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Resumo

De modo geral, as empresas brasileiras tiveram um processo de internacionalizacao tardio.
A abertura das fronteiras do pais aumentou o interesse de algumas empresas brasileiras
em desenvolver operagoes internacionais para fugir da competicao interna. Neste cenario,
o objetivo desta pesquisa é responder, com base nas Teorias Comportamentais, a da Escola
da Uppsala e a Teoria de Networks, se o desenvolvimento de conhecimento e de redes de
relacionamento foram eficazes para o sucesso na internacionalizagdo de uma empresa
brasileira do setor de cosméticos. Optou-se por um estudo de caso Gnico com a empresa
Brazilian Kimberlite Clay (BKC). Constatou-se que a internacionalizagdo ocorreu de forma
gradual, conforme o modelo de Uppsala. As parcerias também se mostraram importantes,
destacando-se as Camaras de Comércio, a ABIHPEC e o PEIEX, pela familiarizagao aos costumes
e com a cultura local. No entanto, aspectos da teoria relacionados a distancia psiquica, pouco
explicam a escolha dos paises de destino pela empresa. Sua definicao aconteceu conforme as
oportunidades que surgiam em decorréncia dos relacionamentos criados, durante as feiras
internacionais, e nao de acordo com a proximidade cultural e psiquica.

Palavras-chave: internacionalizagdao, modelo de Uppsala, teoria de networks.

Abstract

In general, Brazilian companies had a late internationalization process. The opening of the
country’s borders increased the interest of some Brazilian companies in developing inter-
national operations to escape internal competition. In this scenario, the objective of this
research is to answer, based on the Behavioral Theories, that of the Uppsala School and the
Networks Theory, whether the development of knowledge and relationship networks were
effective for the success in the internationalization of a Brazilian company in the cosmetics
sector. We opted for a single case study with the company Brazilian Kimberlite Clay (BKC). We
found that the internationalization occurred gradually, according to the Uppsala model. Part-
nerships also proved to be important, especially the Chambers of Commerce, ABIHPEC and
PEIEX, for familiarizing BKC with local customs and culture. However, aspects of the theory
related to psychic distance, explain little the destination countries chosen by the company.
The decisions happened according to the opportunities that arose as a result of the relation-
ships created during international fairs, and not according to the cultural and psychological
proximity.

Keywords: Internationalization, Uppsala Model, Networks Theory.
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1 - Introducao

A internacionalizagao de empresas € um fenomeno global que marca uma nova etapa no
ambiente empresarial. A internacionalizacdao tem sido uma estratégia de crescimento para
empresas buscarem novos mercados, economias de escala, seguranca e lucratividade
(Vasconcellos, 2008). Outro motivo para as empresas buscarem a internacionalizacado é a
busca por novas redes de contatos, matérias primas e tecnologias, para inovar e ou diminuir
seus custos. Para Madeira e Silveira (2013), a internacionalizacao compreende qualquer forma
de atuacao de uma empresa em outro pais fora do seu de origem.

Existem varias formas de internacionalizagao, diferentes modos de entrada em outro pais,
desde a inicial, mais basica, como a exportagao, a mais complexa, mais desenvolvida, como
o investimento direto estrangeiro (IDE). 0 modo de entrada que a empresa escolhe pode ser
um fator determinador da sua interagao com o outro pais, de maior ou menor profundidade
(Root, 1998).

Neste cenario, as empresas brasileiras tiveram um tardio e lento processo de
internacionalizagcao. O passado politico do pais foi marcado por politicas externas de
desincentivo a internacionalizagdo. O pais por décadas foi fechado a sua propria economia,
com politicas protecionistas desestimulantes ao livre comércio internacional. A politica
externa de um pais influencia diretamente as escolhas das empresas em relacdao a sua
expansao para mercados estrangeiros (Madeira & Silveira, 2013).

Outro fator que explica o tardio processo de internacionalizacao das empresas brasileiras é a
existéncia de um imenso mercado consumidor interno, mercado que, de certa forma, satisfaz
as necessidades de oferta das empresas. Estas muitas vezes preferem nao investir em novas
empreitadas, em ambientes incertos, preferem maior comodidade e menor burocracia, este
ambiente é percebido no mercado interno. Com base em Fleury e Fleury (2007), no passado
brasileiro, a existéncia de um grande mercado domeéstico, acoplado ao altissimo grau de
fechamento a competicao internacional explica o baixo grau de envolvimento internacional
na exportagao. O protecionismo na economia, ao conter o jogo competitivo internacional,
condiciona as empresas a limitar suas atividades ao mercado interno (Mota Veiga, 2002).

A mudanca na cultura exportadora brasileira ocorreu na década de 90. O entao presidente,
Fernando Collor de Melo, abriu 0 mercado brasileiro, as suas fronteiras, a outras economias,
promovendo assim a entrada de diversas empresas multinacionais, de diversos portes e
segmentos, estas ja experientes no comércio internacional. A partir da abertura comercial do
inicio dos anos de 1990, as empresas brasileiras viram os niveis de competicdao no mercado
domeéstico se intensificarem (Fleury & Fleury, 2007). As empresas nacionais se viram em
posicao de ter que competir por demanda interna com as empresas de capital estrangeiro,
estas muitas vezes ganhavam o espac¢o das nacionais.

A abertura das fronteiras do pais propiciou maior engajamento brasileiro no comércio
internacional. Segundo Madeira e Silveira (2013), ha aumento no interesse das empresas
brasileiras a desenvolver operagoes internacionais ao decorrer do tempo, para, em alguns
casos, fugir da extrema competicao do mercado interno. O cenario de competicao aumenta
o0 risco, mas também traz novas oportunidades, faz com que as empresas busquem novos
mercados, desenvolvimento, melhores praticas, tecnologias e estratégias para ter alguma
vantagem que a permita sobreviver e prosperar no ambiente internacional.

O aumento das exportacoes brasileiras teve como principal caracteristica a crescente
“commoditizagdao” e concentracao em alguns poucos produtos primarios na pauta de
exportacao no decorrer dos anos, apontando para uma tendéncia cada vez mais clara de
especializacao na producdo de commodities (Leutwiler, 2016). Para Nash, Sinnott e Torre
(2010), commodities caracterizam-se por ser indiferenciados, com alto conteiido de recursos
naturais e com baixa participacao industrial. As suas caracteristicas e qualidades sao
objetivamente estabelecidas e sao fornecidos sem diferenciagao qualitativa no mercado. Sao
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recursos naturais, como minerais, petroleo e gas, ou ainda, bens produzidos por meio da
exploragao de recursos naturais, como por exemplo o que ocorre na agricultura.

A abertura comercial a que o pais foi exposto, a concorréncia e as novas praticas de comércio
dela advindas, causaram impacto positivo, uma evolugao no pais. A melhora foi percebida
também pela exportacao de produtos industrializados, produtos com maior valor agregado,
possibilitada pelo movimento de industrializacao para a substituicao das importagoes, das
décadas de 1950 a 1970, que diversificou a cesta, mas ndo conseguiu superar a necessidade
estrutural da economia, pautar suas perspectivas de desenvolvimento sobre a base de
exportacdo de produtos primarios (Cardozo, Nascimento, & Nascimento, 2008).

Leutwiler (2016) utiliza o conceito doenca holandesa para explicar a baixa industrializacao
brasileira, motivada pela valorizagao cambial dos produtos de baixo valor agregado. Segundo
o0 autor, este termo é utilizado para explicar situagées em que o aumento de receitas com
a exportacao de produtos primarios em um pais, provoca a desindustrializacao de sua
estrutura de producao, em virtude da valorizagao cambial. A estrutura produtiva do pais
perde a sua diversificacao e paises que ja possuem uma elevada concentracao de exportacao
de commodities tornam-se cada vez mais especializados neste tipo de producao. Furtado
e Urias (2013) explicam que este fendmeno na América Latina costuma ser chamado de
reprimarizacao da especializagao exportadora.

0 setor de cosméticos & um dos setores que se destaca na economia do Brasil. O anuario da
Associagao Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos - ABIHPEC
(2018) destaca que os produtos dessa indistria sdo essenciais e indispensaveis na rotina dos
brasileiros. E um dos setores mais dindmico do pais, é estrategicamente unido e alinhado para
evoluir conforme as demandas de um mercado cada vez mais consciente sobre a importancia
dos cuidados pessoais para a prevencao de doencas e sensacao de bem-estar. A importancia
do setor para a economia do pais vai além da geracao de trabalho e renda, pois € o setor que
mais investe em comunicacao e o segundo maior investidor em inovagao.

Segundo o relatorio da ABIHPEC (2018), o Brasil ocupa a quarta posicdao no ranking mundial
do setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC), com 6,2% do mercado mundial,
fechando o ano de 2018 com US$ 30 bilhdes de faturamento, ficando atras apenas de Estados
Unidos, China e Japao. O indice de crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) da indUstria
brasileira de HPPC, quando comparado com o indice de crescimento da indistria em geral,
até 2014, apresentou crescimento mais expressivo que o resto das indistrias do pais. Em
2017, ap6s dois anos de retragao, causada pelo aumento de IPI, ICMS e recessao econdmica, 0
setor voltou a crescer acima da economia, assim confirmando a sua importancia e a sua alta
liquidez no mercado (ABIHPEC, 2017), mas voltou a se retrair em 2018.

Ainda segundo a associagao que representa 94% do setor, em 2018, as exportacoes
do setor HPPC atingiram o montante de US$ 664,5 milhdes, um aumento de 2,9% em
relacdo ao ano anterior. Atualmente, 165 paises recebem os produtos de higiene pessoal,
perfumaria e cosméticos do Brasil com 95 participantes e 102 paises como destino (ABIHPEC,
2018). Em 2017, a ABIHPEC assinou a renovacao do convénio com a Agéncia Brasileira de
Promocao de Exportacdes e Investimentos (APEX-BRASIL). O BeautycareBrazil, projeto de
internacionalizacao da indistria HPPC, que nasceu desse convénio, vem alcancando uma
historia de sucesso de apoio a exportacao (APEX-Brasil, 2017). O programa é dinamico e conta
com estratégias voltadas ao atendimento e beneficio do grupo de empresas participantes,
com foco no mercado internacional. Neste sentido, o esforco esta alinhado a sofisticacao da
agenda de trabalho para consolidar pautas relevantes internacionalmente, gerando ganhos
de competitividade para toda as empresas do setor (Braga, 2017, s.p.).

Apos a contextualizacao da importancia do setor HPPC para a economia brasileira, do cenario
crescente de internacionalizagao das empresas brasileiras desse setor, impulsionado pelo
advento da globalizagao, pela abertura da fronteira brasileira a concorréncia internacional
e principalmente, em maior escala, pelo apoio institucional e governamental, parece
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importante entender o movimento de internacionalizacao das empresas desse setor que tem
consideravel importancia para a economia do pais.

Assim, o objetivo desta pesquisa foialcancado por meio do estudo de uma empresa
brasileira do setor de cosméticos, a Brazilian Kimberlite Clay (BKC), empresa que teve auxilio
institucional pablico e privado do pais na sua internacionalizagao e que se destaca entre
as empresas brasileiras do setor na area de comércio internacional. A escolha da empresa
foi baseada em quatro razbes principais: (i) € uma empresa da indistria de HPPC, com
um produto raro e inovador, (ii) a empresa ja se aventurou internacionalmente sozinha,
mas devido a dificuldades encontradas, procurou auxilio das instituicdes do pais para se
capacitar e assim crescer internacionalmente organizada, sem perder a qualidade do produto
e do servico prestado, (iii) o processo de internacionalizacdo foi auxiliado por instituicoes
brasileiras, ligadas a Apex-Brasil e a ABIHPEC, e (iv) trata-se de uma empresa born global, ou
seja, uma organizacao engajada em negocios internacionais desde sua fundacgao.

Tendo como base as Teoria Comportamentais, a da Escola da Uppsala e a Teoria de
Networks, o objetivo desta pesquisa é responder, com base em um estudo de caso, se o
desenvolvimento de conhecimento e de redes de relacionamento sao eficazes para o sucesso
na internacionalizacao de uma empresa. Essa pesquisa contribui para o setor de HPPC e para
a area académica, dado que o material sobre o tema é escasso.

Embora existam estudos anteriores na area de internacionalizacao de empresas do setor de
cosmeéticos, especialmente a partir dos anos 2000, poucos analisam empresas brasileiras e
quando o fazem, tratam de empresas de maior porte e que ja possuem marcas fortes, como a
Natura (Contador & Stal, 2011; Lima et al., 2008) e O Boticario (Ribeiro & Melo, 2007), por exemplo.

Sao trabalhos com diferentes abordagens e métodos, desde de revisoes da literatura e
estudos de caso, até estudos quantitativos, que se debrugam sobre trés principais tematicas:
o papel das vantagens competitivas e o controle gerencial na internacionalizacdo (Fonseca &
Gomes, 2012; Garcia, 2005; Lima et al., 2008), os modos de entrada (Khauaja & Toledo, 2011),
e analises sobre a construcao de marca e o efeito pais de origem (Fanton et al.,, 2017; Sutter
et al,, 2015, 2016).

Desta forma, o presente trabalho se propoe a contribuir com uma visao sobre uma empresa
brasileira, com marca pouco conhecida, levando em consideracao a aderéncia conceitual ao
caso da born global escolhida. Para tanto, o estudo foi organizado sob as seguintes partes:
a primeira parte sera a de levantamento teorico, com as principais teorias que explicam o
sucesso na internacionalizagdo com base na obtencao de conhecimento. A segunda parte
trara o método utilizado, a descricao do desenvolvimento do trabalho, o método de coleta e
analise de dados. Ja a terceira parte sera o proprio estudo de caso, e por fim, a (ltima parte
trara o fechamento da pesquisa, as consideragoes finais.

2 - TEORIAS COMPORTAMENTAIS

As Teorias Comportamentais e as Teorias Econdmicas sao as teorias mais utilizadas para
explicar o processo de internacionalizacao das empresas. As teorias comportamentais tratam
de outros fatores que interferem na decisao de uma empresa em se internacionalizar que
estdo além dos fatores econémicos. Ja as teorias econdmicas tratam das caracteristicas dos
ativos e do produto da firma (Contador & Stal, 2011).

A teoria comportamental visa a inclusao de aspectos individuais caracteristicos dos gestores
na direcao das empresas, tais como as suas expectativas, atitudes, conhecimentos e
percepcoes sobre o mercado (Galindo, 2012). O objetivo da Teoria Comportamental da Firma
de Cyert e March (1992) é analisar o comportamento da firma na tomada de decisdes sobre
alocacao de recursos, produtos e precos.
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Um dos principais modelos construidos que utilizou como base tedrica a Teoria
Comportamental foi o desenvolvido por pesquisadores da Escola de Uppsala, na Suécia.

2.1 Modelo de Uppsala

A escola de Uppsala destaca valores nao econdmicos na decisao de uma organizacao investir
no exterior (Perrotti & Vasconcellos, 2008). Johanson, Wiedersheim-Paul e Vahlne, da Escola de
Uppsala na Suécia, sao os principais teoricos do processo de internacionalizagao sob a optica
comportamental (Contador & Stal, 2011). O modelo de internacionalizacao criado pela Escola
Uppsala, traz para o centro da discussao o processo de internacionalizagao de uma empresa
como o resultado da aquisicdo e aplicagdo do conhecimento sob o novo local (Madeira &
Silveira, 2013). A internacionalizacdo se da gradativamente, com a entrada sucessiva em novos
mercados, com crescente grau de comprometimento em cada um desses mercados.

A escola de Uppsala propos um modelo de internacionalizagao com foco no comportamento
e crescimento da firma. Segundo Johanson e Vahlne (1977) e Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975), o processo de internacionalizacdo ocorre de maneira gradual, com pouco investimento,
pois existem diferencas culturais e psiquica entre o exportador e o mercado que este
pretende atingir, conceito este conhecido como distancia psiquica. As diferengas entre os
mercados sao reduzidas gradualmente, através da obtencao de conhecimento, conforme a
empresa se familiariza com os costumes e com a cultura local. O exportador passa a entender
as necessidades do novo mercado, de forma a comprometer em maior nivel os seus recursos
no novo pais, ampliando a sua presenca no exterior, com o desenvolvimento de escritorios
comerciais, lojas e até fabricas. Ou seja, o grau de envolvimento e comprometimento no
novo pais esta diretamente relacionado ao grau de conhecimento sobre o local (Madeira &
Silveira, 2013). O modelo de Uppsala traz a visao da matriz corporativa sobre as operagoes
internacionais. A medida que a matriz reduz sua incerteza sobre as operacdes estrangeiras,
ela pode aportar maiores investimentos na subsidiaria, tanto em termos financeiros, como em
termos estratégicos, no que tange a alocagao de recursos e capacidades sob responsabilidade
da subsidiaria (Borini, Fleury, & Oliveira Jr, 2010).

A teoria aplica o conceito de distancia psiquica, definida pelas diferengas na cultura, idioma,
estrutura de governo, entre outras variaveis que afetam a comunicacao da empresa com o
mercado e clientes (Perrotti & Vasconcellos, 2008).

Johanson e Vahlne (1977) se baseiam em Penrose (1959) para definir dois tipos distintos
de conhecimento: o conhecimento objetivo, que pode ser ensinado e o conhecimento
experimental, que é construido por meio da vivéncia de cada individuo. Penrose (1959)
argumenta que o conhecimento mais importante para a internacionalizacao € o adquirido
especialmente através da experiéncia, e esta representa o que existe de mais relevante nos
processos de internacionalizacao. O conhecimento experimental de uma firma é avaliado
como critico no processo de internacionalizacao, pois este é adquirido progressivamente,
conforme a empresa se aventura em novos mercados, promovendo novas oportunidades de
negbcios e com isto as incertezas de mercado sdo reduzidas (Madeira & Silveira, 2013).

0 conhecimento objetivo e o experimental estdao diretamente interligados, para que uma
empresa consiga desenvolver conhecimento experimental, através de experiéncias vividas
em novos mercados, precisa obter anteriormente o conhecimento objetivo, aprendizado
interno, para assim conseguir atingir graus maiores de internacionalizacao, de envolvimento
com determinado mercado. Quanto mais a empresa investe em determinado mercado
internacional, mais conhecimento adquire sobre este mercado; quanto maior o conhecimento
sobre determinado mercado, maior a aptidao para efetuar novos investimentos (Joao, Freddo,
Figueiredo, & Maiochi, 2010).

Em 2009, Johanson e Vahlne propoem ajustes ao modelo de processo de internacionalizacao
de Uppsala. Em seu artigo, os autores comentam que o ambiente de negocios havia mudado
e que seria necessario enxergar o ambiente como uma teia de relacionamentos, uma rede,
diferentemente da visdao neoclassica de mercado com muitos forncedores e consumidoes
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independentes (Johanson & Vahlne, 2009). Além disso, a raiz da incerteza estaria ligada ao
fato das organizagdes ndo pertencerem a um dado mercado (liability of outsideship) e ndo a
distancia psiquica. Por isso, a construcao de relacionamentos, de redes de confianca passa a
ser a o alicerce do sucesso no processo de inernacionalizacao.

A partir dessa ideia, em 2014, Vahlne e Ivarsson avancam ainda mais, argumentando que as
principais diferencas comparadas ao modelo anterior de Uppsala seria o entendimento de
que a capacidade de globalizagao & uma capacidade critica e dindmica, e de que o grau de
globalizagao é uma variavel de desempenho importante. De acordo com esta visao, ambas as
caracteristicas, capacidade e grau de globalizacao, ajudam as multinacionais a fortalecer suas
vantagens especificas transferiveis e a aprender a lidar com diferencas institucionais entre
paises e regides (Vahlne & Ivarsson, 2014).

Para os autores, o grau de globalizagao caracteriza-se pela combinacao de duas
subdimensoes: a dispersdao geografica e um elevado grau de coordenagao. Além disso,
o modelo também sugere que as vantagens especificas das empresas originam-se em 4
capacidades operacionais: capacidade de desenvolvimento de oportunidade, capacidade de
networking, capacidade de desenvolvimento tecnologico e capacidade de globalizacao.

O ponto de partida do modelo de Uppsala, tanto a versao antiga quanto as novas, é a
gestao da incerteza oriunda da realizacao de negocios em mercados externos, proveniente
do desconhecimento e da falta de recursos. Neste sentido, as organizagoes devem
gradualmente fortalecer sua forga por meio da aprendizagem experiencial e da construgao
de relacionamentos (networks) com as partes relevantes de seu ecossistema. Desta forma,
o nivel de incerteza € mantido em um nivel aceitavel enquanto a organizacao explora
oportunidades (Vahlne & Ivarsson, 2014).

Esse fendmeno da incerteza foi denominado de distancia psiquica (Fachinelli, Luchesi, Crespi, &
Machado, 2013). Segundo Madeira e Silveira (2013), esse conceito da distancia psiquica foi inicialmente
proposto em 1956, por Beckerman. O objetivo do seu trabalho era investigar a importancia da
distancia entre os paises da Europa ocidental na definicdo do padrao de comércio. Beckerman
identificou que a distancia fisica nao era o tnico empecilho no padrao de comercializacao. Existiam
duas outras distancias que interviam no padrao de comércio: a distancia econdmica e a distancia
psiquica. Posteriormente o conceito foi aplicado e melhorado nos trabalhos de Johanson e Vahlne
(1977; 1990). Nordstrom e Vahlne (1994) mostram que o conceito de distancia psiquica coloca seu
foco na firma como unidade de analise (Madeira & Silveira, 2013).

A Distancia Psiquica prega que as firmas se expandem primeiramente para mercados
psiquicamente proximos e s6 depois para mercados mais distantes. Isso ocorre a medida
que a firma desenvolve conhecimento sobre novos paises (Madeira & Silveira, 2013). Johanson
e Vahlne (1977; 1990) acreditam que as empresas inicialmente se internacionalizam para
mercados com distancia psiquica menor, com aspectos culturais, politicos, econémicos,
linguisticos, educacionais, sociais semelhantes, para posteriormente, gradualmente,
conforme adquirir conhecimento experimental, se expandir para mercados com maior
distancia psiquica. 0 modelo de Uppsala é o Unico a observar a informacao sobre o mercado
como um indicador crucial na entrada de mercado e, particularmente, no modo de selecao
de entrada (Whitelock, 2012).

Outra importante teoria ligada a abordagem comportamental das teorias de
internacionalizacao é a Teoria de Networks.

2.2 Teoria de Networks

A Teoria de Networks é considerada uma evolugao natural da Escola de Uppsala. Como
mencionado, na revisao do modelo de Uppsala, seus autores defenderam a importancia das
empresas, em seu processo de internacionalizacao, criarem redes de confianca. A Teoria
de Networks nao se atem as questoes econdmicas ou a distancia psiquica para explicar a
internacionalizacao, e sim aos lagos cognitivos e sociais que se formam entre os atores que
mantém relacionamento de negocios (Bjorkman & Forsgren, 2000).
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Neste caso, a Teoria de Networks pode contribuir para uma analise mais rica do processo
de internacionalizagao por levar em consideracao que as decisdoes empresariais sao
influenciadas pelos relacionamentos que as empresas estabelecem em seu contexto social,
economico e cultural.

Segundo Cunningham (1985), uma rede de relacionamentos é constituida por um vasto
namero de links e conexoes que existem entre as organizacoes que participam direta ou
indiretamente de um mercado com clientes, fornecedores, distribuidores, colaboradores,
governo, entre outros. Desta forma, a empresa passa a contar com o apoio de uma cadeia de
agentes com quem possui relagdes para contribuir com a troca de experiéncias e cooperagao
mutua, diminuindo assim a autonomia da empresa em sua atuacgao internacional.

Johanson e Mattsson (1993) afirmam que as atividades de uma empresa sdo processos
cumulativos pelos quais os relacionamentos sao estabelecidos, mantidos, desenvolvidos ou
rompidos. Portanto, para conseguir realizar suas atividades as empresas precisam interagir
entre si, realizar trocas de mercadoria, de canais de distribui¢ao, de conhecimento explicito
ou tacito e trocas sociais (Cunningham, 1985; Mattsson, 1989).

Geralmente, as redes sao definidas em formal ou informal, for¢a e frequéncia de suas
interacoes e pelo tipo de relagao. Nas redes formais e com lacos fortes entre as empresas,
ocorre uma definicao das posi¢oes de cada empresa e clara divisao de trabalho entre elas. Ja
nas informais com ligacoes fracas entre as empresas, ha um baixo grau de interdependéncia
e falta de clareza quanto as fungoes desempenhadas. As caracterizadas como formais e
com lagos fortes possuem facilidade na troca de informagoes refinadas, de conhecimento
tacito, governanca baseada em confianga e resolugao de problemas de forma conjunta. Por
outro lado, as redes indicadas como informais com lagos fracos possuem maior acesso a
novas informagdes e novos contatos de negocios visto que estas sao compostas por pessoas
trabalhando em contextos diferentes, aumentando a diversidade e as oportunidades de
conhecer novas pessoas (Elfring & Hulsink, 2003).

Dentre os autores que analisaram a aplicabilidade da Teoria de Networks, encontra-
se Nicolle do Nascimento (2014), que pesquisou o processo de internacionalizacdo da
Embelleze, empresa brasileira do setor HPPC. A autora aponta como um dos elementos
centrais e determinantes no sucesso da internacionalizacao da empresa as redes de
relacionamento estabelecidas.

Alguns estudos mostram a Teoria de Networks como a mais eficaz para explicar o processo de
internacionalizacdao de pequenas e médias empresas, pois, o crescimento e desenvolvimento
tende a ser dependente de recursos externos e relacionamento com outros atores (Coviello,
2006). A impressao de auséncia de racionalidade por parte de uma empresa, frequentemente é
vista devido a rapida entrada em mercados pouco relacionados. Entretanto, as movimentagoes da
empresa sao nha maior parte das vezes respostas a oportunidades que surgem devido as relagoes
em que a empresa esta inserida (Coviello & Munro, 1995). Os relacionamentos podem servir de
entrada para novos mercados ou ainda, para o estabelecimento de novas redes (networks).

Para uma melhor compreensao do desempenho de uma determinada empresa, as
atividades economicas nao devem ser analisadas sem a consideragao do contexto social
em que elas ocorrem. Sendo assim, inclui-se na analise o entendimento do ambiente e
dos relacionamentos ali envolvidos. Os membros das redes de relacionamento influenciam
diretamente no comportamento e nas decisdes das empresas (Johanson & Mattsson, 1993).
Por fim, Johanson e Mattsson (1993) ressaltam que os relacionamentos de uma empresa
dentro dos mercados nos quais ela atua, podem ter importancia maior do que os fatores
culturais ou caracteristicos do mercado do novo ambiente competitivo.

2.3 Born Globals
Como discutido anteriormente, uma forma de se adquirir vantagens competitivas é a partir
da internacionalizacdao da empresa. De acordo com a proposta de Vahlne e Ivarsson (2014), a
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capacidade de globalizacao é um dos pilares das vantagens especificas das empresas. Isto se da
pelo fato de que as organizacoes podem se instalar em regides ou buscar parceiros internacionais
que contribuam para a aquisicao de tecnologia, para a reducdo de custos de aquisicao de matéria
prima e/ou de produgdo, ou para a exploracao de novos mercados consumidores.

Para explicar a decisao e o processo de internacionalizacao das empresas existem duas
principais abordagens: a econdmica, que abrange a Teoria da Internalizacao, o Paradigma
Eclético de Dunning e a Teoria dos Custos de Transacao; e a comportamental que, como
apresentado, inclui o Modelo de Uppsala e a Teoria de Networks.

Além destas duas abordagens, existe ainda o modelo de internacionalizagao born global.
Ele engloba as empresas que empresas que desde a sua criagao, ou pouco depois dela,
iniciaram as atividades de exportacao de mercadorias. Sdo empresas que ja surgem voltadas
para os mercados internacionais, nao passando por um processo gradual como o sugerido
pela teoria de Uppsala (Dib & Rocha, 2008). Este modelo de internacionalizagdo também
aparece na literatura com outros nomes como: global start-ups, exportadores inatos, novos
empreendimentos internacionais e firmas com internacionalizacao precoce.

Nestas empresas, o processo de internacionalizacao costuma ocorrer de forma acelerada -
embora ndo haja consenso na literatura sobre esta caracteristica - e é suportado pelo uso da
internet e de outras tecnologias da comunicacao. Por definicao, um novo empreendimento
internacional @ uma organizacao comercial que, desde seu inicio, busca obter vantagens
competitivas significativas com o uso de recursos e a venda de produtos em varios paises.
0 foco aqui é a idade das empresas quando elas se tornam internacionais, seu foco global
(global mindset) desde o inicio, e ndo o seu porte (Knight & Cavusgil, 2004; Madsen & Servais,
1997; Oviatt & McDougall, 1994).

Como comentam Knight e Cavusgil (2004), inovacao, conhecimento e capacidades tém sido
temas centrais de pesquisas sobre a estratégia e o desempenho da empresa. As organizacoes
que operam internacionalmente desde o inicio de seu desenvolvimento - adotantes precoces da
internacionalizagao ou born globals — estao surgindo em nimeros substanciais em todo o mundo.

Apesar de seus escassos recursos (financeiros e humanos), caracteristica da maior parte
dos novos negocios, empresas com este perfil aproveitam a inovagao, o conhecimento e
as capacidades para alcancar consideravel sucesso no mercado externo desde o inicio
de sua operacao. O movimento de empresas jovens iniciarem sua internacionalizagao
precoce e acelerada poderia ser esperada em paises com mercados domésticos menores,
como Australia e Dinamarca, por exemplo. No entanto, o surgimento das born globals
tem sido cada vez mais comum mesmo em economias com grandes mercados internos,
como os Estados Unidos. Esta tendéncia mundial tornou o fenomeno das born globals
uma importante area de pesquisa para estudiosos de empreendedorismo e negocios
internacionais (Cavusgil & Knight, 2015).

Por altimo, vale ressaltar que o fendomeno da internacionalizagao rapida e precoce também
esta associado ao “empreendedorismo internacional”, que descreve o processo de descobrir
e explorar criativamente oportunidades que estao fora dos mercados domésticos de uma
empresa em busca de vantagens competitivas (McDougall & Oviatt, 2000).

3 - METODO DE PESQUISA

O presente artigo investiga se o desenvolvimento de conhecimento e de redes de
relacionamento sao eficazes para o sucesso na internacionalizacao de uma empresa. O
método de pesquisa a ser utilizado sera de carater exploratorio-descritivo e qualitativo que,
na visdo de King, Keohane e Verba (1994), traz em escopo uma ampla gama de abordagens,
mas nenhuma dessas abordagens baseia-se em medi¢des numéricas. Esse tipo de pesquisa
fundamenta-se em um ou em um menor nimero de casos, e se utiliza de entrevistas e em
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alguns casos, de analises a materiais historicos. Devido a esta caracteristica, nesta pesquisa
exploratoria e qualitativa, foi escolhido o método do estudo de caso Unico.

0 estudo de caso, para Creswell (1994), € um tipo de pesquisa no qual o pesquisador explora
uma entidade ou um fendmeno contemporaneo, o proprio caso, este delimitado pelo tempo
e pela atividade (programa, evento, processo, instituicdo, ou grupo social). Campomar
(1991) afirma que o estudo de caso & um método de pesquisa social empirica que envolve
a analise intensiva de um nimero reduzido de situagdes. Completando o entendimento,
Patton e Appelbaum (2003), reforcam o estudo de caso como um método de pesquisa ideal
para compreender as organizagoes, devido o complicado controle para a mensuracao de
observacgoes presentes nas ciéncias naturais e também a ideia de visao sistémica que pode ser
utilizada para compreender esses fendomenos. Encontra-se um fundamento logico para um caso
Gnico quando ele representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada (Yin, 2005).

Com base nas definices dos tipos de fontes de evidéncia de Yin (2005), estas sdo utilizadas para
a construcao do estudo de caso. Elas podem vir de seis distintas fontes: documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observagao direta, observagao participante e artefatos fisicos.

Seguindo a classificacao do autor, as fontes escolhidas nesta pesquisa foram: documentos e
artigos que aparecem na midia de massa ou em informativos de determinadas comunidades
e entrevista em profundidade com o diretor de desenvolvimento de negocios internacionais,
Luciano Didier.

A entrevista em profundidade foi realizada de forma presencial, no escritorio do diretor na
sede da BKC em Sao Paulo. Ela ocorreu em 30 de abril de 2019 e teve duracao de 50 minutos.
Seu conteldo foi gravado e posteriormente transcrito.

A analise dos dados qualitativos pode seguir uma série de esquemas analiticos. Miles
e Huberman (1994), por exemplo, sugerem duas alternativas: uma é estanque e pré-
estrututrada, sendo mais rigida, e outra mais flexivel, chamada de livre e emergente. Para
o presente estudo, optou-se por uma abordagem mais flexivel, mas com categorias pré-
determinadas. As categorias sao justamente os itens explorados no referencial teérico:
etapas no processo de internacionalizagao da BKC, busca por informagoes e parceiros,
e estabelecimento de parcerias e criacao de redes. A partir da transcricao da entrevista,
analisou-se seu contelido conjuntamente com as anotagoes feita durante a entrevista, com
os dados obtidos por meio do site da empresa e de pesquisas feitas na internet sobre a
organizacao e o setor de cosmeéticos.

4 - APRESENTACAO E ANALISE DO CASO

4.1 A empresa
A Brazilian Kimberlite Clay € uma empresa brasileira, com sede na cidade de Sao Paulo, do
setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos (HPPC).

Os responsaveis pela BKC sdo: Alan Oliveira, diretor administrativo e idealizador, e Luciano
Didier, diretor de desenvolvimento de negocios internacionais. Ambos comandam o negocio
nascido em 2016, que até o ano de 2018, tinha suas vendas 100% voltadas para o mercado
internacional (Didier, 2019). A BKC atualmente comercializa a argila natural refinada, e a linha
Kion, produto final no qual empresa agrega valor a argila kimberlito.

A BKC se desenvolveu em torno de oito jazidas, localizadas na grande Bacia do Parana, em
Aquidauana, no cerrado brasileiro. A argila kimberlito do Brasil € o resultado da decantagao
em alagados de sedimentos erodidos de solos basalticos e quimberliticos, formando uma
composicao mineral especifica, rarissima de se encontrar, identificada como a mais poderosa
para uso da beleza e saide (Camacho, 2017).
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Segundo relatos do empresario, Didier (2019), tudo comecou com um simples incidente no
inicio de 2016. Alan, socio fundador da empresa, em visita a campo as terras de sua familia
em Aquidauana, escorregou no que parecia uma gigantesca poca de lama. Entre as tentativas
de sair do local, percebeu que se tratava de uma jazida de argila vermelha, e este tipo de
insumo nao era comum no local. Apos a descoberta da argila, o empresario enviou amostras
para testes em laboratorios nacionais e internacionais renomados, como no Canada e na
Australia, confirmando se tratar de um tipo raro de argila com o mais alto grau de pureza ja
encontrado no planeta e elevada riqueza mineral.

Todas as argilas sao compostas por particulas cristalinas muito pequenas, estas podem
ser de um Gnico mineral ou um nimero restrito de minerais, chamados de argilominerais.
(BKC, s.d.). Ainda segundo Didier (2019), nos resultados das analises a que foi submetida a
argila, foi localizado uma cadeia mineralogica na estrutura molecular superior a 120 minerais,
que ultrapassa o de outras argilas encontradas no cerrado brasileiro. A eficacia dos cristais
da argila kimberlito foi comprovada pelo laboratério Kosmoscience do Brasil, e o poder
mineralogico, pelo laboratorio Bureau Veritas do Canada (Telles, 2018).

Apos a realizagao de estudos nas jazidas, segundo Costa (2019), surge a ideia da criacdo
da KION Cosmetics, linha de produtos cosméticos voltada para equilibrar, clarear, hidratar,
desintoxicar e rejuvenescer a pele. Acreditando no potencial de uma tendéncia de mercado,
os fundadores optam por seguir, uma filosofia vegana e pet friendly (cruelty free).

Didier (2019) menciona que o movimento de internacionalizacdo da empresa foi rapido. No
mesmo ano de descoberta das jazidas de argila kimberlito, a empresa participou da feira
internacional Beauty World Middle East 2016, em Dubai. A iniciativa surgiu apos um parceiro
na area de desenvolvimento de novos negocios, que estava trabalhando na organizacao
da feira, comunica-los sobre o evento e sugerir que participassem. A feira foi uma grande
oportunidade para a BKC apresentar seus produtos ao mercado internacional e sentir a
reacao deste.

Ainda segundo o empresario, a empresa nao contou com nenhum tipo de apoio governamental
no primeiro evento internacional. A experiéncia aconteceu de forma amadora, com seus
proprios recursos e conhecimentos rasos. A BKC foi para a Beauty World Middle East com dois
tipos de produtos: pequenos tabletes de argila prensada em celofane e uma prévia da mascara
facial KION. O preco internacional do produto foi definido acima do valor de mercado. Como
base de comparacao, os empreendedores analisaram renomadas empresas do setor que ja
possuiam linhas de produtos com argila como a L Oréal Paris, a Vichy, a Lincome e a Kiehl's
com sua linha Rare Earth. A empresa entendeu que por se tratar de um produto com qualidade,
raro e natural (a partir dos resultados dos exames laboratoriais mencionados), este seria o
posicionamento adequado. E por fim, o que reforcou o engajamento dos socios, a empresa
levou brochuras técnicas, com todo descritivo da argila kimberlito em portugués e inglés.

Foi na feira em Dubai que a empresa se associou a ABIHPEC (Didier, 2019). A Associacao, com
0 seu projeto setorial, o BeautycareBrazil, acompanha as empresas associadas nas feiras
internacionais do setor de cosméticos (BeautycareBrazil, s.d.). Com a adesao ao projeto setorial,
a BKC pode contar com dois stands na feira. Ainda segundo o empresario, a quantidade de
pedidos recebidos e os contatos de clientes potenciais, reforcou a credibilidade do negocio.

A boa passagem e o sucesso no mercado internacional, principalmente no oriente médio,
fizeram com que a empresa optasse por, naquele momento, nao explorar o mercado nacional,
e focar suas ag¢des internacionalmente, cenario em que se localizava os maiores formadores
de opinido sobre argila (Costa, 2019).

Apos a primeira experiéncia em Dubai, segundo Didier (2019), a BKC participou e participa de
varias feiras internacionais, como por exemplo: a Cosmoprof Worldwide Bologna, na Italia,
Estados Unidos, China e Colombia, a In-cosmetics Latin America e a INTERCHARM professional
em Moscou.
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Com a ida ao mercado internacional de forma inexperiente, a empresa ao voltar ao Brasil,
sentiu a necessidade de aumentar sua equipe e buscar conhecimento sobre exportacao e
internacionalizacao, para assim conseguir atender as demandas por pedidos, com menor
custo e tempo, sem reduzir a qualidade do produto, prejudicar a beleza da embalagem ou
diminuir o padrao de atendimento, segundo Didier (2019).

A cada missao internacional e contato com um novo mercado, naturalmente, a empresa
adquiria conhecimento. A cada retorno ao Brasil a empresa fazia adequagoes necessarias
aos novos mercados em que se inseria, como adaptacao fiscal, licengas, selos, e busca por
novos conhecimentos.

A empresa tem forte relacionamento com duas Camaras de Comércio no Brasil. Segundo
a Investe Sao Paulo, Agéncia Paulista de Promocao de Investimentos e Competitividade
(InvesteSP), as Camaras de Comércio sao sociedades civis, sem fins lucrativos, que promovem
0 comeércio, indlstria, turismo e cultura dos paises que representam. Estas tém por objetivo
fomentar o comércio bilateral, sendo assim, disponibilizam lista de empresas interessadas
em intercambio comercial e informam sobre as condicoes locais de negocios e regulamentos
de comércio em vigor. A BKC é associada a Camara Americana de Comércio (AMCHAM) e a
Camara de Comércio Arabe Brasileira (CCAB) (Didier, 2019).

Segundo Didier (2019), em dezembro de 2017, Silvana Gomes, responsavel pelo planejamento
e gestdao do programa de promocao de exportacoes de produtos e servigos na SP Negocios,
agéncia de promocgao de investimentos e exportacgoes ligada a Prefeitura do Municipio de
Sdo Paulo, apresentou a BKC o Programa de Qualificacdo para a Exportacao (PEIEX), projeto
da Apex-Brasil em parceria com a SP Negocios, para qualificar empresas para a exportagao.
(APEX-Brasil, 2017).

O PEIEX capacita empresas brasileiras em contelidos como: conhecimento sobre prospec¢ao
de mercado para exportagao, acordos comerciais, adequacao de embalagens, registro de
marcas e patentes, canais de distribuicao, incoterms, formas de transporte internacional,
tributos na exportagao, drawback, formacao de preco, processo de embarque e desembarque
de mercadorias, fluxo de exportagao, contrato de cambio, marketing internacional,
financiamento para a exportadores, seguro de crédito, documentos necessarios, planejamento
estratégico. (APEX-Brasil, 2017). Estes conhecimentos sdo essenciais para o0 sucesso na
internacionalizacdo. Segundo Didier (2019), o PEIEX foi essencial para conhecimento técnico
e conscientizacao de toda a equipe.

Hoje, a empresa esta presente em diversos paises do mundo, em cada um conta com
uma estrutura de presenca especifica. Em Dubai e Hong Kong, a empresa conta com uma
distribuidora para atender estes mercados, junto a Tailandia, Rissia e China. Nos Estados
Unidos, conta com um escritorio fixo e apoio logistico e aduaneiro, para atender o mercado
americano, mexicano e canadense e, em Londres, a BKC conta também com escritorio para
atender todo mercado europeu (Didier, 2019). A empresa optou por avancar, de forma gradual,
para cada uma das regides mencionadas (Emirados Arabes, Estados Unidos e Reino Unido),
criando parcerias e formando redes de distribuidores e parceiros, exportando de forma
indireta seus produtos. O movimento foi mais estruturado apos a capacitacao do PEIEX e a
associacao as camaras de comércio.

Além do mercado internacional, hoje, a BKC desenvolve atividades comerciais também no
mercado nacional. A empresa expandiu os seus negocios e buscou voltar as suas origens,
sem perder escala global. A empresa conta com um quiosque no Shopping Ibirapuera, em Sao
Paulo, e outro em Campo Grande, cidade origem da matéria prima. Os planos para o futuro
proximo sdo expandir e tornar a BKC uma grande rede de franquias (Didier, 2019).

Além da expansao no mercado nacional e do ramo de cosméticos, a empresa, aproveitando-
se dos beneficios da argila kimberlito, esta iniciando atividades no mercado medicinal. Didier
(2019) comentou que a BKC desenvolveu uma parceria com o Instituto de Fisica de Sao Carlos
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(IFSC). O objetivo era buscar novas alternativas de saide para populacdes carentes. Cerca
de 53 patentes medicinais estao sendo desenvolvidas com esta parceria, a principal delas
é para o tratamento do cancer de pele. Em paralelo a parceria, a BKC esta desenvolvendo
uma membrana que atua na imunidade e cicatrizacao de ferimentos e também, a cura para a
artrose, artrite, micose, entre outras doencas.

4.2 Analise do caso

Segundo a teoria da escola de Uppsala, a internacionalizagao ocorre gradualmente, com a
entrada sucessiva em novos mercados e com crescente grau de comprometimento nestes.
A internacionalizacao da BKC ocorreu de forma gradual, a partir da entrada no mercado do
Oriente Médio, por meio da primeira participagao em feiras internacionais, em Dubai, no
ano de 2016, a Beauty World Middle East. Contudo, também fica evidente o mindset global
dos fundadores e seu empenho, desde sua fundacao, para explorar mercados globais. Nesse
sentido, é possivel caracterizar a BKC (e sua marca Kion) como uma born global.

A participacao na feira trouxe muito conhecimento para a empresa. Além da BKC ter conhecido
e se associado a ABIHPEC, esta adquiriu confianga no produto, no seu potencial de venda
pelos pedidos recebidos e pelos clientes potenciais encontrados. O resultado positivo na
primeira feira, todo o conhecimento obtido com o primeiro mercado (Emirados Arabes), fez a
BKC se engendrar em novos mercados, em novas feiras internacionais. Hoje, a empresa tem:
distribuidores em Dubai e Hong Kong; escritorios proprios nos Estados Unidos e em Londres,
em que contam com apoio logistico e aduaneiro; e exporta para Tailandia, Rissia, China,
Canada, México e Europa.

E interessante destacar que, embora seu processo de internacionalizacio tenha sido precoce,
a empresa sentiu dificuldades em sua atuagao em outros mercados, o que a levou a agir com
mais cautela, buscando informacoes e formando redes. O processo de internacionalizacao
gradual, com baixo investimento inicial, justificado pelas diferencas culturais e psiquicas
entre o mercado nacional e o internacional que se quer atingir, descrito por Johanson e
Vahlne (1977) e Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), justifica a ida inicial da BKC as feiras
internacionais. O menor custo e risco das feiras internacionais, se comparado ao custo e risco
elevado de um investimento direto, justifica a escolha por feiras. A empresa priorizou esta
abordagem (participacao em feiras) para estabelecer parcerias que viabilizassem sua entrada
em novos mercados. Por meio de exportacoes indiretas, a BKC enxergou boa oportunidade
para sentir a aderéncia do mercado internacional ao seu produto.

Com essa estratégia, alinhada a teoria de Uppsala, as diferencas entre os mercados sao
reduzidas gradualmente, por meio da obtencao de conhecimento. O conhecimento foi obtido
por meio das parcerias da BKC com as Camaras de Comércio, com a ABIHPEC, com o PEIEX e
pela familiarizagao aos costumes e com a cultura local. Desta forma, a empresa fortaleceu
os lagos com os novos mercados gradualmente, estabelecendo assim nos paises escritorios
e distribuidores para seus produtos. Com a intensificacao de seu comprometimento com a
operacao internacional, a BKC investiu na abertura dos escritorios e no estabelecimento de
solidas parcerias para a distribuicao de sua linha de cosméticos. De acordo com Didier, o staff
é local; a empresa ainda nao expatriou executivos.

Os dois tipos de conhecimento expostos por Johanson e Vahlne (1977) - o objetivo e o
experimental, sao vistos na trajetoria internacional da BKC. O conhecimento objetivo, que
é ensinado, foi obtido através do relacionamento com as Camaras de Comércio, com a
ABIHPEC e pela participacao da empresa no PEIEX. O conhecimento experimental, obtido
através da vivéncia de cada individuo, foi visto na obtencao de experiéncia na primeira feira
internacional, que fez os socios da BKC acreditar em seu produto e expandir para outros
mercados. Para Penrose (1959), o conhecimento mais importante para a internacionalizacdo
€ o adquirido especialmente através da experiéncia, e isto foi visto no caso da BKC, todo o
sucesso da marca e os proximos passos, como a busca por conhecimento objetivo, foram
motivados pela experiéncia obtida em sua primeira participagao internacional em Dubai.
Além disso, as evidéncias também mostram que os empreendedores tém ampliado sua
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dispersao global, buscando novas oportunidades, o que sao aspectos centrais da criacao de
vantagem competitiva, segundo o modelo de Uppsala revisto.

O conceito de distancia psiquica, proposto pela escola de Uppsala, em que as firmas
se expandem primeiramente para mercados psiquicamente proximos, nao justificou a
internacionalizacdo da BKC. A partir do depoimento do sdcio, Didier (2019), evidencia-se que
as redes de relacionamento foram mais importantes para a internacionalizagao. Seu primeiro
movimento foi em direcao ao mercado arabe, onde a BKC estabeleceu operagoes por meio
de exportagoes.

A Teoria Networking, evolucao da teoria desenvolvida pela escola de Uppsala, permite uma
analise rica do processo de internacionalizacao, pois leva em conta a rede de relacionamentos
que a empresa estabelece em seu contexto social, economico e cultural. No caso da BKC,
a formagao de redes se mostrou tao importante quanto o mindset global dos fundadores.
Mesmo sendo uma born global, a empresa foi cuidadosa em estabelecer seus contatos e
parcerias em cada mercado em que desejava atuar.

Os relacionamentos foram responsaveis pela internacionalizacao e pelo sucesso da BKC.
O relacionamento com um parceiro que trabalhava na Beauty World Middle East, em 2016,
caracterizou a ida da empresa a feira internacional. O relacionamento com a ABIHPEC,
possibilitou a BKC contar com dois stands na sua primeira feira internacional, e fez com
que a empresa conhecesse o projeto setorial BeautycareBrazil, o que impulsionou a
internacionalizacao pela participacao da BKC em eventos internacionais auxiliados pela
associacdo. O relacionamento com as Camaras de Comércio Arabe e Americana promoveu
0 comércio internacional entre as partes, trouxe informagoes sobre cultura dos paises que
estas representam, condicoes locais de negocios e regulamentos de comércio em vigor, que
aproximou os paises e impulsionou a internacionalizacao da BKC. O relacionamento com
responsavel pelo planejamento e gestao do programa de promocao de exportagoes de
produtos e servicos na SP Negocios, Silvana Gomes, proporcionou a empresa conhecer e
participar do PEIEX, assim adquirindo conhecimento técnico e conscientizacao de toda
a equipe sobre o processo correto de internacionalizagao. Como visto, as movimentagoes
da empresa foram respostas a oportunidades que surgiram devido as relacoes em que a
empresa estava inserida, como exposto por Coviello e Munro (1995).

Johanson e Mattsson (1993) concluem que os relacionamentos de uma empresa dentro dos
mercados nos quais ela atua, podem ter importancia maior do que os fatores culturais ou
caracteristicos do mercado do novo ambiente competitivo. Estas caracteristicas foram vistas
na internacionalizacao da BKC, em que os relacionamentos estabelecidos pela empresa,
foram os relevantes para o sucesso na internacionalizagao e nao as proximidades culturais
aos mercados em que se inseriu.

5 - CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo responder, com base em um estudo de caso, se o
desenvolvimento de conhecimento e de redes de relacionamento sao eficazes para o sucesso
na internacionalizacao de uma empresa.

Desta forma, realizou-se um estudo de caso sobre a empresa Brazilian Kimberlite Clay (BKC),
uma empresa born global, analisando-se o processo de internacionalizacao da organizagao
sob a otica das Teorias Comportamentais, a da Escola de Uppsala e a Teoria de Networks.

Ao analisar o caso da internacionalizacao da BKC, observa-se a atualidade e aplicabilidade
do Modelo de Uppsala, mesmo em uma empresa que se internacionalizou de forma precoce.
A distancia psiquica ndao se mostrou uma variavel relevantes na escolha do destino pelos
administradores da empresa. A defini¢ao dos paises de atuagao foram acontecendo conforme
as oportunidades que surgiam em decorréncia dos relacionamentos criados, durante as
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feiras internacionais, com a ABIHPEC, com as Cameras de Comércio, e nao de acordo com a
proximidade cultural e psiquica com o Brasil.

Ainda assim, a aderéncia da teoria para o sucesso na internacionalizacao da BKC fica evidente
em trés aspectos: i. no que diz respeito ao conhecimento adquirido por meio da experiéncia
durante todo o processo de internacionalizacao; ii. a descoberta e aproveitamento de novas
oportunidades no mercado global; e iii. a constante busca por parceiros e esfor¢os para a
criacao de redes.

Também ha evidéncias sobre a importancia da Teoria de Network para o sucesso na
internacionalizacao da BKC; devido aos relacionamentos constituidos dentro dos mercados
nos quais a empresa atua apresentarem uma relevancia maior do que os fatores culturais ou
caracteristicos do mercado do novo ambiente competitivo.

Em termos gerenciais, a contribuicao deste artigo € a apresentagao de evidéncias concretas
sobre a importancia da criacao de conhecimento sobre os mercados internacionais e sobre
o desenvolvimento de redes de parcerias para se minimizar o impacto de se ser um outsider.
Mesmo uma empresa com acesso a recursos raros (significativa vantagem especifica) e perfil
global e empreendedor deve observar esta questao para alavancar seu desempenho.

O campo de internacionalizacao de empresas no Brasil & uma ampla area de estudos para

futuras pesquisas. Embora, as empresas brasileiras apresentem um tardio e lento processo
de internacionalizacao, as contribuicdes sao necessarias. As empresas born global também
configuram um campo rico para investigagoes na area de marketing e negocios internacionais.
Portanto, tendo em vista os resultados obtidos neste trabalho, sugere-se que em estudos
futuros, com foco na pesquisa da importancia dos recursos, da raridade destes para o sucesso
internacionalizacao, utilizem-se da teoria da visao baseada em recursos, Resource-based
view (RBV). Parece interessante o estudo: para analisar as caracteristicas Gnicas da matéria
prima por meio da teoria RBV; e o peso desta teoria frente as teorias da Escola de Uppsala e
Networks, para explicar o sucesso na internacionalizacdo da BKC. E necessario o estudo para
identificar se o recurso da empresa, a argila kimberlito do Brasil, pode ser encaixado como
vantagem competitiva frente a outras empresas, como recurso raro, e, portanto, responsavel
pela rapida internacionalizacao da empresa. Esta investigacao também pode levar em
consideragao os obstaculos e oportunidades que paises emergentes podem ter ao explorar o
diferencial de acesso a recursos raros na criagao de vantagens competitivas.

Por altimo, como sugestao para investigacoes futuras, & possivel aprofundar dois
aspectos sobre a BKC. O primeiro diz respeito ao perfil e o background dos fundadores e
administradores da empresa. As caracteristicas pessoais e profissionais deles podem auxiliar
na compreensao do percurso e das prioridades estabelecidas pela BKC, permitindo analises
pela oOtica das teorias comportamentais e no campo do empreendedorismo. O segundo
aspecto diz respeito a Teoria de Networks. Um aprofundamento sobre a cadeia de valor e
as redes criadas pode gerar insights interessantes sobre os elos fracos e fortes, destacando
acoes gerenciais relevantes para o desempenho internacional da empresa.
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