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RESUMO

Com o objetivo de pesquisar o processo de intemalizacdo de empresas
espanholas, este trabalho apresenta as teoria8meicas e comportamentais relevantes para
o estudo do tema, sendo estas o foco do trabath@sedguida, € feito um estudo de caso com
a Repsol, uma empresa petroleira espanhola, cotjetive@ de compara-lo aos modelos
tedricos econbmicos e comportamentais, demonstramaoforte poder explanatério das
proposicdes ligadas ao Modelo de Ciclo de Vida @nbnh, ao Paradigma Eclético de
Dunning, ao Modelo de Internacionalizacdo de Umpsal de maneira complementar, a
corrente do Empreendedorismo Internacional.
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INTRODUCAO

Este trabalho procura investigar o processo dernatgonalizacdo de empresas
espanholas através da analise do estudo de casnalempresa produtora de petréleo a luz
de proposicdes tedricas econdmicas e comportaraesgaido estas ultimas o foco do estudo.

A escolha da internacionalizacdo como tema juatdie pela recente e crescente
multinacionalizacdo de muitas empresas diante daslidades proporcionadas pela
globalizac&o encurtando espacgos e o tempo. Sedbodtnho, Hiratuka e Sabatini (2008),
empresas que passam por esse processo tendemripuocopara “o desenvolvimento da
estrutura produtiva e para o robustecimento depssggdo externa” (p. 65). Além disso, no
entender desses mesmo autores, a maior capacidadexmbrtacdo e 0 consequente
fortalecimento dessas empresas tendem a gerareasigigde por investimentos no mercado
domeéstico, resultando em uma maior geracao de gagre

A relevancia do setor petrolifero € evidente ja goe2010, a producédo de 13.053,69
milhares de m3 diarios abasteceu a base industaatomobilistica do mundo, segundo o site
do Instituto Brasileiro de Petrdleo. Com a desdabeo pré-sal, a producdo s6 tende a
aumentar com a possibilidade da descoberta de mmgss de petroleo e a importancia do
setor crescer.

O trabalho se divide em trés capitulos, além dalaséo e desta breve introducdo. No
Capitulo 1 s@o expostas as proposi¢des teodricasdmicas e comportamentais de maior
relevancia para o estudo. O Capitulo 2 apreseptdunlo de caso de uma empresa produtora
de petréleo, a fim de contribuir para um melhor eedimento do fendmeno da
internacionalizacdo de empresas através da obserdas peculiaridades e melhores praticas
de um caso real. Finalmente, no Capitulo 3 é faita analise do caso real a luz das teorias
econdmicas e, principalmente, comportamentais eptadas no trabalho.



CAPITULO 1 — FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatuvaete para o presente estudo e
discute as teorias sobre o processo de interndizag@ de empreasas, organizadas em duas

grandes correntes de pensamento: as teorias eaasenas teorias comportamentais.

1.1 - Teorias Econbmicas

As teorias econOmicas auxiliam o entendimento deca@cao existente entre o
comércio, os investimentos e as distorcoes imp@&tias governos, como cotas e tarifas, com
os investimentos diretos das firmas no exterior.

Esta secdo apresenta a Teoria do Comércio Intemmedcia Teria de Heckscher-Ohlin-
Samuelson, a Teoria Neoclassica de Localizagdo,a@mdRyma Eclético da Producédo
Internacional e a Teoria do Ciclo de Vida dos Ptosluuma vez que sao relevantes para o

estudo.

1.1.1 — A Teoria do Comércio Internacional

David Ricardo em sua obr#®h the Principles of Political Economy and Taxation
publicada em 1817, expds 0 mais importante e nmajganente reconhecido conceito da
teoria do comércio internacional, o principio datagem comparativa, onde é dada énfase a
teoria do valor do trabalho. Esta teoria prescagy® um pais ou area geografica deveria se
especializar em produzir e exportar aqueles predgte apresentassem alguma vantagem
comparativa, ou vantagens de custos relativos, amdps com outros paises e deveria
importar aqueles bens cuja producdo interna apmieEssn desvantagens comparativas
(ENSIGN, 1995).

1.1.2 — A Teoria de Heckscher-Ohlin-Samuelson

Uma abordagem neoclassica a teoria da vantagematativa € a teoria Heckscher-
Ohlin-Samuelson, também conhecida como teoria H-Miferentemente da teoria de
Ricardo, que esta focada na teoria do valor dcakinabe nas condigcbes do suprimento, a

teoria H-O-S d& énfase a mais de um fator de pém(tcabalho e capital) e considera ambas
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as condicdes tanto de demanda quanto de suprimerages do uso de curvas de utilidade
(HARRINGTON e WARF, 1995). Em sua esséncia, a ¢eafirma que um pais necessita
possuir vantagens especificas de capital, de halml de recursos para que a economia e 0

comércio vicejem intra e entre regides.

1.1.3 — A Teoria Neoclassica de Localizacdo

A teoria neoclassica de localizacdo, outra correntportante do pensamento
econdmico, assemelha-se a teoria de Ricardo nademedi que enfatiza as condi¢des osb a
Otica do suprimento e das condi¢cdes de custosaAdgrdiferenca entre a teoria da vantagem
comparativa e a teoria neoclassica de localizacaqpes a primeira enfatiza a politica
comercial, enquanto que a Ultima foca a minimizags custos de trnasporte e a
disponibilidade de matérias-primas (recursos neljracomo varidveis chave para a
determinacdo da unidade de producdo 6tima. A nwoatribuicdo desta teoria é que ela
agrega variabilidade ao seu modelo, quando comsidercustos variaveis de localizacéo
como componentes fundamentais para a consideragestimentos diretos no exterior
(KRUGMAN, 1993).

1.1.4 — O Paradigma Eclético da Producéo Internacional

O Paradigma Eclético da Producéo Internacional ilseddas teorias classica e
neoclassica ao levar em consideracdo o comérc-imiustria e a existéncia de custos de
transacdo em mercados de bens intermediarios, arnhdgionados a existéncia de falhas de
mercados internacionais. O paradigma explica anatéonalizacdo da producdo baseado na
configuracdo entre trés conjuntos de vantagenssami@das pelas empresas: vantagens de
propriedade, localizagéo e internacionalizacao (@kl sigla em inglés). As primeiras sao
aguelas relacionadas a posse de ativos espeaficasapacidade da Empresa Multinacional
(EMN) de apresentar menores custos de transacaoelgéo ao mercado externo. As
vantagens de localizacdo tém relacdo com diferetustos de fatores e com o melhor
aproveitamento de oportunidades. J& as vantagenstel®acionalizacdo representam a
capacidade da EMN de transferir suas vantagensafgigdade para além das fronteiras
nacionais atraves de sua propria organizacao &s k& vendé-las. Sendo assim, as empresas

internacionalizam sua producéao na mediada em geeabuusufruir de suas vantagens dado a
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existéncia de distintos tipos de falhas de merg¢adtuturais ou transacionais) (DUNNING,
1998).
1.1.5 — A Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos

A Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos, proposta Yernon (1966), destaca as
variaveistiming da inovacao, os efeitos das economias de escakpapéis exercidos pela
falta de conhecimento e pela incerteza que infiaemo fendbmeno do comércio internacional
(VERNON, 1966). Segundo esse autor, estas vari@st#®o presentes nas diferentes etapas
da relag&o entre produgéo/consumo e tempo, em uma denominada de Ciclo de Vida do
Produto (Figura 1.1), e este ciclo esta diretamesatacionado ao tipo e ao nivel de
investimento internacional das firmas.

Como se pode depreender, as trés etapas do Cicliddedo Produto (CVP) se
referem a localiza¢do do surgimento de novos posdgét fase onde os produtos encontram-se
maduros e, finalmente, a etapa onde os produsesg@icontram em fase de padronizacao.

Figura 1.1 — Ciclo de Vida do Produto

Produgao,
Consumo
1; Exporta
Consumo
“\ kmports
Produgao
.
novos produtos padronizagao
produtos maduros dos produtos

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Vernon (166p.199

Os novos produtos tendem a surgir em paises ddseglosodevido ao maior acesso
ao conhecimento cientifico e a capacidade de wemsiado deste conhecimento em produtos
comercializaveis. A Figura 1.1 demonstra que o®a@rodutos sao totalmente produzidos e
consumidos em seu pais de origem.

A fase onde os produtos encontram-se “maduros’r@ctsizada pela presenca de
economias de escala na producéo e pelo aumententnda em outros paises, fazendo com

que a firma comece a exportar o produto. Nestaag@mgntualmente, podem surgir ameacas

11



de concorrentes em outros paises, fazendo com fjueaaprocure investir em producao no
exterior, tanto para evitar perdas em seus merdatEmacionais quanto para fazer melhor
uso de uma vantagem monopolista.

No ultimo estagio do CVP, a padronizacdo dos paxitdrna o custo de méo-de-obra
fator determinante para a localizacdo da produf@mendo com que 0s paises menos
desenvolvidos oferecam vantagens competitivas ypasa producéo local. Segundo Vernon

(1966), nesta etapa os paises desenvolvidos toseaemntdo, importadores (Figura 1.1).

1.2— Teorias Comportamentais

As chamadas teorias comportamentais sao aquelaadassno comportamento das
organizacdes como fator determinante para expéisataracteristicas dos seus processos de
internacionalizacao.

O Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala e aenterde pensamento ligada ao
Empreendedorismo Internacional apresentados arsegaiduas das mais importantes teorias
comportamentais e sdo o foco da analise tedriezioslada ao estudo de caso apresentado

neste trabalho.

1.2.1 — Modelo de Internacionalizacdo de Uppsala

O Modelo de Internacionalizagio de UppSatdaborado por Johanson e Vahine em
1977, é baseado em observagfes empiricas soboeaspo de internacionalizacao de firmas
suecas e apresenta trés pressupostos fundameare@asup construgéo, como segue:

- O processo de internacionalizacao € incremergaldé através de etapas;

- A falta de conhecimento sobre um mercado extemustitui um dos principais
obstaculos ao processo de internacionalizacao; e

- O conhecimento baseado na experiéncia é o tipigocide conhecimento para o
modelo.

Os autores assumem que seu modelo apresenta uitagdionno sentido de néo lidar
explicitamente com a figura do tomador de decis@dsvidual, porém acreditam que o

processo de internacionalizacéo € resultado da genuana série de decisfes incrementais —

1. . . N . . . . .
Ficou assim conhecido em referéncia ao nome da universidade sueca (University of Uppsala) onde foram
realizados seus estudos.
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gue apresentam caracteristicas em comum, fundais@ata explicar as etapas subsequentes
da internacionalizacéo.

Essas caracteristicas em comum permitem a criag@mndmodelo capaz de explicar
todas as etapas do processo de internacionalizAcéwisténcia dessas etapas, por sua vez,
deve-se ao fato de que as decisfes de internagigéd tém uma caracteristica incremental
fortemente influenciada por dois fatores: a fal&a idformacbes sobre um mercado e a
incerteza (JOHANSON e VAHLNE, 1977 p. 26). Sendasiras os autores partem do
pressuposto de que o conhecimento sobre um memtetaacional € um fator chave no
processo de internacionalizacdo. A falta deste exintento constitui, portanto, um dos
principais obstaculos ao processo de internaciwangio e é ocasionada, principalmente,
devido a diferencas culturais, linguisticas, pcdigi entre outras. Johanson e Vahine (1990)
definem o conjunto destas diferencas como distggi@ldgica e afirmam que esta cresce a
mediada que as firmas buscam novos mercados.

Os autores utilizam, ainda, a diferenciacdo entomhecimento objetivo e
conhecimento experimental, proposta por Penrosé ®me Theory of the Growth of the
Firm”, de 1959, onde a distincdo entre os dois se dénawaeira como o0 conhecimento é
adquirido. O tipo de conhecimento critico para astmcdo do modelo € o conhecimento
baseado na experiéncia, que no caso de um merespdoifico € adquirida principalmente
através das operacdes internacionais de uma emq@stgamercado.

Diversos estudos realizados no Brasil sobre o psacele internacionalizacdo de
empresas frequentemente levam em consideracdo eseitps do Modelo de
Internacionalizacdo Ed Uppsala. Segundo Hilal e &lenf2003), dois estudos de caso
realizados como grandes empresas brasileiras, noejpoi sobre 0 ramo de cosmética e
perfumaria e o segundo sobre o ramo de processardennadeira e de tornos, corroboram
0s principais pontos levantados pelo Modelo dertiatgonalizacdo de Uppsala, como a
gradualidade do processo, as implicagfes do candeitdistancia psicologica e a influéncia
das redes de relacionamento, que ainda serdo absrdaste trabalho. Silva (2007) constata,
através de um estudo de caso de uma pequena enipbegante de softwares, que o
processo de internacionalizacdo apresentou, ennsdvénomentos, caracteristicas similares
as propostas pela escola de Uppsala, como, porpéxeas dificuldades enfrentadas pela
falta de conhecimento do mercado internacional eimgortancia das redes de

relacionamentos.
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1.2.1.1- Mecanismos de Internacionalizacao

Dada a existéncia de caracteristicas comuns a tadastapas do processo de
internacionalizacdo, Johanson e Vahlen (1977) aptashn um modelo dinamico e ciclico que
explica toda e qualquer etapa do processo de atdemalizacdo. Neste modelo, as
consequéncias de uma decisdo — ou de forma gemnatjalo de eventos — sdo as causas de
uma préxima decisdo. Os autores dividem, entdopdeto em aspectos vigentes e aspectos
transitorios (Figura 1.2). Sendo assim, o estadgente de internacionalizacdo € um

importante fator para explicar o curso de interma&lizacdo subsequente.

Figura 1.2 — Mecanismo Basico de Internacionalizaga

Aspectos Vigentes Aspectos Transitorios
DECISOES DE
e s + | | comprOMETIMENTO
MERCADO

DE RECURSOS

ATIVIDADES
COMPROMETIMENTO < EXERCIDAS PELA
DE MERCADO FIRMA

Fonte: adaptado pelo autor, baseado em Johanson @Mne (1977) p.26

O conhecimento de mercado e 0 comprometimento decach® compdem o0s
chamados aspectos vigentes, isto €, aqueles posguéth firma em determinado momento
do tempo. Os aspectos transitorios, por sua vemctesizam-se pelas decisdes de
comprometimento de recursos e pelas atividadescidaer pela firma. De acordo com a
dindmica do modelo, ambos o0s aspectos se influBnoggiprocamente. As variaveis do

modelo e a interacdo existente entre elas serdicadgs a seguir.

1.2.1.1.a — Comprometimento de Mercado

Johanson e Vahlne (1977) utilizam o comprometimetgomercado como um dos

aspectos vigentes no modelo por este afetar agugrealas firmas as oportunidades e riscos.
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Para os autores, o comprometimento de mercado pastonde dois fatores: o montante de
recursos comprometidos e o grau desse comprometim@mprimeiro € de facil entendimento

ao passo que representa o total de investimentdsnda em um mercado. J4 o grau de
comprometimento de recursos € baseado no niveltdgracdo destes recursos com outras
partes da firma neste determinado mercado. Essgragio, por sua vez, é influenciada pela
dificuldade de se mover os recursos comprometidos putro mercado, pela especializacao
dos recursos neste mercado especifico e pelo dévéhtegracdo vertical apresentado pela
firma. Quanto maior forem estas variaveis, maiaa se grau de comprometimento de

recursos em determinado mercado.

1.2.1.1.b — Conhecimento de Mercado

O conhecimento de mercado esta presente no model@fptar as decisbes de
comprometimento de recursos, tanto ao percebetwpdades ou problemas no mercado,
quanto ao fornecer informacfes sobre o ambienteneleado e sobre o desempenho de
atividades. Este conhecimento, principalmente emnfeuma experimental, também pode ser
considerado um recurso, fazendo com que quantornfaioseu nivel, maior serd o
comprometimento de mercado (JOHANSON e VAHLNE, 1977

1.2.1.1.c — Atividades Exercidas Pela Firma

De acordo com o dinamismo do modelo, as atividaeesrcidas pela firma
influenciam tanto o comprometimento de mercado tuartonhecimento de mercado.

O comprometimento € influenciado pelas atividadedimina devido a existéncia de
um lapso de tempo entre as atividades e suas d@rsggs como, por exemplo, atividades de
marketing que necessitam de repeticdo para inflassma no aumento do volume de vendas.
Quanto maior for este lapso de tempo, maior se@prometimento de mercado.

As atividades exercidas pela firma sdo tidas con@ofente primaria de experiéncia,
assim influenciando o conhecimento de mercado. ekarito, a experiéncia pode ser
adquirida, alternativamente, através da contratdedm&ao-de-obra experiente. Neste caso, é
necessario que seja feita distingdo entre expegi@zcfirma a fim de, posteriormente, tornar
lucrativa a utilizacdo de tal experiéncia. Este genpode tender a zero se 0S recursos
humanos contratados ja possuem experiéncia de deoeroa ja trabalharam como

representantes da firma exportadora. Sendo assmell@or maneira para, rapidamente, se
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obter e utilizar a experiéncia de mercado é cartnatn gerente de vendas ou vendedor de
alguma firma representante, ou comprar integralenent parte desta firma representante
(JOHANSON e VAHLNE, 1977). Todavia, muitas vezesaesxperiéncia ndo esta a venda e
s6 pode ser adquirida atravées de atividades exeargdlas firma, influenciando caracteristica

de lentiddo do processo de internacionalizagéo.

1.2.1.1.d — Decisbes de Comprometimento de Recursos

O segundo aspecto transitério presente no modelo a8 decisbes de
comprometimento de recursos em operacdes interrsicEstas sdo tomadas em reposta a
percepcao da firma sobre problemas ou oportunidadesurgem no mercado. Portanto, as
decisbes de comprometimento de recursos em operagémacionais sao influenciadas pela
experiéncia da firma adquirida através das suaglaties. Entretanto, as firmas sao, muitas
vezes, alertadas sobre oportunidades por outrossatom 0s quais elas estejam interagindo
no mercado. Quanto maior € o comprometimento decader da firma, maior é a
probabilidade de ocorrer este caso (JOHANSON e VIRHL1977).

Os comprometimentos adicionais de recursos saizadak baseados nos chamados
efeito econdmico e efeito incerteza, o primeirmeas&lo a aumentos na escala das operacdes
e 0 segundo associado a dificuldade de se prefuturo.

O aumento na escala de operacdes, devido a expact&t maior retorno, ocorre
guando o nivel de risco observado em um mercaddéedédr a um nivel maximo toleravel.
Essa situacao pode ser influenciada por uma queedacarteza, ocasionada por um aumento
do conhecimento através da experiéncia da firmapamuum aumento no nivel maximo
toleravel de risco, que acontece quando a firm&ndegrande quantidade de recursos.
Todavia, essa queda na incerteza somente ocormdaguas condicbes de mercado séo
estaveis e heterogéneas. Sendo instaveis, a expari@éo leva a uma queda na incerteza. Se
forem homogéneas, o conhecimento de mercado n&ssitcde experiéncia.

Por outro lado, o comprometimento adicional rediizeevido a reducao da incerteza
ocorre quando o risco observado no mercado é rdaigue o nivel maximo toleravel. Esse
desequilibrio se apresenta, ou por uma queda b mi&ximo toleravel de risco, ou por um
aumento no risco observado no mercado, este davigo aumento ho comprometimento de
mercado ocasionado por um aumento na escala daacops. Através da interacdo e da

integracdo com o ambiente de mercado é que a Yiamsolucionar este desequilibrio.
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Johanson e Vahlne (1977) observam, entdo, que comgtimentos adicionais de
recursos sao realizados em pequenas etapas ao m@eos firma disponha de muitos
recursos, que as condicdes de mercado sejam astv@imogéneas, ou que a firma tenha
muita experiéncia em outros mercados que apresenterdicdes similares. Nao sendo
observadas estas condi¢des, o comprometimentmadige da de acordo com os aumentos
de escala e com uma maior integracdo ao mercadess@ios para corrigir o desequilibrio

supracitado.

1.2.1.2- Teoria das Redes de Relacionamento

A Teoria das Redes de Relacionamento abordadaopanson e Vahine (1990) torna
explicito o relacionamento apresentado pelas fire@®s outros atores no mercado, em
aprimoramento ao modelo original de internaciolglio de 1977. O conceito de rede é
utilizado para representar o resultado da interag@stente entre diversas firmas. Os
relacionamentos que as firmas tém com outros atmwawerciais sdo conectados atraves
dessas redes.

As peculiaridades presentes em cada rede fazenguentodas sejam distintas uma
das outras. Por exemplo, as firmas que constituam rede sdo vinculadas, umas as outras,
em diversos ambitos, como econdmico, social, cognitegal, administrativo, entre outros.
Em relacdo ao processo de internacionalizacéo,dssacado faz com que diferentes redes,
de diferentes paises, apresentem distintos graustet@acionalizacdo de acordo com seus
niveis de interagdo com outras redes em outrospadisda essa diferenciacédo torna dificil a
observacéo de uma rede por parte de um observeigon@ como, por exemplo, um possivel
entrante. Este somente tem uma idéia superficialesa rede em questdo. Sendo assim, a
Unica forma de se compreender uma rede de relanentas é através da experiéncia advinda
da interacdo interno dos atores, especialmente xiste edistancia cultural entre estes
(JOHANSON e VAHLNE, 1990). Relacionado ao mecanisd® internacionaliza¢ao, o
conhecimento de uma determinada rede se da awaveésperiéncia resultante da interacao
existente entre os atores envolvidos, da mesmaaf@ue o0 conhecimento de mercado é
adquirido através da experiéncia derivada dasdatilds correntes da firma.

A interacdo existente entre as firmas € diretambgéela ao grau de atividade das
mesmas em uma rede, este necessario para mardar-sgciar novos relacionamentos.

Assim, um entrante em potencial necessita que urajasforco de interacdo por parte das
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firmas na rede. Todavia, esse esfor¢o é mais pebd@vacontecer em beneficio de uma firam

ja presente na rede.
Os autores, levando em consideracédo todas asybaritiades apresentadas, assumem
um aspecto multilateral para 0 mecanismo de int&gwnalizacdo (Figura 1.3), onde o

processo nao € mais somente intra-organizaciorzal também inter-organizacional.

Figura 1.3 — Aspecto Multilateral do Processo de ernacionalizacao

TN

Conhecimento e

Conhecimento e Atividades :
comprometimento comerciais comprometimento
de uma firma correntes de outros atores no

mercado externo

niace poc gy

Fonte: adaptado pelo autor, baseado em Johanson @Mne (1990) p.19

As redes de relacionamento apresentam fronteistisitdis das dos paises. A extenséo
internacional de uma rede pode influenciar na mateionalizacdo de uma firma. Uma firma
que esta se internacionalizando, no contexto daiadléas Redes de Relacionamento, esta,
primeiramente envolvida em uma rede essencialmdateéstica. A internacionalizacdo
significa que essa firma desenvolve relagbes caaigrem outras redes em outros paises.
Essa entrada em redes de paises estrangeiros weldis € realizada através de “pontes”
criadas a partir de relacionamentos comerciaisniateonais da firma. Esses relacionamentos,
em alguns casos, podem até forcar a entrada da érmuma rede estrangeira, por exemplo,
quando um cliente necessita que seu fornecedorga sm operagdes internacionais
(JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Os relacionamentos comerciais sé@o subdividos erdre importancia dis
relacionamentos pessoais (i.e. empreendedor) eeal@msionamentos da propria firma, de
acordo com os tipos de vinculos existentes entrirraas. Quando predominam vinculos
econbmicos, legais e técnicos, prevalece mais ip@ o relacionamento da firma. Ja

quando predominam vinculos sociais e cognitivoglasmais importancia ao relacionamento
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pessoal. Segundo Johanson e Vahlne (1990), é maidvel que nos estagios iniciais de
relacionamento comercial as relacdes pessoais sejars influentes, e no decorrer do

processo de internacionalizacéo o relacionamentwnda ganhe sua importancia.

1.2.2 — Empreendedorismo Internacional

Tradicionalmente, a literatura académica considerav internacionalizacdo de
pequenas e médias empresas limitada a exportdgdovenderiam para além das fronteiras
nacionais tipicamente através de intermediarioglilbmdos no mercado domeéstico ou no
exterior. No entanto, esta percepcao foi desafpagpesquisas recentes, que registram um
novo fendmeno, que passou a ser conhecido comeengedorismo internacional.

O conceito de empreendedorismo internacional ioigiramente aboradao por Oviatt
e McDougall em seu artigol'oward a Theory of International New Venturede 1994. Os
autores usam a definicdo de movo empreendimento internacior@mo uma organizagao
que, desde seu surgimento, busca obter vantagawesdo uso de recursos e da venda de
produtos em multiplso paises. Quatro elementosaimedtais para a existéncia de um novo

empreendimento internacional sdo destacados:

(1) internacionalizagdo de algumas transagfes — colmatégga que permite reduzir
0s custos de elaboracdo e execucdo de contratogngoramento das partes
contratantes sem recorrer ao mercado

(2) estruturas alternativas de governanca — por ngmi@isn de recursos financeiros
suficientes, o0s novos empreendimentos internagonaptam por outras
modalidades de controle de ativos fundamentais paes atividades, como
licenciamentofranchisinge redes.

(3) estabelecimento de vantagens de localizagcdo nai@xte segundo Dunning
(1988), as firmas tornam-se internacionais porquoeomtram vantagens em
transferir alguns recursos moveis (como matériasgs, conhecimento, produtos
intermediarios) através de fronteiras nacionaia pamina-los com algum recurso
imobilizado ou menos mével no pais estrangeircatiy®s com maior propensao a
fornecer tal vantagem em pequenos empreendimemtesnacionais sdo 0s
conhecimentos, ja que estes circulam facilmentesecbnhecimentos proprietarios
podem criar diferenciacdo ou vantagens de cust@ye ultrapassam as vantagens

das firmas locais em muitos paises simultaneam¢nt&b).
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(4) controle sobre recursos Unicos — 0s primeiros &@mentos definiriam as
condicdes necessérias para um novo empreendimetgmadcional, mas néo
seriam suficientes para sustentar uma vantagemetaiv@, que sO seria possivel
através da exclusividade na posse de determinadmrsee O novo
empreendimento internacional deveria proteger senlecimentos proprietarios
nos paises onde atuasse, recorrendo a licenciasnerties, segredo industrial,
como estratégia destinada a garantir a apropridgddeneficios econdmicos da

inovacéao gerada por esses conhecimentos.
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Figura 1.4 — Elementos Necessarios e SuficientesrpaNovos Empreendimentos Internacionais

Sustentaveis

" Novos

Elemento 2:
Estruturas

Elemento 1:

Internalizaga@o i
| de Algumas Organizagdes Alternativas de '+ _ _Organizagbes _
Transagdes Transagoes Transagdes Governangas > Transagbes

Coondenices t__Fconomicas _: ¥V l__. Econdmicas_ _ _!
il bt oot e e e e ot ol
N e et i \\ el e T
——\ i 1 1111 [Novos Empreend. 11!
Elemento 3: 1 i Elemento 4: i Internacionais en
. 2 . 1 1
Vantagens de s b Recursos bine Sustentaveis A
. = ow Localizagao " Novos 111 | Proprietarios T Novos Fiee
no Exterior /11| Empreendimentos bl L / i111 Empreendimentos |||
/ Y Internacionais T / 111 __ Intemacionais_ _ 1 1
4 il Novos <4 et Novos "
o Empreendimentos _ 111 111 _Empreendimentos_ _ Th
11~ " Organizagdes_ _ _ ! 'L ___ Organizagbes_ _ _ _.,
"""" sacoes Transagdes '

Transagdes ! i

e ' ' Econdmicas L

Fonte: Oviatt e McDougall (1994)

Oviatt e McDougall (2005) aprimoram a definicdoamceito de empreendedorismo
internacional, na medida em que alguns estudiospsrentavam que a criacdo de novas
organizacbes, embora possivel, ndo era condicéd® pwaa definicdo, uma vez que as
oportunidades de negdécios poderiam ser vendidas qéros. Assim, Oviatt e McDougall
(2005) propuseram uma nova definicdo: “Empreendsaar internacional é a descoberta, a
determinacao, a avaliacdo e a exploracdo de opdetles — através das fronteiras nacionais —
para criar bens e servicos futuros” (OVIATT e McDGALL, 2005, p.7).

Esta nova definicdo, segundo os autores:

» foca em oportunidades;

* permite, mas nao requer, a formacao de novas @aygies;

» permite o0 empreendedorismo corporativo;

» considera desnecessério um debate sobre quantassdies as orientacdes
empreendedoras incluem;

» destaca a atividade empreendedora através dasifesnhacionais
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Rialp, Rialp e Knight (2005), apGs analisarem oteddo de 38 estudos sobre o tema
publicados entre 1993 e 2003 apontaram que, ertréatores que impulsionam e dao
significado a este fendbmeno crescente de internaltiacao de pequenos empreendimentos,

quatro merecem destaque:

* novas condicbes de mercado em muitos setores dalag econdmica
(incluindo a importancia crescente dos nichos decat® para as pequenas e
médias empresas em ambito mundial);

» desenvolvimentos tecnoldgicos nas é&reas de produgd@msporte e
comunicacao;

* importancia crescente das aliancgas e redes glabais;

* melhor capacitagdo das pessoas, inclusive dos engwdores que iniciam
cedo o processo de internacionalizacdo das firmas.

E observam: “Assim, pode-se esperar que essasni@adése tornem ainda mais
marcantes nos proximos anos e que o fendmeno deeengedorismo internacional cresca,
sem duavida, no futuro” (RIALP, RIALP e KNIGHT, 200p. 154).

Do acima exposto, € razoavel se depreender quewwss rempreendimentos podem
escolher perseguir agressivamente oportunidadesedeimento internacional em funcao das
competéncias internacionais de seus empreendedstess visbes e percepcdes de
oportunidades de crescimento para além das frasteiacionais. Estes empreendedores
também seriam motivados a fazer isso porque umopitgpimportante de seus movimentos
de internacionalizacdo seria criacdo de valor psgas empreendimentos através de

combinagdes de recursos além das fronteiras nasiona
1.2.2.1- Proposicdes Extraidas do Modelo de Empreendedomn® Internacional

Nesta se¢do sao apresentados o0s pontos centrasaddeetapa do processo de
internacionalizagcdo, segundo as proposi¢ées tasopoasentes na corrente de pensamento

ligada ao empreendedorismo internacional e queir8erncomo base para se observar a

existéncia do fendmeno no caso real a ser estudado.
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— Comportamento Pré-Internacionalizacao
* Comportamento Pro-ativo — A iniciativa € da empyreasacterizada pela busca
ativa de oportunidades de internacionalizacéo (famo visitas ao exterior e

participacdo em férias no exterior).

— Motivacao Inicial Dominante
» Busca de mercadosnarket seeking— Os empreendimentos sdo motivados

pelo desejo de crescer rapidamente ampliando selcados.

— Escolha Inicial de Mercados
» Logica do crescimento — O empreendedor esta is@iesem mercados com
oportunidades de alto crescimento, em que suas etémpas distintivas

possam ser fonte de vantagem competitiva.

— Escolha Inicial de Modos de Entrada e Propriedade
* Baixo investimento — A empresa escolhe de entradpropriedade que
impliguem baixo investimento, como modos contraugdicenciamento,

franquia, contratos de terceirizagéo de servign$ et

- Postura Face a Riscos na Internacionalizacao
» Aceitar riscos para crescer — A aceitacao de riéqoercebida como inevitavel

para o crescimento acelerado.
— Motor do Processo de Internacionalizacao

* Criacdo de valor — Conhecimentos e competénciagilsires s&o motores do

processo de internacionalizagao.
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CAPITULO 2 — O CASO REPSOL

Este capitulo tem por finalidade apresentar o estiegdcaso da empresa Repsol com o
intuito de, posteriormente, analisar e comparaaso com o referencial tedrico apresentado
anteriormente neste trabalho.

A coleta de dados foi feita através de diversagefgnque incluiu pesquisa em
periddicos nacionais e estrangeiros de negéciasabatravés da interiet entrevista pessoal
com o executivo da empresa, responsavel pelagadies de relacdes externas da empresa. A
entrevista, que teve a duracédo de cerca de duas,Hor conduzida com a utilizacdo de um
roteiro estruturado (Anexo A), tendo sido gravadma propédsito de garantir a fidelidade
das informacdes fornecidas pelo entrevistado.

Inicialmente é feita a apresentacdo da empresseguar € apresentado o historico de

seu processo de internacionalizacéo.

2.1 — A Empresa

A empresa em questdo é a Repsol Brasil S.A. Emmstsa que tem sua origem
européia, mais precisamente na Espanha, onde coneego a privatizacdo de um antigo
grupo que tinha autorizagcdo governamental paraoexpd petroleo e derivados em territério
espanhol.

Em 24 anos de experiéncia propria, a Repsol consegmprir 0 seu objetivo inicial
e se tornar uma marca lider de prestigio e recamkato mundial. A prova disso € que a
empresa é uma das dez maiores petroleiras privdmlasundo e lider na Espanha e na
Argentina. E, além disso, uma das trés maiores esaprdo mundo no setor de gases
liquefeitos do petréleo (GLP), com atividades ernto giaises, dentre eles estdo Franca,
Espanha, Portugal, Argentina, Equador, Peru, @Beasil. Dimensionando a empresa ainda
mais, pode-se afirmar que esta € lider mundial mpaiagem e alcancou a marca de ser a
terceira empresa mundial distribuidora de GLP ef6820

Integrada, a companhia atua em todas as etapasodacfio do petréleo, e, nessa
parte, o Brasil tem um papel especial. Sabe-seodagitorio brasileiro é extremamente rico
em petréleo e outros recursos provenientes daarauno passo que ndo se pode dizer o

mesmo da Espanha. Desta forma, a empresa veiortkamcsolo tupiniquim o que precisava

2 http://www.repsol.com e a intranet da empresa.
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para completar o ciclo, ja& que antes a Repsol gerdelvia atividades de exploracéo,
producdo, refino, petroquimica, distribuicAo e camiadizacdo. Também atuava na
distribuicdo no Brasil, entretanto passou as suasdades para a nordestina AleSat
Combustiveis.

Além disso, a empresa participa com atividadesostdlturais e tem inimeros
programas para que se possa ter uma gestao sustentédmedida do possivel. Um exemplo
disso € a ja antiga parceria da petroleira com & Bi@ta Atlantica (renovada recentemente)
na qual a Repsol ajuda com o financiamento de toojele Organizacbes N&o-
Governamentais (ONGs) que trabalhem em prol depragdo ambiental na zona costeira do
pais.

Em consequéncia de politicas como essa, as quampaesa emprega ha grande
maioria dos paises em que esta presente, a enipresaliada como a melhor petroleira da
Europa em matéria de Responsabilidade Social Catiparpelo estudoThe Good Rankirig
do ano de 2007.

2.1.1 — Historia e reconhecimento

Aqui € apresentado um pouco da histéria da compamldiversos reconhecimentos
recebidos ao longo da sua historia até que é chegademento da sua internacionalizacéo

gue entra neste trabalho em outra secéo.

2.1.1.1 — Raiz espanhola

Para falarmos da histéria da Repsol, € importaat@nwnos mais ainda no passado.
Voltar aos anos 1920, nos quais a Espanha sofradensuas épocas politicas mais agitadas,
pois foi nessa fase em que surgiu 0 embrido ddqgjgeé a empresa.

Nos ultimos anos do Diretério Civil, presidido getimo de Rivera, surgia em 17 de
outubro de 1927 a CAMPSACOmpaiiia Arrendataria del Monopolio de Petr6leos)SEsta
companhia era responsavel por administrar a coficeds monopolio estatal de petréleo,
segundo o Real Decreto Lei de 28 de junho do mesme promovido pelo, entdo Ministro
da Fazenda, José Calvo Sotelo. Na sua origem, aR&SMfoi uma empresa mista com
participacdo minoritario do Estado. A sua criagéicéntida no progresso industrial espanhol,

principalmente na industria de refino.

25



No dia 30 de setembro de 1941, nasciagtituto Nacional de IndustrigINI) para
impulsionar as finangcas das industrias espanh@ad$NI| recebeu parte das funcdes da
CAMPSA e passou a agrupar as participacdes do &stad empresas dedicadas aos
hidrocarbonetos e canalizar a iniciativa privadam Bovembro do mesmo ano, foi criada a
Empresa Nacional Calvo SoteENCASO) que teve sua constituicAo como sociedade
andnima, iniciando suas atividades em Puertollahewante se tornando a responsavel pela
montagem da refinaria em Cartagena.

Com o término da Segunda Guerra Mundial em 194d@stria petroleira espanhola
Se reorganizou ja que acabara também o contrai @iistado e a CAMPSA. Através da lei,
0 Monopolio de Petréleose constitui no mesmo ano com o objetivo de destdrar os
servicos no setor, reforcando a presenca do Edeala.tanto, através da lei o Estado também
recuperou a capacidade de outorgar concessfOes querse todas as atividades de
hidrocarbonetos, exceto a parte que tinha a verdisimbuicdo e comercializacado que ainda
ficava sob a competéncia da CAMPSA.

Um ano depois, foi constituida a sociedade REPERé&firferia de Petrdleos de
Escombreraly sendo entdo a empresa mais moderna da Esparh@&siguracdo aconteceu
em 1951 com uma f4brica de producéo de lubrificaatasfalto com instalagdes no porto de
Escombreras e um centro de pesquisas.

Com a REPESA ja criada, a industria do setor daaefspanhola se consolida. Este
setor, abordando a producdo e comercializacdo canca®: proprias de gasolina, Oleos e
lubrificantes tem a REPESA como o seu simbolo ma&ajue, por sua vez, tem a Repsol
como marca estrela que ja nascia com o objetivaedeesconhecida, aceitada e escolhida pelo
consumidor.

Mais uma organizacdo surge na Espanha. Desta v8pc&dad Hispanica de
Petréleos S.A(Hispanoil). Esta veio com o0 objetivo de realizaexploracdo e producéo
(E&P) de hidrocarbonetos fora do territério espanho

No inicio da década de 1970, a Hispanoil passaral@@ estatal, a partir do
momento em que a Cepsa, o Grupo Fierro e Petroléreteram as suas participacdes ao INI
e a Direcao Geral de Patrimbnio do Estado. Aprowafisao, alguns anos depois a REPESA
absorve a ENCASO e a ENTASA, de modo que passonstituir a ENPETROLEmpresa
Nacional de PetréleQsque tinha participacdo majoritaria do INI com7Pb, Em novembro
do mesmo ano, a Espanha passa a fazer parte daidg@ernacional de Energia (AIE).

Ja na metade na década seguinte, o INH transfeua participacdo da CAMPSA as

trés empresas publicas com ativos em refino (Patrédtetromed e ENPETROL). Hispanoil
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(futura Repsol Exploracdo) incorpora a ENIEPSAmpresa Nacional de Investigacion y
Explotacion de Petr6lgp aproveitando um regime de transacao diferenciagmsto pelo
Estado, concentrando, assim, quase todos os gtidzgos em atividades de exploracdo e

producdo em uma sO empresa.

2.1.1.2 — Criagéo e privatizagao

Em outubro de 1987, o INH cria a Repsol S.A. comorasultado da reordenacao do
setor petroleiro espanhol e de um acontecimentowtiancas em nivel global. Sua atividade
englobara exploracéo, producao, transporte e relf@npetréleo e gas. A nova empresa tinha
cinco filiais: Exploracdo (antiga Hispanoil), Pé#é@ (antiga ENPETROL), Butano (antiga
Butano S.A.), CAMPSA e Petronor. A Repsol Quimigag, no comeco, fazia parte da
Repsol Petréleo, depois seria mais uma filial. @pgrtomou o nome da marca de
lubrificantes comercializada pela REPESA, poisijha notoriedade e sua pronuncia, nos
mais diferentes idiomas, era facil. Além disso,bpetivo era aproveitar-se disso tudo para
atingir o objetivo de transformar-se em uma maidar] de prestigio e reconhecimento
global.

A partir de entdo, a marca da nova empresa queaagar muito mais completa
comparada as demais, passou a se valorizar expainegicte, de modo que o capital privado
passou a ter interesse. A participacdo deste canmygo uma permuta entre a INH, a Repsol
e mais uma organizacdo chamada BBV. O contrataacaruma permuta da participacdo da
BBV na Petronor (21,9%) por acdes do INH na Re(l504% do capital social).

Assim, a Repsol acabara assumindo uma divida cdiMHopelo valor que esses
2,04% tivessem na primeira colocacao das a¢cdesrdpanhia na bolsa de valores. Apés essa
operacado, a participacdo da Repsol na Petronou suéi54,31% e na Campsa até 63,47%
(pela porcentagem que Petronor dispunha destaio jdimeiro ano da década de 1990, foi
aprovada a segregacao das atividades comerciaGA#PSA que distribuiu entre seus
acionistas (Repsol, Cepsa e BP) os seus ativosrciaise

Em fevereiro de 1996, o governo espanhol promulgaa Decreto 3/1996, segundo
o qual se requer a autorizacdo administrativa ardeiMinisterio de la Industria e Energia
para a adocdo de uma série de acordos relacior@mnsa sociedade, uma vez que a
participacdo publica na Repsol ficava abaixo do%.1®De acordo com essa norma, a
aquisicdo ou a disposicdo dos 10% do capital dasdreficava sujeito ao regime de

autorizacdo administrativa prévia.
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E entdo realizada a quarta Oferta Publica de Veledacbes por 11% do capital,
aproximadamente 33 milhdes de acbes. Depois daisaya realmente muito pouco para a
privatizacdo completa. Oito anos apo0s o inicio daapzacao, foi feita a ultima Oferta
Publica de Venda de acdes, que foi de cerca de iBban de acdes, as quais ainda

pertenciam &ociedad Estatal de Participaciones Industrig|8&PI).

2.2 — O Processo de Internacionalizacéo

Diante dessa formacéo, a Repsol j& nascera gracdenanuitos recursos e ativos.
Para aumentar ainda mais o0 seu sucesso, a empeshu dinvestir mais no mercado
internacional. O primeiro passo foi, em 1997, aisigéio de 97,81% da argentina YPF S.A.,
entdo melhor companhia privada de petrdleo e dgaslamericana. Surgia entdo um novo
desafio: manter o nivel notério de duas marcasd#jleRepsol e YPF, em seus respectivos
ambitos de atuacéao.

A grande majoritaria participacdo na YPF foi a eh@ara a Repsol se estabelecer
internacionalmente, pois sua estrutura de negoo neais equilibrada e atingia mais
publicos. No ano de 2000, a empresa conseguiu @ Chile, Cuba, Argentina, Colémbia
e Venezuela. Adquiriu 45% da Lipigas, lider no rada chileno de GLP e fechou acordos
com a BP para a compra de ativos em Trinidad edamba

No final do ano seguinte, conseguiu um acordo cdfeteobras para um intercambio
de ativos pelo recebimento de 30% da refinaria RFEARMa rede de 240 estacles,
convertendo-se na segunda petroleira integradardsilBEm setembro, é criada a Repsol
YPF Gas Bolivia, junto a SAMO SRI. No mesmo ano,empresa anuncia novos
descobrimentos na Libia, Espanha, Argentina, VezlazBolivia e Indonésia, quando decide
desenvolver, através do Gas Natural SDG, o seucitegtétrico, tanto na geragcdo como na
comercializagao.

Em 2002, mesmo com a crise argentina, a Repsobrseu a empresa lider em
producdo de hidrocarbonetos na Venezuela e conseguautorizacdo d&National Oil
Company(NOC) da Libia para desenvolver o bloco A da Bat@aMurzug. Em Maostoles
(ESP), a empresa reuniu mais de 400 pesquisadoresstalacdes com equipamentos de alta
tecnologia para as diversas areas de atuacdo:rBz@atne Producéo, refino, gas e quimica. E
com essa nova tecnologia que a companhia assurm@a@misso de minimizar o impacto

das suas operacdes sobre a mudanca climaticandgioreasa nova postura publica.
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Um ano depois, a Repsol triplicou a sua producéeserva de hidrocarbonetos em
Trinidad e Tobago. Pouco depois, na Venezuela gpaohia aumentou a participagdo no
bloco Quiamare La Ceiba, elevando sua produca®Qd darris por dia. Em seguida, Repsol
alcancou um recorde na producédo de etileno na Bapameforcou sua presenca na Argélia.
Também se tornou a primeira companhia internaciqoal participa no desenvolvimento e
exploracéo de hidrocarbonetos no México.

No ano de 2005, a Repsol comprou trés campos dageee um de gas em Trinidad e
Tobago. Depois, formalizou uma alianca com a comiganGas Natural para o
desenvolvimento de novos projetos de gas natgpaefeito (GNL) em Upstream (exploracéo
e producdo de hidrocarbonetos) e formou, tambéna, smoiedade mista para o Midstream
(fase em que as matérias-primas sao transformadg@scelutos prontos para uso especifico),
tornando-se a terceira potencia mundial por volgerenciado do mesmo.

Em territério brasileiro e no mesmo ano, a compealai origem espanhola consegue
16 éareas de exploragdo, incluindo blocos nas bat@a€ampos, Espirito Santo e Santos.
Assim, das atuantes no Brasil, a Repsol se tomamgunda mais importante petroleira do
pais.

A América do Norte nao fica de fora, visto que essprtambém € responsavel por
atividades de explorac@o em territorio estadunelensanadense, além das jA mencionadas na
México. Diante de toda essa histéria, integracdn atividades em Upstream, Midstream e
Downstream (refino, petroquimica, distribuicdo eneccializacdo de produtos derivados do

petréleo) e atuacao global, temos, sem duvida,asa de sucesso.
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CAPITULO 3 — ANALISE DO CASO

A andlise do caso Repsol é realizada, neste capéauuz das teorias econémicas e
comportamentais abordadas anteriormente nestdhoalia objetivo deste capitulo é observar
todos os pontos nos quais 0 processo de interrsi@agdo e atuacao internacional da
empresa se identificam, ou ndo, com as abordagetizadas pelas teorias comportamentais
e econdmicas.

O capitulo se divide em trés secdes. A primeireetare a andlise do caso de acordo
com os preceitos das teorias econ6micas e, emdse@#o realizadas as analises a luz do

Modelo de Uppsala e da corrente de pensamentaligadEmpreendedorismo Internacional.

3.1 — O Enfoque das Teorias Econbmicas

O processo de internacionalizacdo e a atuacamnadienal da Repsol apresentam
caracteristicas semelhantes as levantadas peldastegondmicas abordadas neste estudo.
Nesta secdo, sdo apresentadas as semelhancas chessdsristicas com 0s preceitos da
Teoria do Ciclo de Vida dos Produtos (VERNON, 19@6)do Paradigma Eclético da
Producao Internacional (DUNNING, 1988).

O inicio da atuacdo internacional da Repsol e seosimentos subsequentes
apresentam caracteristicas similares as que canfgmposicao tedrica do Ciclo de Vida do
Produto de Vernon (1966). E possivel observar cpferéa de produtos da empresa encontra-
se em transicdo entre a fase de novos produtogaseaonde os produtos se encontram
maduros. No caso da exportacdo da atuacdo na Argemt produto em questdo ja se
encaminhava para o estagio de produto maduro, quamave demanda por parte de outro
pais. As seguintes incursdes internacionais tamggassemelham quanto ao fato de que os
produtos ja eram conhecidos no mercado latino-aar@si quando as exportacdes foram
guiadas pela demanda externa.

O caso Repsol também demonstra caracteristicazgantéss similares aos aspectos
previstos pelo Paradigma Eclético da Producdoratéonal abordado por Dunning (1988).
Os trés conjuntos de vantagens pertencentes aguoagiio OLI tém forte poder exploratorio
sobre o processo de internacionalizacdo da empxesatrés ocasides nas quais a empresa
exerceu atividade internacional, a diferenciacdosdas produtos em relacdo aos dos

concorrentes estimulou a internacionalizacdo. Aefpidade dos ativos motivou, em todas
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as ocasides, a demanda por parte dos parceirodiemes no exterior. Em relacdo as
vantagens de localizagédo, a compra da YPF S.Aeseadm o intuito de obter-se um melhor
aproveitamento das oportunidades existentes nesieado. O inicio das operacdes no Chile
também pode ser relacionado a uma vantagem deali#acao, dado que a empresa buscou

usufruir de suas vantagens de propriedade em ucadwgue demandava muito.

3.2 — O Enfoque das Teorias Comportamentais

O processo de internacionalizagdo e a atuacamadienal da Repsol apresentam
diversas caracteristicas comuns as encontradaseodaas comportamentais. Nesta secao,
essas caracteristicas sdo analisadas de acordos@meceitos abordados pelo Modelo de
Internacionalizacédo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE77, 1990) e pelo fendbmeno do
Empreendedorismo Internacional (OVIATT e McDOUGAL1994, 2005; RIALP, RIALP e
KNIGHT, 2005).

3.2.1 — O enfoque do Modelo de Internacionalizacate Uppsala

Esta secdo analisa 0 processo de internacionadiztz®&epsol vis-a-vis as diferentes
abordagens feitas pelo Modelo de InternacionalzagiUppsala (JOHANSON e VAHLNE,
1997, 1990). A analise aborda as etapas do procgssmternacionalizacdo e o0 seu
gradualismo, a influéncia da distancia psicolégeasontratacdo de recursos humanos no

exterior e as redes de relacionalmento.

3.2.1.1 — O Gradualismo do Processo de Internacioizacao

A Repsol iniciou suas operacdes internacionaisod®ea planejada e ao longo dos
anos suas incursdes internacionais demonstraramcussaente presenca da empresa nos
mercados externos. Apesar de nao existir um merdadm para analise do processo de
internacionalizacdo da empresa, este apresenteterdsticas especificas, de acordo com os
diferentes paises, que o caracterizam como umgsodecremental.

Em sua primeira incursdo internacional, a comprajuiese todas as acdes da YPF
S.A. em 1997, foram realizadas diversas viagensgariina tanto para a negociacdo quanto
para passar um pouco do modo de trabalho da Rapsdlncionarios da YPF S.A. A grande

carta na manga foi que a empresa pdde realizamdavdiretamente para o cliente, sem
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necessidade de um distribuidor intermediario ja ag@ra a carteira de clientes da YPF S.A.
pertencia a Repsol.

O acontecimento seguinte no processo de interreliagdo da Repsol foram os
contratos obtidos no Chile, Cuba, Argentina, ColiamVenezuela através da influéncia da
YPF S.A. na América Latina. Esta empresa ja posauitos clientes em tais paises e a marca
Repsol péde entrar nos mesmos através da comprgelstina. Neste caso, entende-se uma
incipiente presenca do gradualismo no processotdmacionalizacdo da marca Repsol.

Na mesma tacada, conseguiu adquirir 45% da Lipegago lider no mercado chileno
de GLP e fechou acordos com a BP para a compravds am Trinidad e Tobago. A entrada
em territério brasileiro se deu através de um acdodo no ano seguinte com a Petrobras
para um intercambio de ativos pelo recebimento0dé Ba refinaria RFAP e uma rede de 240
estacoes, convertendo-se na segunda petroleigradte do Brasil. Em setembro do mesmo
ano, a Repsol chega a Bolivia através da vendd_&e G

No mesmo ano, a empresa anuncia novos descobrsnar@olibia, Espanha,
Argentina, Venezuela, Bolivia e Indonésia, quan@gide desenvolver, através do Gas
Natural SDG, o0 seu negdcio elétrico, tanto na ger@pmo na comercializacdo. A atuacao na
Venezuela se intensificou um tempo depois com dym@o de hidrocarbonetos e ao mesmo
tempo um bloco comecou a ser explorado na Lib&évésrde autorizagdo do governo.

O aspecto incremental da internacionalizacdo da®e) entdo, explicado, de forma
geral, pelo Mecanismo de Internacionalizacdo aptade por Johanson e Vahlne (1977), que
relaciona o gradualismo a interacéo entre o conteeto de mercado e o comprometimento
de mercado com as decis6es de comprometimentacdesos e as atividades exercidas pela

empresa.

3.2.1.2 — A Contratacao de Recursos Humanos

A distingcdo entre conhecimentos de mercado e cankeato da firma, proposta por
Johanson e Vahlne (1977), explica a contrataca@ae&sos humanos no exterior, realizada
pela Repsol, como alternativa a aquisicdo de exped através das atividades da empresa.
Nesse caso, a grande maioria das operacdes interaic apresenta relevancia, por ser
representada pela gigantesca participacdo na YRE @&ilizando assim, os servicos dos
funcionarios argentinos e nos outros paises coméia devido a abertura de escritorio

proprio.
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A contratacdo de um experiente gedlogo libio paraandar as opera¢des no seu pais
de origem representa um caso de aquisicao de oscawsnanos com experiéncia de mercado.
Nesse caso, a empresa necessitou realizar treit@een o funcionario a fim de passa-lo o
conhecimento da firma. O objetivo da empresa adra@m um funcionario experiente é
explicado pela possibilidade, proposta pelos astale reduzir a zero, ou quase zero, o tempo
necessario para o total aproveitamento dos recthrsnanos contratados.

3.2.1.3 — As Redes de Relacionamento

O processo de internacionalizacdo da Repsol, cameodo, é fortemente explicado
pelo conceito de Redes de Relacionamentos propostiohanson e Vahine (1990).

Em muitas etapas de seu processo de internaciag@tiza empresa foi procurada por
atores internacionais que demandavam seus prodsipscialmente ap0s a aquisicdo da YPF
S.A. Essas demandas sempre ocorreram devido axsorelmentos da empresa, seja por
parte de um cliente ou por parte de parceiros @rew contato fornecido por clientes.

Nas operacgdes latino-americanas, o contato dogipasdnternacionais com a Repsol
foi realizado através dos clientes da YPF S.A.ieifio verdadeiro trampolim para as vendas
na América Latina. Esses clientes serviram de ppata a empresa entrar em uma rede de
relacionamentos estrangeira.

A incurséo internacional na Libia apresenta umaugesq diferenca em relacdo aos
casos de Chile, Cuba, Argentina, Colémbia, Venezugtru e Trinidad e Tobago. Embora a
internacionalizagdo também tenha acontecido dedoeativa, houve uma diferenca por parte
do demandante. Neste caso, ja havia muitas empeghksando o petrdleo daguela regido e,
justamente por ser uma regido muito rica nissop@resa decidiu a entrada no pais devido ao

potencial de retorno financeiro através da redeldeionamento que ja tinha no pais.

3.2.2 — O Enfoque do Empreendedorismo Internacional

As etapas do processo de internacionalizacdo dsoRepsuas devidas caracteristicas
possuem semelhancas com as definicbes de um emdpneato internacional elaboradas por
Oviatt e McDougall (1994, 2005).

A Repsol se enquadra na definicdo de que um entgireento internacional € uma
organizacao que, desde o seu surgimento, buscavalniiagens através do uso de recursos e
da venda de produtos em multiplos paises (OVIATMa&OUGALL, 1994). Em seus
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primeiros anos apés a sua privatizacdo completeorrida em 1995 — a empresa ja havia
operado internacionalmente em dois mercados beftimtdiss Essa caracteristica € melhor

observada através do Quadro 3.1:

Quadro 3.1 — Primeiros anos de internacionalizacada empresa

ANO FATO RELEVANTE

1997 [Aquisigdo de 37.81% da arzentina YPF 5. A

2000 [Acordes no Chile, Cuba. Argentina, Colombia ¢ Venezuela e compra de 43% da chilena Lipigas.
Acordo com a Petrobras de intercambio de ativos pelo recebimento de 30% da refinaria BEAP ¢
2001 [luma rede de 240 estagdes.

2001 (Criagdo da Repsol YPT Gas Bolivia, junto a SAMO 5EL

MNovos descubrimentos na Likda, Espanha. Argentina, Venezuela, Bolivia e Indonésia.

2001 [|Desenvolvinento do seunegocio elétrico atraveés da Gas Naharal SDHG.

2002 |Transformacio em lider produgio de hidrocarbonetos na Venezuela.

2003 Triplicacio da sua producio e reserva de hidrocarbonetos em Trinidad e Tobago.

2005 ||Compra de trés campos de petroleo e um de zas em Tnnidad e Tobago.

Fonte: elaborado pelo autor

O processo de internacionalizacdo da empresa tampéde ser associado
parcialmente & nova definicdo de que o empreendeaworinternacional € a descoberta, a
determinacdo, a avaliagdo de oportunidades — atrdagé fronteiras nacionais — para criar
bens e servicos futuros (OVIATT e McDOUGALL, 2008) processo de internacionalizacao
da empresa como um todo pode ser relacionado cerplaracdo das oportunidades que
surgiram.

As diferentes proposicfes extraidas da correntaddigao empreendedorismo
internacional (OVIATT e McDOUGALL, 1994, 2005; RIA, RIALP e KNIGHT, 2005)
permitem uma melhor comparacao entre a teoria &0 real. Esta secdo faz uma analise
dessas proposicoes a fim de definir quais permisera observacdo no processo de

internacionalizacao da Repsol.
3.2.2.1 — Comportamento Pré-Internacionalizacao
Em relacdo ao comportamento pré-internacionalizag@oRepsol, verifica-se um

comportamento pro-ativo por parte da empresa no sgueefere a uma busca ativa de

oportunidades de internacionalizacdo, como foismaa compra da YPF S.A.. A reacdo as
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oportunidades vindas do exterior também esteve eptes em algumas incursées

internacionais da empresa.

3.2.2.2 — Motivacao Inicial Dominante

A motivagao inicial dominante em nas etapas dogwse de internacionalizagéo da
empresa pode ser definida tanto pela oportunidaerdscimento frente as demandas
surgidas no exterior, como uma incursao planejadanavos mercados. Assim, pode-se dizer
que a proposi¢cdo do Modelo de Empreendedorismmnbut®nal pode ser observada no caso
real em questao.

Depois de consolidada fortemente na Espanha, aoRi@sa entdo muitos recursos e
ativos. Para se expandir, a empresa decidiu imvestis no mercado internacional com a
aquisicdo de 97,81% da argentina YPF S.A., entdhaneompanhia privada de petréleo e
gés latino-americana. Uma caracteristica marcaegsencomeco de internacionalizagéo foi o
comprometimento com o nivel notério de duas malideres, Repsol e YPF, em seus
respectivos ambitos de atuacao.

No caso dos outros paises latino-americanos, aesapespondeu de forma reativa as
novas demandas de aqueles que ja conheciam a MBFamas que tiveram a demanda
aumentada.

Por outro lado, o expansionismo da estratégianatéonal da companhia levou a
aquisicao de 45% da Lipigas lider no mercado cbilde GLP e, logo em seguida, a assinar
acordos com BP para a¢gfes em Trinidad e TobagseDassmo jeito, a marca entrou nos
EUA e no Canada.

3.2.2.3 — Escolha Inicial de Mercados

A escolha inicial de mercados, associada ao irgere®s empreendedores por
mercados com oportunidades de alto crescimento sunae competéncias distintivas e a das
empresas adquiridas possam ser fontes de vantagepettivas, pode ser observada no caso
da Repsol.

O inicio das operagfes internacionais da empresaliferentes paises esteve sempre
relacionado as oportunidades que apareceram eaégs internacional expansionista da
empresa, estas associadas as competéncias Unieagpossa, tanto em matéria de produtos

quanto sua capacidade de exploracdo e produgao.
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De acordo com o empreendedor entrevistado, o pahenotivo para o inicio da
internacionalizacdo, quando houve a entrada noaderargentino, foi a oportunidade de se
expandir através da compra de quase todos os a@a/psivada argentina de petroleo e gas.
Como a América Latina possui muitos paises em gekgémento, 0 seu crescimento faz com
que a demanda por energia cres¢a cada vez maissimamotivacao pode ser observada nas
incursdes internacionais no Chile, Cuba, Argent@aldmbia e Venezuela. O entrevistado
enfatiza a importancia da entrada no mercado lamericano para a estratégia de expansao
das atividades da espanhola.

A proposicao de que as empresas buscam um elevadaneento utilizando suas
competéncias distintivas como fonte de vantagengettivas pode ser observada no caso da
Repsol. Todavia, apesar de observada a proposstng considerada um principio comum

entre as empresas gque almejam crescer.

3.2.2.4 — Escolha Inicial de Modos de Entrada e Ppaedade

A proposicao de que o baixo investimento é fatdem@nante para a escolha dos
modos de entrada e propriedade ndo pode ser oblaemvas etapas do processo de
internacionalizacao da petroleira espanhola.

A operacao internacional iniciada na Argentinardg¥iamente precisou de um grande
investimento ja que se deu através da compra @&8%/da argentina YPF S.A., entdo melhor
companhia privada de petroleo e gas latino-ameaican

Os acordos em Chile, a histéria se repetiu comngpca de quase metade da Lipigas
sendo necessario um grande investimento da empegsatal feito. Para tais aquisicoes,
foram feitas diversas viagens de executivos alémsdoextensivo do telefone para chamadas
internacionais.

Assim, a abertura de escritorios pela América laatiio poderia ser associada a idéia
de um modo de entrada que implica em baixo investimm Entretanto, se por um lado a
alocacdo de recursos humanos espanhois no exéeaomanutencdo de novos escritorios
implicavam, a época, em custos mais elevados dooguristos observados nas operacdes
internacionais mais simples, por outro lado o nuwwcahileno apresentava maiores
oportunidades, na visao do entrevistado, e demandav esforgo presencial para melhor
atendé-lo. Todavia, o escritorio localizado no €ndpresentava apenas a gestdo de projetos e

a parte estratégica chilena, deixando a produg@oqueem realmente a detinha, a Lipigas.
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Nota-se que, nas etapas de internacionalizacdang@esa, a operagcdo através da
compra de uma empresa ja estabelecida e lider dmadwe tanto na Argentina quanto no
Chile, permitiu uma maior seguranca na entradaade rhercados pelas experiéncias de
negocio, o conhecimento das caracteristicas peeslige tais lugares e a rede de
relacionamentos que pode ser aproveitada. A malevancia do mercado latino-americano
em geral para a estratégia de internacionalizag&muhpanhia e a forma com que a operagao
foi montada permitem depreender que o investimenttial pode ser explicado pela

proposicao feita pelo Modelo de Empreendedorisrterhacional.

3.2.2.5 — Postura Face a Riscos na Internacionalgo

O principio de que a aceitacdo de riscos € ineslitpara o crescimento acelerado &
normalmente adotado por qualquer empresa que basauernacionalizagéo. A proposicao
de gque uma empresa precisa aceitar riscos pareecrés entdo, observada nas etapas do
processo de internacionalizacado da Repsol, apasaagbes serem planejadas e ndo ser uma
caracteristica (0 risco) exclusivamente sua e sina aracteristica comum a todas as

empresas.

3.2.2.6 — Motor do Processo de Internacionalizagéo

A proposicdo de que a criacdo de valor atravésomdecimentos e competéncias
singulares sdo motores do processo de interna@agab é parcialmente observada no
processo de internacionalizagao da Repsol.

Todas as etapas da internacionalizacao tiveram dmme a demanda existente em
paises estrangeiros por energia ou a oportunidadexploracdo e producdo para a venda,
inclusive, em ou multiplos outros paises. A diferagdo da estratégia da espanhola foi a
unido das suas competéncias basicas com a aquisig8oprincipais empresas de
determinados paises. Essa juncdo pode ser comkdeentdo, o motor de sua
internacionalizacao.

Dos pontos abordados pelo entrevistado, 0 queiceaté permite uma melhor
associacdo desta proposicdo com 0 processo dendaitemalizacdo da empresa € o
compromisso com a qualidade e a lideranca que aarRepsol tem desde antes da sua

privatizacdo. Seguindo isso, a empresa escolheoae$so de aquisicdo como seu principal
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motor de internacionalizacéo aliado ao processpadsar 0 maximo possivel da sua cultura

para as empresas adquiridas.
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CONCLUSAO

A partir da proposicao inicial de se investigarrogesso de internacionalizacéo de
empresas espanholas, foram abordadas, primeirameasge teorias econdmicas e
comportamentais relevantes e, em seguida, foi ampi@so 0 estudo e caso da empresa de
energia Repsol, com o intuito de analisar a inftiggde tais proposi¢cdes tedricas em um caso
real.

Uma vez analisado o0 caso real perante as propssigigicas, observou-se que
nenhuma destas explica, individualmente, todos peaos do processo de
internacionalizacdo da empresa. Contudo, foi ctaddauma forte influéncia das teorias
comportamentais estudadas enquanto, entre asstesoadmicas, o Modelo de Ciclo de vida
de Vernon e o Paradigma Eclético de Dunning aptasan pontos semelhantes ao ocorrido
no caso real.

Constatou-se que o caso Repsol foi fortemente enfliado pelo Modelo de
Internacionalizacédo de Uppsala (JOHANSON e CAHLA®/7, 1990) na medida em que o
processo de internacionalizacdo da empresa foiadancente gradualista em suas etapas e
fortemente influenciado por redes de relacionaméespecialmente as adquiridas junto as
empresas compradas) e pelo conceito de distarnicizdasca.

Em relagdo as proposicOes feitas pela escola derdemgedorismo Internacional
(OVIATT e McDOUGALL, 1994, 2005; RIALP, RIALP e KNBHT, 2005), apenas o
comportamento pré-ativo e a busca por mercadosnat®nais ndo explicaram as
caracteristicas presentes nas etapas de interabzam@io da Repsol, o que permite
depreender o poder explanatorio da teoria, aindgaqtcial.

A constatacdo da forte influéncia das teorias cotapwentais se d4, entéo, pelo fato
de que os pontos onde nao houve explicacdo dogz@ake internacionalizagédo da Repsol
por parte do Empreendedorismo Internacional aptassen semelhancas com conceitos
presentes no Modelo de Internacionalizacdo de UgppsA empresa apresentou
comportamento pro-ativo através da sua estrat@&giaternacionalizacdo e ainda contou com
a crescente demanda mundial por energia e tevpreeesso de internacionalizacao atrelado

as redes de relacionamento.
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ANEXO A

Topicos abordados pelo roteiro de entrevista:

1°) Informacdes sobre o respondente

1) Cargo e suas principais atribuicoes

2) H& quanto tempo desempenha esta funcdo na empresa;
3) Formacao académica;

4) Experiéncia profissional anterior;

5) Etapa de sua formacao académica adquirida no exteri
6) Numero médio de viagens ao exterior por ano;

7) Principais destinos no exterior.

2°) Informacdes sobre a empresa

1) Ano de fundacéo;

2) Ramo de atividade;

3) Servigos comercializados por ordem de faturameargd=Spanha e no exterior);
4) Numero de funcionarios na Espanha (operacionaireréstrativo);

5) Numero de funcionarios no exterior

6) Faturamento total anual em R$;

7) Faturamento referente a comercializacédo dos servigexterior em US$.

3°) Informacgdes sobre as operac¢des no exterior

1) Primeiro pais para o qual a empresa exportou oipina operacao de seus servicos;

2) Ano da primeira venda ou operagao;

3) Numero aproximado de funcionarios na empresa enelle faturamento anual em R$, a
época da primeira exportacao;

4) Principal motivo que levou a empresa a iniciar apées no exterior, especificamente
neste primeiro pais;

5) Segundo pais para o qual a empresa exportou cipREIVicos, incluindo ano;
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6) Principais fatores que motivaram a empresa a sanelkppara esse outro pais;

7) Principais etapas da expansao da empresa no mentaa@cional, com indicagdo dos
paises, além da Espanha, onde a empresa operaaital Forma de atuacao inicial e
atual nesses paises;

8) Carater da execucdo das operacdes no exteridn{estee no pais estrangeiro, parte na
Espanha, de forma independente, com parceria ketca),e se este alterou com o passar
do tempo;

9) Necessidade de adaptacdes nos servicos prestdd@smeresa no exterior nos diferentes
paises onde atua. Adaptacdes prévias ou posteriores

10)Protecéo legal da tecnologia kmow-howcontida nos produtos/servigos na Espanha e no

exterior.

4°) Aliancas e parcerias

1) Existéncia de parcerias (nacionalidade dos paeir@ trajetoria internacional da
empresa;

2) Iniciativa para a formacao de parcerias;

3) Existéncia de relacionamento prévio com o parceiro;

4) Desenvolvimento da parceria no mercado externareédtico;

5) Necessidade, ou ndo, de documento formal paraststabento da parceria;

6) Ampliacdo da parceria com o passar do tempo;

7) Continuidade ou esgotamento da parceria;.

8) Busca por novos parceiros no exterior ap0s a pranpeirceria e a forma como essa busca
foi realizada (participacdo em feiras/congressuticacdes de clientes, recomendacao de

parceiros, etc.)
5°) Informac0des sobre os esforgos comerciais
1) Divulgacao de servicos no exterior;

2) Similaridade da divulgagéo no exterior com a real&zna Espanha;
3) Politica de precos no exterior.
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6°) Informacgdes sobre Recursos Humanos

1) Nacionalidade do quadro de funcionarios no extgrior
2) Necessidade de treinamento formal para funcionéstangeiros;

3) Pais onde sao ministrados os treinamentos, semrbast

7°) Informacdes de ordem geral

1) Origem das inovacdes dos produtos ou dos servicos;

2) Carater da rentabilidade da empresa obtida noiex{erenor ou maior do que na
Espanha);

3) Vantagens e desvantagens oferecidas aos clientssgredutos/servicos em relagéo aos
concorrentes diretos;

4) Planos de crescimento no exterior e suas diret(@@sfundamento da presenca em
algum mercado em que ja atua, expansao para jpgisegerecem oportunidade,
expansao através de afinidade politica e/ou cljtexpansdo para paises geograficamente

proximos, etc.).
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