priorizadas pelos respondentes estdo resumidos na tabela 3 a seguir.

De acordo com a tabela 3, das estratégias de internacionalizagdo priorizadas pelos
respondentes, o primeiro item “Foco na lideranca global de sua categoria/ segmento de
mercado.” e o terceiro item “Forte investimento na aquisi¢do de empresas de outros paises”
sdo caracteristicos dos paises do BRIC. “Foco no aumento da receita” e «Distribuicio global
dos ativos e recursos” sdo estratégias relacionadas a escola européia. Finalizando a lista
priorizada pelos respondentes, “Foco no aumento da lucratividade pela reducdo de custos” é
uma estratégia caracteristica da escola japonesa. Relativo as estratégias de internacionalizacéo
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empregadas pelas empresas de mineracdo e em particular pela Vale, ndo foi verificada
nenhuma estratégia caracteristica da escola americana.

Estratégia Média da
Posicéo de Internacionalizacéo pontuacéo
obtida

1 3.19 - Foco na lideranca global de sua categoria/ segmento de mercado. 4,93

2 3.5 - Foco no aumento da receita. 4,61

3 3.18 - Forte investimento na aquisicdo de empresas de outros paises. 4,61

4 3.3 - Distribuicdo global dos ativos e recursos. 4,25

5 3.15 - Foco no aumento da lucratividade pela reducdo de custos. 4,25

6 3.20 - Monetarizando recursos naturais encontrados no pais sede e 3,68
aproveitando o baixo custo doméstico.

7 3.7 - Foco na criacdo e exploragdo da inovagdo em uma base mundial. 3,46

8 3.16 - Replicar o sucesso da estratégia empregada no pais sede. 3,46

9 3.14 - Investimento em um amplo sistema de distribuicdo. 3,43

10 3.8 - Produto padrdo comercializado da mesma forma em todo o mundo. 3,21

11 3.6 - Foco no aumento da competi¢do dentro de cada pais. 3,04

12 3.21 - Migracdo das marcas regionais para marcas globais 3,00

13 3.9 - Transferéncia de produtos, processos e estratégias do pais de origem 2,96
para as unidades externas.

14 3.17- Transferéncia de produtos, processos e estratégias do pais de origem 2,86
para as unidades externas.

15 3.2 - Estratégias de prospecgéo regional visto a homogeneidade dos clientes 2,64
da regido.

16 3.13 - Desenvolvimento de produto focado nas similaridades internacionais 2,64
em vez das diferencas culturais.

17 3.4 - Inovagdo local através da concessdo de autonomia para as subsidiarias. 2,39

18 3.1 - Construcéo de diferenciacdo para atender a demanda local dos 2,32
consumidores.

19 3.10 - Centralizacdo das fungdes de desenvolvimento de produto permitindo 2,00
acOes de marketing locais.

20 3.12 - Desenvolvimento de produtos de alto valor agregado e respectiva 1,96
padronizacao através dos paises.

21 3.11 - Diminuicéo do ciclo de vida dos produtos permitindo constante 1,29
langamento de novos produtos.

Tabela 3 - Resultado da Pesquisa - Priorizagéo das estratégias de internacionalizacéo.

O quadro 6 traz na cor cinza-escuro as estratégias que apresentaram intersecao entre as
conclusdes do autor do trabalho ap06s o processo de leitura e anélise do material das empresas
e as cinco principais estratégias indicadas pelos respondentes. Com relacdo a esse item, a
intersecdo entre as conclusdes dos autores e as indicagdes dos respondentes também foi de
80%.

Finalizando na pergunta numero 4 os respondentes foram convidados a responder a
pergunta “Para finalizar, estdo listadas abaixo os resultados e problemas enfrentados pelas
empresas durante o processo de internacionalizacdo. Utilizando uma escala de 1 a 5, por
favor, avalie os resultados abaixo”, utilizando-se 0 mesmo procedimento de tabulacdo
empregado nas perguntas anteriores. Os principais resultados obtidos no processo de
internacionalizacdo e que foram priorizados pelos respondentes estdo sumarizados na tabela 4:

De acordo com a tabela 4, dos resultados obtidos pelo processo de internacionalizagao
e priorizados pelos respondentes, o primeiro item “Criacdo de equipes gerenciais capazes de
enfrentar os desafios ligados a globalizagdo”, o segundo item “Desenvolvimento do
conhecimento em operacdes de fusbes e aquisi¢cdes”, o terceiro item “Maior influéncia das
suas empresas no comércio internacional.” ¢ o quarto item “Amplo esfor¢co de ampliacdo do
portfélio de produtos e paises” sdo resultados caracteristicos dos paises do BRIC. Somente o
Transnacionais Brasileiras: Motivadores e Resultados do Processo de Internacionalizagdo da Vale
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quinto item “Focaliza na economia de escala” é um resultado caracteristico da escola
japonesa. Desta forma, segundo os respondentes ndo foram priorizados resultados das escolas
americana e européia no processo de internacionalizacao das trés empresas de mineracdo e em
particular da Vale.

Resultados Média da
Posicéo da Internacionalizagéo pontuacédo obtida

1 4.13 - Criacdao de equipes gerenciais capazes de enfrentar os desafios 4,36
ligados a globalizacdo.

2 4.14 - Desenvolvimento do conhecimento em operacdes de fusbes e 4,29
aquisicoes

3 4.12 - Maior influéncia das suas empresas no comércio internacional. 4,29

4 4.11 - Amplo esforco de ampliagdo do portfélio de produtos e paises. 4,29

5 4.10 - Focaliza na economia de escala. 3,61

6 4.1 - Problemas de ineficiéncia e inabilidade para explorar o conhecimento 2,93
e competéncia gerados por outras unidades

7 4.7 - Comprometimento da flexibilidade e do processo de aprendizado ndo 2,82
capturando o conhecimento gerado nas demais unidades.

8 4.2 - Fraca integracao global 2,82

9 4.3 - N&o alcanga a economia de escala implicando em custos de producéo 2,18
mais altos.

10 4.9 Reconhecimento da vulnerabilidade da competi¢cdo baseada somente 2,11
nas vantagens de custo de mdo-de-obra e escala.

11 4.4 - Falta de um forte sistema de distribuico. 2,00

12 4.6 - Deficiéncia em atingir a escala global. 1,71

13 4.5 - Por ndo ter adaptac&o local, produtos ndo satisfazem as necessidades 1,54
em todos os paises, levando a uma perda de participagdo de mercado.

14 4.8 - Sem resposta as demandas local (falta de responsividade). 1,50

Tabela 4 - Resultado da Pesquisa - Priorizacéo dos resultados obtidos na internacionalizagéo.

O quadro 7 apresenta na cor cinza-escuro os resultados que apresentaram intersecédo
entre as conclusbes dos autores do trabalho apds o processo de analise do material das
empresas e 0s cinco principais resultados indicados pelos respondentes. Para esse item, a
intersecé@o entre as conclusdes dos autores e indicagfes dos respondentes foi de 100%.

6. Analises dos Resultados e Recomendacdes Estratégicas

O objetivo principal desta secdo é apresentar as comparacfes entre os modelos de
internacionalizacdo das trés principais empresas mundiais de mineracdo, seus motivadores,
estratégias e resultados e as respostas dos entrevistados no processo de pesquisa.

6.1. Modelo de internacionalizacdo do segmento de mineracao.

O mercado de mineracdo é caracterizado pelo consumo da producéo exercido pelas
nagdes desenvolvidas e alguns poucos paises emergentes com destaque para China e india. Ja
a producdo - sob a responsabilidade dos paises emergentes - € também caracterizada pelo
desequilibrio que por vezes causa preocupacao entre as nagdes consumidoras, que zelam pela
manutencdo da fonte segura de fornecimento, e, ainda, geram apreensdo entre 0s paises
exportadores que buscam formas e fontes de acessos a novos mercados.

Utilizando novamente os conceitos de Bartlett (1992), Beamish (2003), Ghoshal
(1993), Hill (2005) e Hitt et al (2001) além dos estudos da Booz Allen (2007), BCG (2008) e
UNCTAD (2007) e baseado na opinido dos respondentes da pesquisa foi possivel, para 0s
autores da pesquisa, a criacdo dos quadros abaixo 5 a 7, para reforcar a compreensédo das
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caracteristicas predominantes de cada escola, e as praticas efetivamente utilizadas pelo
segmento de mineracdo e em particular pela Vale. Conforme descrito anteriormente, a cor
cinza-escuro demonstra a intersecdo entre as conclusdes dos autores e a percep¢do dos
respondentes. A cor cinza-clara apresenta outros itens apontados pelos autores do estudo. O
quadro 5 apresenta a priorizacdo dos motivadores para internacionalizacdo das empresas
européias, americanas, japonesas e paises do BRIC e a opinido dos respondentes.

Empresas européias Empresas

americanas

Empresas
japonesas

Empresas dos
BRICs

Expansdo baseada
na busca pelo
aumento do volume
da producéo.
Novos mercados

Pequeno mercado
no pais de origem
da empresa.

Vantagem competitiva
relacionada a extragdo
de commodities.

Levar produtos Desenvolvimento Novos mercados para

Motiva- existentes para para fortalecer de novas fontes fortalecer o negécio

dores mercados externos. negécio (margem e seguras de (margem e volume).
volume). suprimento.

estraté- Forte pressdo para a Baixa pressdo local | Baixa presséo local | Assegurar acesso de

gicos responsividade local e para a para a longo prazo a fontes

baixa pressdo para
reducdo de custos.

responsividade e
reducdo de custos.

responsividade e
forte pressdo para a

de matérias-primas.

reducdo de custos.

Aumentar a capacidade Maximizar o Reducdo dos custos Maximizar
de aprendizado em investimento de operagdo por investimento feito em
escala global. realizado em meio da eficiéncia e pesquisa e
pesquisa para escala global. desenvolvimento.
alavancar a
inovagao.

Prospeccéo regional,
haja vista a
homogeneidade dos
consumidores da
regido.

Procura por paises
de baixo custo para
otimizar producéo.

Quadro 5 - Priorizacdo dos motivadores para internacionalizagdo das empresas européias, americanas,
japonesas e paises do BRIC.
Legenda: [JListados pelos Autores [ Listados pelos autores e priorizados pelos respondentes

[[] Priorizado pelos respondentes e ndo listado pelos autores

De acordo com o quadro 5, percebe-se que 0 segmento de mineracdo - em funcéo da
caracteristica e dindmica do mercado - teve como principais motivadores para a
internacionalizacdo, fatores mais proximos da escola japonesa, americana e paises do BRIC.
Por essa proximidade, entdo, afastou-se da escola européia, por objetivar principalmente a
“busca de novos mercados para fortalecer o negocio existente”, “assegurar aceso de longo
prazo a novas fontes”,na “vantagem competitiva relacionada a extracao de commodities” € a
“expansdo baseada na busca pelo aumento do volume de produgdo”.

O quadro 6 apresenta a priorizacdo das estratégias empregadas para a
internacionalizacdo das empresas européias, americanas, japonesas e paises do BRIC e a
opinido dos respondentes.

De acordo com o quadro 6, assim como na analise dos motivadores estratégicos,
percebe-se que relativo as estratégias adotadas, o mercado de mineragdo apresenta maior
relacdo com as escolas européias e paises do BRIC, baixa relacdo com a escola japonesa e
nenhuma relacdo com as estratégias da escola americana, visto que das estratégias de
internacionaliza¢do priorizadas pelos respondentes, o primeiro item “Foco na lideranca
global de sua categoria/ segmento de mercado.” e o terceiro item “Forte investimento na

aquisicdo de empresas de outros paises” sao caracteristicos dos paises do BRIC. “Foco no
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aumento da receita” e «Distribuicéo global dos ativos e recursos” sio estratégias relacionadas
a escola européia.

Empresas
européias
Construcéo de
diferenciacdo para

Empresas

americanas
Foco na criagdo e
exploracdo da

Empresas
japonesas
Diminuicéao do
ciclo de vida dos

Empresas dos
BRICs

Replicar o sucesso da
estratégia empregada

atender a demanda inovacdo em uma produtos, no pais-sede.
local dos base mundial. permitindo
consumidores. constante
langamento de
produtos.

Estratégias de
prospeccao regional
visto a
homogeneidade dos
clientes da regido.

Desenvolvimento
de produtos de alto
valor agregado e
padronizacdo
através dos paises.
Desenvolvimento
de produto focado
nas similaridades
internacionais em
vez das diferengas
culturais.
Investimento em
amplo sistema de

Produto padrdo
comercializado da
mesma forma em

todo o mundo.

Transferéncia de
produtos, processos e
estratégias do pais de

origem para as
unidades externas.
Estratégias de
prospeccdo regional
em virtude da
homogeneidade da
regiao - empresas do
MERCOSUL.
Investimento forte na
aquisicdo de empresas

Estratégias

adotadas Transferéncia de
produtos e

estratégias do pais

de origem para as

unidades externas.

Distribuicéo global
de ativos e recursos.

Inovacdo local por
intermédio da

Centralizagdo do
desenvolvimento de

concessdo de produto permitindo distribuicéo. de outros paises.
autonomia para as acdo local de
subsidiarias. marketing

Foco no aumento
da lucratividade
pela reducdo de

custos.

Assumir a lideranca
global da categoria de
mercado.

Foco no aumento da
receita.

Foco no aumento da
competicdo dentro de

Monetarizacéo dos
recursos naturais do

cada pais. pais-sede e o
aproveitamento do
baixo custo
domeéstico.
Atua no modelo de Atua no modelo de | Atua no modelo de Tornar as marcas
empresa empresa empresa global. globais.
multinacional. internacional.

Quadro 6 - Priorizacado das estratégias adotadas pelas empresas européias, americanas, japonesas e paises
do BRIC no processo de internacionalizagéo.

Legenda: [] Listados pelo Autores [0 Listados pelos autores e priorizados pelos respondentes
[] Priorizado pelos respondentes e ndo listado pelos autores

O quadro 7 apresenta a priorizagdo dos resultados alcancados pela internacionalizacéo
das empresas européias, americanas, japonesas e paises do BRIC e a opinido dos
respondentes.

No quadro 7, destaca-se a predominéncia da escola dos BRICs nos resultados obtidos
visto o primeiro item priorizado “Criacdo de equipes gerenciais capazes de enfrentar os
desafios ligados a globaliza¢dao”, o segundo item “Desenvolvimento do conhecimento em
operacgOes de fusbes e aquisi¢des”, o terceiro item “Maior influéncia das suas empresas no
comércio internacional.” e¢ o quarto item “Amplo esfor¢co de ampliacdo do portfélio de
produtos e paises” sdo resultados caracteristicos dos paises do BRIC. Somente o quinto item
“Focaliza na economia de escala” ¢ um resultado caracteristico da escola japonesa. Desta
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forma, segundo os respondentes ndo foram priorizados resultados das escolas americana e
européia no processo de internacionalizacdo das trés empresas de mineracdo e em particular
da Vale.

Empresas Empresas Empresas Empresas dos
europeéias americanas japonesas BRICs
Ineficiéncia e Falta de sistema Comprometimento Grande esforco de
inabilidade para vigoroso de da flexibilidade e | ampliagdo do portfolio
explorar o distribuicéo. do aprendizado, por | de produtos e paises.
conhecimento e ndo ser capaz de
alcancar a reter o
Resultados | competéncia, gerados conhecimento
por unidades gerado nas demais
internacionais. unidades.
alcancados Fraca integracdo Por néo ter Sem resposta é}s Maior influéncia da_s
global. adaptacéo local, demandas locais. empresas no COMércio
produtos ndo internacional.
satisfazem as
necessidades em
todos 0s paises.
Sem economia de Deficiéncia em Vulnerabilidade da | Criar equipes capazes
escala implicando em atingir a escala competicdo baseada | de enfrentar desafios
custos mais global. no custo de mao- | ligados a globalizac@o.
altos. de- obra e escala.
Focaliza na Desenvolver
economia de escala conhecimento em
fusdo e aquisi¢do.
Exemplos Unilever, Philips e Kraft, Pfizer e GE Toyota, Canon, Vale e Embraer,
de Nestlé Komatsq e Lenovo, India — Wipro
empresas Matsushita e Gazprom

Quadro 7 - Priorizacado dos resultados obtidos pelas empresas européias, americanas, japonesas e paises
do BRIC no processo de internacionalizag&o.
Legenda:[] Listados pelos Autores [0 Listados pelos autores e priorizados pelos respondentes

Desta forma, quando se analisa os resultados conjuntos dos motivadores, estratégias e
resultados (quadros 5 a 7) verifica-se que parece comecar a existir um outro modelo de
internacionalizacdo de empresas, modelo este que conjuga as melhores e mais pertinentes
praticas (a cada segmento de atuacdo) existentes nas escolas americanas, européias, japonesas
e paises do BRIC. Cabe ressaltar que esta analise é restrita ao segmento de mineragdo e nao
pode ser aplicada de forma imediata a nenhum outro segmento sem conhecimento e analise de
sua dindmica e processos.

7. Considerac0es Finais

Dentro da contribuicdo para o estudo de estratégias internacionais, Porter (1988)
afirmou que a competicdo internacional tornou-se uma das prioridades estratégicas das
grandes corporacdes.

O presente estudo analisou o processo de internacionalizacdo das trés principais
empresas mundiais de mineragéo, analisando os diferentes modelos de internacionalizacédo e
sua relacdo com alguma escola especifica e de forma detalhada a Vale, empresa brasileira e
segunda colocada no ranking das maiores empresas do segmento de mineracao. Para tanto, foi
realizada pesquisa sobre a literatura nacional e internacional sobre o tema. Esse esforco foi
complementado por um trabalho de pesquisa de campo com uma base de resposta de 28
respondentes de diferentes segmentos de mercado. As evidéncias e fatos coletados aqui
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descritos comprovam que a Vale tracou e implantou a estratégia pro-ativa de
internacionalizacdo, ao conquistar rapidamente o espaco, por estabelecer as atividades em
diferentes paises. Isso viabilizou o crescimento da companhia no setor de minera¢do mundial.
O fator preponderante para esse sucesso foi, entre outros, a clara percep¢do de mercado e 0
entendimento por parte da direcdo da empresa dos principais motivadores para essa
empreitada.

O resultado obtido pelo estudo indicou os principais motivadores estratégicos da
empresa para esse processo, a trajetdria de evolucdo no exterior, os principais indicadores do
processo medidos conforme as métricas de avaliacdo da UNCTAD, e permitiu ainda a
formulacdo de recomendacdes estratégicas que fortalegam o lugar de destaque da empresa na
industria mundial de mineracdo, ndo englobando o estudo de outros setores de mercado.
Também é importante destacar que os resultados apresentados indicam que a Vale e as demais
empresas de mineracdo analisadas, por terem feito um movimento tardio de
internacionalizacdo, ao contrario do setor automotivo, por exemplo, no qual o pais-sede da
empresa tem profunda influéncia no modelo de internacionalizacdo, as empresas de
mineracdo adotaram uma combinacdo hibrida de motivadores e estratégias empregadas pelas
escolas americana, japonesa, européia e paises do BRIC. Para isso, utilizaram-se das melhores
e mais adequadas praticas empresariais existentes ao modelo de negdcio e processos,
independentemente da influéncia do pais-sede.

As limitacgdes atreladas a presente pesquisa estdo relacionadas ao tamanho da amostra
(28 respondentes) e ao fato de que 85% das entrevistas foi realizada pela Internet. Isso
aconteceu em razdo da agenda sempre restrita dos respondentes, bem como a dificuldade de
deslocamentos a outras regifes do pais, e pela falta de pesquisas brasileiras para comparacao
direta com os resultados obtidos.
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