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1 INTRODUCAO

A expressdo globalizacdo passou, de fato, a incorporar o
repertério vocabular do mundo dos negécios em idos da década
de 70, refletindo o gradativo aprofundamento das relacdes
entre paises e grupos econdmicos, ganhando mais abrangéncia
e intensidade.

As diferentes datas atribuidas ao inicio da globalizacao
decorrem das diferentes definicGes existentes e do foco de
abordagem. Os que atribuem a globalizacdo uma origem remota
ressaltam, visivelmente, a abordagem econdmica do fenémeno.
Os que atribuem uma origem mais recente enaltecem, como
elementos de abordagem, as dimensdes politicas, comunicacionais
e culturais.

Oinicio dainternacionalizacdo da economia data da segunda
metade do século XX, através das navegacgdes transoceanicas.
Ja a transnacionalizacdo iniciou com a criacdo de organismos,
empresas e movimentos que preconizavam a independéncia em
relacdo aos Estados e as populacdes, gerando interconexdes
diversas.

Diversos trabalhos foram editados na década de 80, embora
néo trouxessem exatamente o termo globalizacdo. Limitava-se
a descrever o aumento do fluxo de comércio, investimentos e
tecnologia, promovendo uma profunda reflexdo acerca do papel
dos estados nacionais, no tocante a formulagcdo das politicas
econémicas.

O grau de interpenetracdo das atividades econdmicas das
organizacOes era de tal intensidade que diminuia a efetividade
de instrumentos tradicionais de interferéncias estatais nas
economias domésticas, reduzindo o espaco das politicas econémicas.
(LACERDA, 1999).

A despeito da concordancia em que a globalizacdo seja um
condicionante importante do desenvolvimento brasileiro em
periodos futuros, a abordagem ainda carece de precisdo dos
contornos econdémicos do fenédmeno. (FRANCO,1999)

O fendmeno vem transformando, de forma radical, o contexto
do desenvolvimento econémico, expressando-se através da
integracdo cada vez maior das economias nacionais. Entretanto,
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ndo pode serresumido a um mero processo de internacionalizacao
de préaticas econbémicas, muito menos aos seus efeitos.

Trata-se de um fendmeno social complexo e multifacetado
com dimens@es sociais, culturais, politica, juridica e religiosa,
em relacdo a qual ainda nao existe uma uniformidade teérico-
conceitual, embora numa avaliacdo objetiva seja definida como
o incremento dos fluxos de bens e servigcos entre nacdes
(SANTOS, 2005). Por exemplo, hd quem opte por entender a
globalizacdo como um estagio superior da internacionalizacéo,
expressao usada como referéncia a fenbmenos que envolvem
investimentos externos, estruturas de mercado, organizacao
da producdo e tecnologia.

(...) arealizac&o cada vez mais densa do processo
de globalizag&o enseja o caldeamento, ainda que
elementar, das filosofias produzidas nos diversos
continentes, em detrimento do racionalismo
europeu, que é bisavd das idéias de racionalismo
tecnocratico hoje dominantes (SANTOS, 2000, p.
121).

Esse caldeamento filosofico-cultural € o responsavel pelo
nascedouro das diversas abordagens conceituais. Muitos sao
0os angulos através dos quais o tema é analisado, como fabula
ou perversidade. O mundo globalizado, sob a 6tica da fabula,
apresenta um certo numero de fantasias repetidas que acabam
porincrustar-se numa base aparentemente sélida de interpretacao,
ganhando aparéncia de verdade absoluta.

No ambito da globalizacdo, quando comeca a
articular-se umatotalidade histérico-geografica mais
ampla e abrangente que as conhecidas, abalam-se
algumas realidades e interpretagdes que pareciam
sedimentadas. Alteram-se os contrapontos singular
e universal, espaco e tempo, presente e passado,
nacional e cosmopolita (IANNI, 1996, p. 39).

A imprecisdo conceitual cria mitos. Por exemplo, fala-se

gue a globalizacdo tem como beneficios a difusdo imediata de
informacdes, mas ndo é inserido nessa discussdo o problema
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do acesso e educacgdo quanto ao uso de tais informacgfes. O
encurtamento das distancias é relativo porque o fenémeno da
globalizag&o nédo contraiu o tempo e o espaco. O adjetivo global
€ também utilizado como elemento homogeneizador, mas as
diferencas locais permanecem profundas. Paradoxalmente, observa-
se umabusca pela uniformidade subordinada aos atores hegemonicos,
tornando o mundo mais distante da ilusdo de uma cidadania
verdadeiramente universal.

As interacdes transnacionais se intensificam a cada dia e
assumem formatos distintos; variam, em escala, desde a
internacionalizagéo do sistema produtivo e financeiro a disseminagéo
e compartilhamento de informacgfes de toda natureza. Processo
gue coloca a sociedade como um sistema aberto onde os
acontecimentos locais podem serinfluenciados ou condicionados
por fatos ocorridos em localidades distantes. Caracteristica
gue ressalta a globalizagdo como um processo nao-linear ou
mesmo uniformizador porque nem a compreensao de seu significado
€ uniforme ou consensual.

A globalizacao, longe de ser consensual, €, como
veremos, um vasto e intenso campo de conflitos
entre grupos sociais, Estados e interesses
hegemobnicos, por um lado, e grupos sociais,
Estados e interesses subalternos, por outro; e
mesmo no interior do campo hegemdnico ha
divisbes mais ou menos significativas (SANTOS,
p. 27, 2005).

Trata-se de um processo de propor¢cdes amplas o qual
envolve regimes politicos, projetos nacionais, grupos e classes
sociais, economias, culturas como uma totalidade complexa,
contraditéria abrangente. (IANNI, 1996)

A internacionalizagcdo dos processos produtivos, mercado
financeiro e comercial se consolida através da migracdo dos
fatores de producdo e por meio do fluxo mundial de ativos
monetarios e do comércio. Uma economia globalizada, todavia,
ndo corresponde ao somatorio das atividades além fronteiras
porque envolve multiplas variaveis (SROUR, 2005). Consiste
em um fenbmeno complexo, um neologismo pouco preciso,
caracterizando-se diferentemente nas distintas esferas das
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relacbes econdmicas internacionais — produtiva, comercial,
tecnoldégica e monetario-financeira.

A globalizagdo do mundo vem refletindo uma nova etapa
de expanséo do capitalismo, exigindo novas formulacdes politicas
e econbmicas, na proporcdo em que se desfazem, gradativamente,
as hegemonias mercadoldgicas e as acomodacdes estratégicas
edificadas ao longo dos anos. Paralelamente, novos pélos de
poder e blocos geopoliticos sdo revelados dando uma nova
conformacdo a expansdo capitalista. Entretanto, a forma de
organizacdo do sistema mundial, circulos concéntricos onde
um ou mais Estados centrais e reitores situam-se no nucleo
cercado por regides e Estados dependentes e periféricos,
permanece. Os niveis de subordinacédo dos espacgos periféricos,
embora sejam distintos entre si, ditam os diferentes impactos
do fenbmeno globalizagcdo sobre as respectivas nagfes. (SROUR,
2005).

O desenvolvimento do modo capitalista de
producédo, em forma intensiva e extensiva, adquire
outro impulso, com base em novas tecnologias,
criacdo de novos produtos, recriagdo da divisao
internacional do trabalho e mundializagdo dos
mercados (IANNI, p. 14, 1996).

A novadivisdo transnacional do trabalho (desterritirializado)
redistribui as empresas e conglomerados por todo o mundo, e
ndo mais exclusivamente nos paises economicamente dominantes
apesar damanutencédo das relacdes de poder. As forcas produtivas
elementares (capital, forca de trabalho e tecnologia) ultrapassam
mais do que limites geograficos, mas, igualmente, fronteiras
histéricas, comportamentais e culturais, modificando as formas
de contradicdo social e articulacdo empresarial.

Quadro que ressalta o papel da competitividade para o
desempenho exitoso das organizac¢des, exigindo a reestruturacao
empresarial de forma alinhada aos padrdes de tecnologia,
produtividade e inovacédo. A referéncia fordista de organizacao
do trabalho passa a ser substituida pela flexibilizacdo dos
processos de producdo, sensiveis as novas exigéncias do
mercado mundial.
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1.1 PROBLEMATIZAGAO

A globalizacdo incorpora em um Unico debate o impacto da
internacionalizacdo da producéo e suatecnologia, o acirramento
da competicao e evolucdo de suas formas.

As mudancas globais, seja de ordem tecnol6gica ou organizacional,
tém como principais conseqiiéncias a interferéncia nos padrdes
de competitividade, a desregulamentacéo e areducédo progressiva
das fronteiras nacionais. No que toca ao papel do Estado, a
formacao de blocos econbmicos representa, nesse contexto,
um mecanismo de substituir, ainda que parcialmente, o papel
dos Estados - Nacéao.

A acumulacdo passa a centrar-se na inova¢do e ndo mais
no langamento de novos investimentos. Uma das consequéncias
dessa perspectiva € o aprofundamento dos linkages inter-
industriais. (LACERDA, 1999).

O sucesso dos paises em desenvolvimento depende de
sua competitividade e da inovacao inserida nesse contexto, do
contrario, acarretard isolamento mercadoldgico.

Oritmo acelerado dainovagéo —com aconsequente
promessa de um vasto aumento de produtividade —
torna mais dispendioso isolar as economias do
comércio e do investimento internacional (LALL,
2002, p. 106).

Faz-se necessario ainda identificar com maior clareza
guais os reflexos dessa perspectiva para a unidade organizacional.

Assim, é questao central desta pesquisa: De que forma a
competicao globalizada tem influenciado o desempenho estratégico
e atuacdo das organizacdes?

As empresas conseguem identificar a aproveitar as oportunidades
oriundas de uma economia internacional cada vez mais integrada?
Estas oportunidades existem? Quais as consequiéncias daglobalizacdo?

Se deum lado a globalizacéo fortalece relagbes, incrementa
a produtividade e os padrdes de competitividade, de outro,
gera exclusao involuntaria. Como reflexo, o sistema produtivo
tem sido induzido a uma constante reestruturagcao tecnoldgica,
provocando rupturas continuadas de paradigmas técnico-cientificos.

Sitientibus, Feira de Santana, n. 39, p.95-129, jul./dez. 2008



101

1.2 JUSTIFICATIVA

A globalizagdo tem causado transformacfes expressivas
nalocalizacao da atividade produtiva nos varios paises conduzindo
adiferentes padrées de comércio internacional. Cresce o niumero
de atividades e funcbes que exigem pontos mais eficientes para
se desenvolverem. Aumenta o niumero de organizacfes que se
lancam na competicdo internacional atraidas por incentivos
governamentais, melhor acesso a tecnologias, matéria-prima
(reducédo de custos logisticos) e um contexto de crescimento.
Outras sdo motivadas pelo insucesso no mercado doméstico.
Encorajam-se, muitas vezes sem um projeto de internacionalizacéo,
defrontando-se com as disparidades de ordem politica, econémica,
monetaria e cultural. Os estilos de competicao das empresas
também oferecem dificuldades a adaptagdo em ambiente internacional.
ObservagBes que por si s6 justificam a necessidade de se
discutir as formas de internacionalizacdo e os provaveis reflexos
para as organizacdes.

1.3 ESCOPO

A vantagem competitiva depende da maneira como as
empresas organizam estrategicamente suas atividades, especialmente
qguando competem em nivel internacional porque a estrutura do
negocio influencia sua rentabilidade.

Para Porter (1993, p. 73),

As industrias globalizam porque mudancas na
tecnologia, necessidades do comprador, politicas
governamentais ou infra-estrutura do pais criam
diferencas importantes na posi¢éo competitiva entre
empresas de diferentes paises ou tornam mais
significativas as vantagens de umaestratégia global.

O sistema produtivo se beneficia do processo de internaciona-
lizacdo econdmica através do incremento de novas tecnologias.
A integracdo internacional enseja as cadeias produtivas um
nivel melhor de aparelhamento tecnolégico e informacional.

Sitientibus, Feira de Santana, n. 39, p.95-129, jul./dez. 2008



102

Alcancar competitividade, todavia, ndo significa promover
a abertura passiva do mercado doméstico. A competitividade
deve serconstruida; trata-se de um processo integrado, complexo
e dispendioso que parte necessariamente da reflexdo. Faz-se
necessario conhecer muito além do mercado alvo e interesses
isolados.

A globalizacao introduz uma nova perspectiva gerencial. A
multiplicacdo das firmas globais lastreia suas estratégias de
investimento, gestao de producao, estrutura logistica ndo mais
nas fronteiras nacionais e, sim, na analise do fator competitividade,
segundo variados arquétipos setoriais.

No atual status da competicdo internacional, as empresas
ndo se restringem mais a seu territério, o que destaca a
importancia da elaboracdo estratégica para penetragcdo em
novos mercados em busca de vantagem competitiva.

Os principios basicos da estrutura competitiva sao geralmente
0s mesmos, independentemente do local onde a competicao
acontece, nivel interno ou externo (PORTER, 1990, p. 43).

A célula béasica ou elementar necessaria a competicéo,
seja ela nacional ou internacional, é a analise da industria.

A indastria (de produtos ou de servicos) compreende um
conjunto de competidores que geram produtos, 0s quais competem
diretamente entre si.

A andlise da industria é essencial para a adaptacdo ao
contexto de globalizagcdo porque a abordagem da competicao
€ especifica ao setor.

As transformagfes observadas nas diferentes ordens (tecnoldgica,
profissional, produtiva etc.), tém induzido as organiza¢gdes a um
reexame do setor industrial, interferindo de forma material nos
padrdes competitivos internacionais. A compreensao daimpoténcia
dos sujeitos histéricos que desenharam a face do mundo nos
ultimos séculos (Estado-Nacao e partidos politicos) é fundamental
para entendimento da dinamica atual.

Assim, ndo existe uma estratégia competitiva universal. E
importante analisar a estrutura do setor no qual a empresa
compete (estudo da competitividade e lucratividade) e o posicionamento
daempresanaindistria, além das variaveis conjunturais determinantes.

A motivacao desta abordagem é funcdo dos requisitos
necessarios a internacionalizacéo.
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Para investir no ambito internacional, a empresa deve
apresentar alguma vantagem competitiva suficientemente forte
em seu mercado de origem (doméstico), a fim de compensar as
desvantagens potenciais de operar no exterior: riscos cambiais,
politicos e custos de agéncia aumentados. (EITEMAN et al,
2002). Os autores informam que a partir de observacdes das
empresas de sucesso no exterior, concluiu-se que todas tinham
algum tipo de vantagem competitiva, a saber:

e Economias de escala e escopo decorrente de seu
grande porte;
Conhecimento mercadolégico;
Tecnologia superior baseado em pesquisa;
Condicdo financeira;
Produtos diferenciados (inovadores);
Competitividade de seus mercados domésticos.
Assim, este ensaio tem o0s seguintes objetivos:
e Analisar num plano teérico como a competicdo global
tem afetado o desempenho empresarial;
e Mostrar a relevancia da formulacdo estratégica para
insercdo no mercado internacional;
e Apresentar criticamente as principais estratégias de
internacionalizacdo usualmente empregadas;
¢ Relacionarasformas de penetragdo no mercado internacional;
o Discutir os reflexos da globalizagc&o sobre a competitividade.

E essencial buscar entender a globalizagdo como um processo
multidimensional que sintetiza uma realidade histérico-contextual
integrando os planos econdmicos, social, politico e cultural, o
gue Ihe confere complexidade e redundam numa variedade de
conseqliéncias, a exemplo da desintegracdo das organizacdes
altamente vertizalizadas e maior espaco as redes horizontais
entre unidades econdmicas.

2 GLOBALIZACAO E SUA EXUBERANCIA SEMANTICA

Consequéncia imediata do processo de globalizacédo e seu
debate é a exuberancia seméntica destacada. Embora, ainda
ndo se tenha conseguido construir um significado preciso para
a expressdao ‘globalizar-se’, muito menos identificar o momento
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histérico em que seu processo teve inicio e sua capacidade de

reorganizar ou decompor a ordem social (CANCLINI, 2003).
As publicacbes referentes ao tema criam uma espécie de

dicionario ‘tecno-globalismo’ carregado de expressfes que

invadem o imaginario social, introduzindo-se nos discurssos

politico e econdbmico do cotidiano com multiplas conotacdes.
Neologismo a parte, a primeira delas refere-se a diferenca

entre globalizacdo, internacionalizacdo e mundializacéo.
Para Chesnais (1996, p.17)

A expressdo ‘mundializagdo do capital’ é a que
corresponde mais exatamente a substancia do
termoinglés ‘globalizagéo’, que traduz a capacidade
estratégica de todo grande grupo oligopolista,
voltado para a producdo manufatureira ou para as
principais atividades de servicos, de adotar, por
conta propria, um enfoque de condutas ‘globais’.

O termo mundializacdo na 6tica do autor, de origem francesa,
traduz com maior clareza o que ocorre com o0 mundo no que toca
especialmente a ampla liberalizagdo do comércio exterior e nos
diversos ambitos de analise. A internacionalizacdo aparece,
nessa abordagem, como elemento essencial para o alcance da
totalidade sistémica.

Para Santos (2000) a globalizacao é o ponto mais alto do
processo de internacionalizagcdo do mundo capitalista, possuindo
como elementos de sua arquitetura: unicidade da técnica,
convergéncia de momentos (tempo real), a cognoscibilidade do
planeta e a existéncia de um motor Unico na histériarepresentada
pela mais-valia globalizadora. O autor enfatiza que a globalizacéao
€ viabilizada por uma série de mundializagcbes (da producéo,
do dinheiro, do crédito, da divida, do consumo e da informacao).

Observa-se que a visdo do autor assemelha-se com a
perspectiva de analise de Chesnais, embora o segundo substitua
a expressao globalizagdo por mundializacéao.

As divergéncias referentes ao significado da globalizacéo
ensejam algumas conclusdes:

e Aglobalizacdo ndo possuium objeto de estudo delimitado
de formaclara, portanto ndo é um paradigma ou cientifico.
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o As referéncias de especialistas formam um conjunto
intersubjetivo ndo ancorado muitas vezes em evidéncias
empiricas. Ndo pode igualmente ser considerado um
paradigma politico ou cultural. Também nédo é a Unica
alternativa de desenvolvimento.

e Seus efeitos ndo sdo os mesmos em todos os lugares.
Vale ressaltar que a liberalizacéao global é subordinada
a interesses privados de uma minoria, possuindo uma
conducao politica e disputa entre os grandes capitais,
regulados através de integracfes regionais (SINGER,
1997).

e Nao ésinénimo de neoliberalismo. Nao pode ser associada
a um udnico movimento.

Para Canclini 2003), o que se ttm sobre gbbalizacdo é
um conunto de nammativas divergentes que tentam ensepr sua
com preensdo. Segundo o autor, a defcEénchk conceitual sobre
a tem atra gbbalizacdo decornre da auséncik de um modeb
centifico ou paradgm a para estudo, apesar de nao postubr
a form alizacdo de um conceito abstrato de valdade universal.

Outra dicussdo semantica é aquehbh que dstngue
transnacbnaldade de mulihacbnaldade.

Um afam am ulhacbnal,tam bém denom nadade plirhacbnal,
é o em preendim ento nacbnalque nflencih ou controb filak
de producdo bcalkzadas em outros paises.

0 conceito de transnacbnaldade com preende a dém de
nttmaconaldade e supranacobnaldade.

As organikacdes transnacbnak nao fikam suas ativdades
produtivas em bases dom ésticas,atuam em bases ntemacbnas
sem vincubs dretos com fionteras nacbobnak, em bora anda
sejp dicutivel o carater neutto dessas em presas vt sua
fore rebhcdo com seu Estado nacbnal de orgem .

A atividade de franchising € o exemplo mais popular. Sao
exemplos de organiza¢gdes transnacionais: Petrobras, Souza
Cruz, Sadia, Brahma, Villares, Embraer, Usiminas, Aracruz e
Hering.

O relatdério mundial de investimento, em aderéncia & essa
terminologia, introduz o indice de transnacionalidade que contempla
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em seu computo porcentagens de ativos e vendas no exterior
e de empregos estrangeiros.

A inexisténcia de uma teoria Unica sobre globalizagdo néo
tem origem no estado atual de conhecimento, mas igualmente
na propria estrutura fragmentada dos processos globalizadores
gue impdem uma nova ordem as diferencas e as desigualdades,
sem suprimi-las.

3 ESTRUTURA DA INDUSTRIA

O entendimento da competicdo em nivel global passa
necessariamente pela analise daindudstria. Ao analisar a estrutura
da indlstria, observa-se que a base do estudo estratégico esta
em conhecé-la profundamente, bem como as alteragcdes nela
ocorridas. A abrangente literatura sobre estratégia foi enriquecida
com apublicacéo dolivro de Michael Porter, “Estratégia Competitiva”,
visto que aborda a estratégia sob a Otica de aspectos essenciais
ao mercado (fornecedores, clientes, 6rgaos reguladores, concorrentes,
etc).

O pensamento de Porter comecou a influenciar as praticas
de consultoria estratégica entre o final da década de 70 e o
inicio da década de 80. O inicio se deu por meio da publicacao
de um Unico artigo que, de imediato, suscitou diversos admiradores.
O trabalho continha o essencial de suas idéias, tendo o autor
discorrido sobre aspectos mercadoldgicos, da politica empresarial
e da andlise estratégica. Afinal, uma empresa nao se desenvolve
no vazio.

O conceito de estratégia esta intimamente vinculado a
relacdo da empresa com seu meio e sdo determinadas pelas
forcas da concorréncia em sentido amplo. A estratégia pode ser
explicita ou implicita. A primeira é desenvolvida por meio da
realizacdo de um planejamento. A segunda decorre da evolucao
dos processos internos das empresas, ou seja, de seus departamentos
funcionais.

Independente do tipo de estratégia, seu estudo é de fundamental
importancia no entendimento do desempenho de uma empresa
dita global.

Sitientibus, Feira de Santana, n. 39, p.95-129, jul./dez. 2008



107

No “Modelo das cinco forgas”, proposto por Porter (1980),
0 cerne da estratégia € a competicéo.

Uma empresa ndo compete unicamente com as congéneres,
mas igualmente com:

e fornecedores e clientes, uma vez que tenta influenciar
0 custo de aquisicdo dos insumos produtivos e o0 prego
de venda do produto final;

e congéneres, que sdo as empresas que atuam dentro
da mesma atividade;

e produtos substitutos, que acabam desviando uma parcela
do mercado por fatores muitas vezes invisiveis num
primeiro momento;

e NOVOS entrantes, aqueles que se incorporam ao mercado
tornando-o mais competitivo.

Desta forma, uma organizacdo ndo pode ser vista como um
agente econdmico isolado, mas, sim, como um subsistema
inserido em um complexo muito maior e encadeado (sistema de
valores). O autor destaca cinco for¢as que influenciam a concorréncia
de uma induastria (Figura 1).

ENTRANTES
POTENCIAIS

Poder de negociacéo dos A a
fornecedores meaca de novos

entrantes

A

CONCORRENTES
DA INDUSTRIA

Poder de negociagéo dos fornecedores Poder de negociagéo dos compradores

FORNECEDORES COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

A

Ameagca de produtos ou servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: Adaptado de: (PORTER, 1986, p.23)

Figura 1 - Modelo das cinco forcas
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A) Ameaca de Entrada

Quando empresas ingressam em um novo mercado, a
entrada se da as custas do desejo dos empreendedores em
conquistar mercado (aspecto motivacional). Suas ac¢fes sao
intencionadas a construir uma posi¢cdo mercadoldgica.

S&o barreiras ao ingresso de uma empresa no mercado
global:

E Economia de escala. A producdo em escala provoca
reducdo no custo unitario na medida em que o volume aumenta.
Quando empresas congéneres praticam a producdo em escala,
acabam forcando a empresa entrante a optar pelo mesmo
modus de producdo. Muitos negécios, sem condi¢cbes de fazé-
lo, sujeitam-se a ingressar no mercado em pequena escala,
suportando desvantagens na estrutura de custos.

Quando as organiza¢gdes sdo consideravelmente grandes,
conforme Eiteman et all (2002), essas economias podem ocorrer
nas seguintes areas:

e marketing — pela utilizacdo de midias de propaganda
mais eficientes, criando a identidade do cliente com a
marca (gestdo damarca) ou pela otimizacado dos sistemas
de distribuicdo, armazenagem e de servicos, em rede
mundial;

o financas — por meio do acesso a uma ampla gama de
instrumentos financeiros a exemplo dos mercados de
euromoedas, euroac¢fes e eurobdnus (instrumentos
financeiros);

e pesquisa — através de investimentos em pesquisas
para diferenciacdo do produto ou servico;

e logistica — pela qualidade do projeto logistico, o que
envolve desde a aquisicao da matéria-prima a entrega
do produto final ao cliente, e algumas vezes logistica,
reversa.

Apesar dessas possibilidades, antes de uma organizacao
vislumbrar o mercado internacional, faz-se necesséario um sélido
conhecimento da realidade do mercado-alvo, porque, para que
uma economia dessa natureza aconteca, condicdes devem ser
geradas, ou seja, a economia de escala e escopo algumas
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vezes exige um investimento inicial com horizonte de retorno
variavel.

B) Diferenciacdo do produto

A empresa entrante no mercado internacional precisa vencer
a barreira associada a identificacao do cliente com a marca das
concorrentes. Essa barreira é vencida por meio de grande
esforco em publicidade, servico pés-venda e diferenciais no
produto. A diferenciacdo do produto condiciona o entrante a
incorrer em despesas elevadas até uma satisfatoria fidelizagcédo
do cliente. Todo esse esfor¢co gera prejuizos nas fases iniciais
do negécio. Acrescente a essa analise a necessidade de se
conhecer a cultura local e, o mais importante, adaptar-se a
essa cultura (produdos bond culture), excecdo apenas para 0s
produtos free culture (aqueles que independem de influéncias
culturais).

Asinovacfes advindas das pesquisas ou gastos com marketing
podem proporcionar um fluxo continuo de produtos diferenciados,
possibilitando a obtencdo de uma identificacdo com a marca,
constituindo-se em um diferencial competitivo. Todavia, a promoc¢ao
da diferenciacdo exige uma contrapartida financeira. Novos
produtos demandam investimentos em pesquisa e 5marketing,
especialmente quando se busca criar uma demanda em nivel
internacional. (EITEMAN, et all, 2002).

C) Necessidade de capital

A necessidade de equiparacdo em termos de diferenciacao
tecnolégica exige recursos financeiros, o que constitui uma
importante barreira de mercado, principalmente, se o capital
requerido destina-se a atividades de risco, sem previsdao de
retorno (publicidade inicial, pesquisa e desenvolvimento).

D) Acesso aos canais de distribuicao

Outra barreira de entrada pode se da devido a meio de

dificuldades de acesso aos canais de distribuicdo, levando-se
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em consideracdo que 0s mesmos ja sao explorados pelas
concorrentes locais. Quadro que exige do entrante grande
habilidade persuasiva no sentido de convencer os representantes
dos canais de distribuicdo a escoarem seu produto. Considere-
se ainda a probabilidade dos concorrentes possuirem ligacado
ou forte influéncia sobre os referidos canais. De fato, os
concorrentes podem estar associados aos canais de distribuicao
pelos lagos de parceria, qualidade do servico, relacionamentos
duradouros e até mesmo exclusividade.

Outras barreiras também podem atuar de forma decisiva
sobre o desempenho de um negécio, aexemplo do nivel tecnolégico
exigido para competir (projeto do produto protegido por patente),
acesso dificil as matérias-primas (onde a aquisicdo antecipada
dos concorrentes pode forcar a empresa a reduzir seu nivel de
producdo) e do efeito da curva de experiéncia sobre os padrdes
de competitividade de uma empresa (maior experiéncia de
empresas ja estabelecidas). Em alguns mercados, é necessario
superar a expertise das empresas locais.

A atuacao de organismos reguladores também pode tornar-
se uma barreira, tanto local quanto internacional porque seus
controles precisam ter a flexibilidade necessaria para encorajar
a compra dos titulos, pois empresas de pequeno e médio porte,
por exemplo, possuem poucos atrativos ao capital estrangeiro
devido aos seguintes fatores: limitada capacidade de financiar
investimentos estrangeiros diretos; alto custo marginal de capital;
exigéncias de altas taxas de retorno.

O conhecimento mercadoldgico abrange a competéncia
em administrar organiza¢cdes industriais de porte, tanto do
ponto de vista técnico e humano quanto do dominio das modernas
técnicas analiticas e sua implementacédo nas areas funcionais
da organizacéao.

Essa é a razdo pela qual, segundo Eiteman et all (2002,
p. 287), muitas organiza¢fes transnacionais primeirp exportam
para paises onde pretendem futuramente estabelecer meios de
producdo, além de pesquisar a obtencdo de matéria-prima e
recursos humanos nesses paises, durante importagdes, licenciamentos
ou investimentos estrangeiros direto.
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Diante do exposto, quaisquer dessas forcas ou barreiras
mencionadas podem empurrar uma empresa a um desempenho
insatisfatorio no projeto de insergcdo em mercados internacionais.
E importante analisar cada uma delas.

F) Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes

A rivalidade entre concorrentes pode assumir diferentes
formas e pode exercer pressado sobre a formacédo do preco de
venda, forcando a reducdo de sua margem, comprometendo
assim o fluxo de caixa. Setores muito concorridos tornam lento
0 crescimento do setorial.

A rivalidade entre os concorrentes se da pela briga por
precos competitivos, publicidade, introdu¢cdo de embalagens
diferenciadas e de servigos pds-venda ou garantias. A rivalidade
pode ser conseqliéncia de varios fatores:

e elevado nUmero de concorrentes;

e crescimento retardado da industria;

e auséncia de diferenciacdo gerando uma decadéncia
do produto no mercado;

e existéncia de concorrentes divergentes.

A concorréncia é salutar, desde que seja um instrumento
portador de inovacdes e gerador de saltos qualitativos para as
empresas. Sem inovagdes, no sistema capitalista, uma empresa
tende a extinguir-se. Na maior parte das industrias, os movimentos
competitivos podem afetar as finangcas de uma organizacao e
sua perspectiva de internacionalizagéo.

G) Pressao dos Produtos Substitutos

Os substitutos diminuem os retornos potenciais de um
negocio, forcando as empresas a investirem na divulgacdo do
produto e, muitas vezes, em suadiferenciacdo. Outraconseqiéncia

da existéncia de substitutos é a pressdo que exerce sobre os
precos.

De forma bem clara, quanto mais atrativo for trade
off preco/desempenho oferecido pelo produto subs-
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tituto, mais firmemente colocada estard a tampa
sobre o potencial de lucros do setor” (Porter,1998,
p.20).

Os substitutos, além de afetar os lucros normais de uma
empresa, afetam a prosperidade do setor, porque a capacidade
de elevacdo de precos fica amortecida (ganho na margem).

Torna-se necessario conhecer os produtos substitutos, o
gue exige o conhecimento acerca das preferéncias do mercado-
alvo.

H) Poder de negociacdo dos compradores

Segundo Porter (1998), os compradores devem ser considerados
concorrentes para a indUstria, porque tentam trazer o preco de
venda para baixo, negociando ainda condi¢cbes de pagamento
e de qualidade.

O poder aquisitivo do publico-alvo do produto, por exemplo,
induz a empresa a aumentar seu poder de negociag¢do, porque
0s compradores tentam forcar a reducdo dos precgos.

No inicio da década de 90, no Brasil, precisamente durante
o plano Collor, uma grande empresa do varejo sucumbiu por
conta dos efeitos econdmicos gerados pelo inédito confisco de
saldos bancéarios da populacéo.

A procura pelos produtos diminuiu substancialmente, forcando
a reducdo dos pregcos para escoar seus produtos, a custa da
reducdo da margem. Esse caso € um exemplo tipico de como
o poder de barganha dos compradores, influencia a estratégia
de uma empresa.

1) Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Os fornecedores também podem influenciar a competitividade
de uma empresa, elevando o pre¢o ou a qualidade dos bens
ou servigos.

A elevacdo de precos da matéria-primareduz arentabilidade
de um negécio e pode comprometer a qualidade do produto.
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7

Quando o mercado ndo é capaz de transferir ao cliente/
consumidor tais custos, a rentabilidade é empurrada para baixo
(erosdo de resultado).

Em alguns casos, um fraco poder de barganha junto aos
fornecedores torna a empresa dependente e sem flexibilidade
na elaboracdo estratégica.

A influéncia dos fornecedores sera tanto maior quanto
maior o porte e poder deste. Os fornecedores podem ser
classificados em dois grupos:

e aqueles cujo produto ndo concorre com substitutos
sendo um insumo essencial para seus compradores,
sendo mais centrados no mercado que atende.

e aqueles que concorrem com substitutos, além das
congéneres.

Ao enfrentar as forcas competitivas, sao trés as estratégicas
genéricas utilizadas e bem-sucedidas:

e Liderancano custo total, baseando-se na eficiéncia
operacional da empresa
A lideranca nos custos totais € conquistada a base da
curva de experiéncia.

Sua utilizacdo depende das caracteristicas do produto,
podendo incluir “economias de escala”, “tecnologia
patenteada”, “acesso preferencial a matérias-primas”,
etc.

Entretanto, a sustentacdo da vantagem competitiva
depende da obtencdo futura da paridade com seus
concorrentes em relagdo aos parametros diferenciacgéao.

e Diferenciacdo, baseando-se na identificacdo da
marca, inovacao e técnicas de mercado agregam
valor ao produto
Ocorre quando a empresa € Unica em sua industria,
em aspectos valorizados pelo comprador. Um ou mais
atributos séo escolhidos (relevancia para o comprador)
e um produto singular é criado e lancado, explorando-
se o atributo valorizado pelo comprador. A sustentacao
da vantagem competitiva depende do trade - off preco
— prémio.
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e Enfoque, que consiste na capacidade de gerar
produtos especializados, dirigidos as necessidades
de certo segmento
A vantagem competitiva é obtida em segmentos-alvo.
E factivel quando a empresa ndo pode obter vantagem
competitiva geral, mas, sim, naquele segmento particular,
formado por compradores com necessidades incomuns.

A vantagem competitiva se da, essencialmente, por meio
do custo ou da diferenciacdo, podendo ser obtida através de
diversos fatores como: sistema de distribuicdo rapido e eficaz,
matéria-prima de alta qualidade e sem dificuldades de entrada,
etc.

Analisando as estratégias genéricas, sob a abordagem da
internacionalizacdo, cabe salientar que a diferenciagcao é quase
sempre dispendiosa, elevando o0s custos. Se a empresa nao
buscar formas de reduzir custos, podera comprometer o ganho
de margem proporcionado pela diferenciacao, ficando vulneravel
ao valor atribuido pelo consumidor ao produto, quadro que
também exige investimentos em marketing. A prépria auséncia
de impacto sobre a diferenciacdo pode reduzir o “tempo de vida
da estratégia”.

Reduzir custos ndo é a mesma coisa que obter vantagem
competitiva no custo. A reducdo de custos ndo é aleatdria ou
deve ocorrer por conta da queda de qualidade. Se uma empresa
consegue aliar lideranca no custo e alguma forma de diferenciacéo,
as recompensas serdo maiores (trade-off preco — prémio).

Naturalmente que alguns estrategistas utilizam combinadamente
as estratégias genéricas, criando um ‘meio termo’ entre essas,
0 que segundo Porter (1985), conduz a uma situacao estratégica
ineficaz, tornando-se vulneravel a perda de mercado.

Embora largamente utilizadas, essas estratégias possuem
duas classes principais de risco: a da imitacdo e a da mudanca
nado-planejada, independente de sua atuacao ser local ou
internacional (Quadro 1). Uma empresa internacional carrega
0S mesmos riscos
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RISCO DA LIDERANCA NO
CUSTO

RISCO DA DIFERENCIAGCAO

RISCO DO ENFOQUE

A lideranca no custo nédo é
sustentada se:

e concorrentes imitam;

e tecnologia muda
rapidamente exigindo
maiores investimentos;

e bases para lideranga no
custo se desgastam com
o tempo.

Proximidade na diferenciagdo é
perdida porgque exige custos
extras.

Enfocadores no custo obtém
custo ainda mais baixo em
segmentos.

A diferenciagdo néo é
sustentada se:

e concorrentes imitam;

e bases para
diferenciagdo passam a
ser menos importantes
para os compradores.

Proximidade do custo é
perdida em funcéo da demanda
de custos extras.

Enfocadores na diferenciagédo
obtém diferenciacdo ainda
maior em segmentos.

e A estratégia do
enfoque pode
ser imitada

e Novos
enfocadores
subsegmentam a
industria.

A sustentabilidade de uma estratégia genérica exige protecao
contra imitacdo e manutencdo de um alvo mdvel para seus
concorrentes. Umaempresa que buscadiferenciacéo, especialmente
em mercados externos, pode ser pressionada a reduzir sua
margem por conta da estrutura de custos das concorrentes.

4 AIMPORTANCIA DA ANALISE DA CADEIA DE VALOR
PARAINSERCAO NO MERCADO INTERNACIONAL

Estd cada vez mais dificil para as empresas atuarem de
forma competitiva, baseando-se unicamente na mera aquisicao
de matéria-prima dos fornecedores, transformacao e vendas,
sem qualquer enfoque estratégico. A vantagem competitiva
ndo depende exclusivamente do varejista (ponta de consumo),
mas, sim, das adicdes de valor ao longo da cadeia de valores.

As organizac¢des evoluem no sentido de quebrar os paradigmas
da imitacdo dando lugar a novos paradigmas baseados no
posicionamento estratégico e na concepcado de criagcdo de
valor. llustra essa afirmacdo o fato de antes dos anos 90, as
empresas terem sido essencialmente avaliadas com base em
parametros como stock value, sem uma perspectiva de fato
econbmica e estratégica.
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A competicdo, retrato de uma espécie de condi¢cao natural
dos sistemas econémicos, € um dos principais conceitos da
economia reflete o nivel de rivalidade entre os diversos agentes
econdmicos isoladamente ou reunidos. O conjunto dos agentes
econdmicos e suas inter-relacdes formam o que se denomina
ambiente competitivo.

Uma cadeia de valor compreende um conjunto de atividades
interdependentes cuja sinergia agrega valor ao negécio, independente
do espaco de competicao.

Uma organizacao constitui um subsistema de valor dentro
de uma cadeia de valores global (Figura 1).

“Cada empresa deve ser entendida no contexto da cadeia
global das atividades geradoras de valor da qual ela é apenas
uma parte.”(SHANK e GOVINDARAJAN, p.59, 1997)

AMBIENTE DE COMPETIGAO

FORNECEDORES DOS FORNECEDORES DISTRIBUIDORES
FORNECEDORES F CIIFNTFS

— > ELOS ANTECEDENTES «¢ ELOS +—
DISTRIBUIDORES FORNECEDORES FORNECEDORES
E CLIENTES DOSs
FORNECEDORES
> FLUXO <

Figura 1 - Cadeia de valor global

A composicédo e a analise da cadeia de valor decompdem
as atividades, segundo o critério de relevancia estratégica. As
atividades de suporte sdo aquelas que apdiam a atividade-fim.
Estdo relacionadas a area recursos humanos, financas, etc. As
atividades primarias compreendem a logistica de entrada no
mercado (nacional ou internacional), producdo, logistica de
saida, marketing e servigos. A estrutura da cadeia de valor é
um critério importante para ser analisado, antes da insercéo
no mercado internacional (Figura 2).
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ATVIDADES DE INFRA-ESTRUTURA \

SUPORTE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS \
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA \ XI
PROCUREMENT \ R
LOGISTICA | OPERAGOES | LOGISTICA MARKETING SERVICO | g

DE DE E
ATVIDADES ENTRADA SAIDA VENDAS E
PRIMARIAS NO MERCADO M
EXTERNO

Figura 2 - Configuracdo da cadeia de valor global

A gestdo da cadeia de valor exige que a empresa seja
visualizada como um elemento ou elo de uma cadeia de valores
gue supera 0 espaco organizacional. Embora alguns autores
sobreponham os conceitos, a cadeia de suprimento esta incorporada
na cadeia de valor global.

Uma empresa constitui, entdo, um complexo de valores
geradores de vantagem competitiva.

Aandlise de valor, como etapa do processo de internacionalizacéo
de negdcios, justifica-se pela necessidade crescente das organizacdes
de identificar e mensurar as atividades que agregam e nao
agregam valor dentro da perspectiva sistémica da cadeia de
valor global, especialmente em ambiente internacional.

O instrumental basico para evidenciar a estratégia em
nivel global é evidenciado através da cadeia de valores, pois
tanto as empresas domésticas quanto as globais possuem
cadeia de valores. A empresa doméstica (ou multidoméstica)
possui todas as suas atividades, da cadeia de valor, no pais
de origem (ou em cada pais), sendo esse o fator que a distingue
da empresa global, cujas atividades alcangcam outros paises.

5 OS NIVEIS DAS OPERACOES DE NEGOCIOS
5.1 Multinacional

Caracteriza a organizagdo que possui um grande volume
de operacdes e atividades de marketing externamente ao seu
pais de origem, sendo constituidas por modalidades diversas
e de diferentes setores. Contudo, estrategicamente, esses
setores estdo agrupados em dois: multidomésticos e global.
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5.1.1 Setor Multidoméstico

No setor multidoméstico, as estratégias externas e internas
sdo diferenciadas e independentes; as subsidiarias externas
possuem operacdes autbnomas e independentes; os controles
financeiros e as politicas de marketing sdo coordenados pela
sede da multinacional; em alguns casos, ha centralizacao pela
sede da multinacional em pesquisa e desenvolvimento e produc¢éo
de componentes; cada subsidiaria € um centro de lucros; a
competicdo ocorre com outras congéneres multinacionais e em

locais na base dos mercados individuais.
5.1.2 Setor global

Um setor global é caracterizado pela forte interdependéncia
entre as subsidiarias, quanto ao aspecto operacional e estratégico.
Algumas linhas tendem a ter algum tipo de especializagcédo. Os
precos podem ser fixados em um pais e aplicados em outro.

Os objetivos do lucro variam entre os diferentes paises,
conforme os reflexos da posicao de custos ou eficacia geral do
sistema, ou ainda, da posicao da subsidiaria, com relacdo a um
concorrente cuja importancia é critica em nivel global. Enquanto
as estratégias sdo centralizadas, as opera¢gdes podem ser
descentralizadas ou centralizadas, em funcéo de consideracgdes
econémicas.

Independente do tipo de setor, a elaboracdo da estratégia
de internacionalizacdo envolve atividades de configuragdo e
coordenacdo. A configuracdo compreende a identificacdo do
local onde cada uma das atividades da cadeia de valores seré
realizada, bem como a definicdo do nimero de paises. A
coordenacdo diz respeito ao modo como as atividades estao
organizadas, dispersas ao longo de uma rede, ou de maneira
autébnoma.

6 A COMPETITIVIDADE NOS MERCADOS DOMESTICOS

O mercado doméstico pode constituir o elemento propulsor
de vantagem competitiva da empresa, em relacdo a empresas
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posicionadas em outros paises. O “diamante de vantagem
competitiva nacional” (figura 3) ilustra os fatores que determinam
a competitividade no mercado domeéstico.

(1) CondicGes de
fatores

(4) Estratégia, (2) Condicoes de
estrutura e rivalidade demanda
da empresa

(5) Industrias
relacionadas e de
apoio
Figura 3 - Diamante de vantagem nacional
Fonte: Adaptado de (EITEMAN et all, 2002, p. 288)

Essa abordagem em relacdo ao mercado local decorre do
fato de que o éxito de uma empresa numa competi¢do internacional
depende da disponibilidade de fatores de producédo (terra,
mao-de-obra, capital e tecnologia), alinhados a caracteristica
de cada atividade. Isso quer dizer que 0s paises que néo
possuem fatores produtivos compativeis exigem das organizacdes
custos de entrada elevados. Tais mercados, geralmente, tém
uma tendéncia a abrigar empresas pouco competitivas, exceto
aquelas gque tém capital suficiente para a entrada.

As organizagdes que possuem em seu setor massa critica
tém melhores condi¢cdes de aperfeicoar suas capacidades de
controlar a qualidade, o processo produtivo e as interacdes
com o mercado. Um mercado doméstico competitivo, por exemplo,
obriga as organizacdes a afinarem suas estratégias com base
no ambiente daquele pais especifico. Uma empresa entrante
deve ser competitiva em seu mercado doméstico e buscar sé-
lo no mercado-alvo.

Paises de mercados emergentes também tém
gerado EMNs (empresas multinacionais) globais
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gue visam a estabelecer-se em mercados de nichos
enquanto ainda falta competitividade nos mercados
do pais de origem (EITEMAN et all, 2002, p. 288).

A busca dos paises emergentes por esses nichos de
mercado tem-se caracterizado através da: criacao de subsidiarias
de vendas estrangeiras, joint ventures, aliancas estratégicas,
licenciamento e contratos de gestdo, exportacao, turnkey, franquia
e consércio para exportacao.

6.1 Criacdo de subsidiarias de vendas estrangeiras
Segundo Eiteman et all (2002, p. 523),

(...) subsidiaria € uma operagdo estrangeira
incorporada no pais anfitrido e possuida em 50% ou
mais pela empresa matriz.

Quando ndo héa a incorporacéao, as operacdes estrangeiras
sdo denominadas de filiais.

Normalmente, localizam-se em regides com carga tributaria
menor, possibilitando o financiamento das operacdes internacionais
sem submeter-se a carga tributaria do pais anfitrido.

6.2 Joint Venture

Uma joint venture é um modo de envolvimento estrangeiro
entre duas empresas, onde uma delas tem origem no pais
anfitrido. Este modus de envolvimento exige que se encontre
0 parceiro adequado.

As vantagens advindas dessa boa relagédo sado as seguintes:
a sOcia do pais anfitrido incorpora os habitos, costumes e
culturado ambiente doméstico, servindo de “intermediario cultural”
essencial acomunicacao empresarial. Conhece melhor o mercado,
0 que aumenta a probabilidade de uma gestdo operacional
competente. E detentora de networking doméstica e naturalmente
a incorpora a da empresa com a qual mantém relacdo, se
possuidora de reputacdo e tradigcdo, a sOcia local ajuda a
consolidar a imagem do produto. Se detentora de tecnologia
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prépria, a sOcia local nivela a sb6cia entrante a tecnologia
praticada no mercado. A s6cia anfitrid também pode contribuir
com a reducdo dos custos logisticos.

Embora sejam diversas as vantagens, as joint ventures
apresentam conflitos potenciais: o risco politico associado as
relacdes com o poder e as divergéncias de posi¢cdes, especialmente
frente a necessidade de dividendos ou ainda, acerca da conveniéncia
de financiar a expansdo do negécio, utilizando lucros retidos
ou novos financiamentos. Outro risco bastante enfatizado é o
padrdo de transparéncia financeira. O critério de avaliacdo de
aclGes também podera ser ponto de divergéncia.

De fato, essa modalidade de envolvimento posiciona e
empresa em um patamar bem mais elevado, tanto de risco
guanto de investimento, embora facilite a insercdo rapida de
uma multinacional no mercado desejado.

6.3 Aliancas estratégicas

As aliancas estratégicas, conhecidas como coalizGes, constituem
instrumentos importantes na realizacdo de estratégias globais.
Sao relacbes de longo prazo que vao além das transacdes
normais de mercado, mas que ficam aquém da fusdo” (PORTER,
1993). A expressdo abrange a disposi¢cdo que inclui licencas,
acordos de fornecimento, participagdo acionaria e outras relagdes.

As aliancgas internacionais (entre empresas que sdo sediadas
em paises diferentes) sdao uma das formas utilizadas para
competir globalmente, porque seccionam as atividades de valor
além- fronteira (bases mundiais).

Os beneficios da economia de escala sdo: acesso aos
mercados domésticos, compartilhamento de tecnologia, atendimento
a exigéncias governamentais, distribuicdo dos riscos, etc.

As aliancas podem compensar eventuais desvantagens
competitivas, seja por conta dos custos dos fatores, seja pelo
compartilhamento de tecnologia sem perda de independéncia,
ou como forma de evitar uma fusdo onerosa (PORTER, 1993).
Mesmo apresentando todos esses beneficios, as aliangcas podem
gerar custos elevados.
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Sé&o variados os problemas que podem ocorrer nesse tipo
de relacdo, em razéo, geralmente, de objetivos distintos e
conflitantes ja que as partes sdo dotadas de independéncia e
dificuldades de natureza gerencial.

Acrescente aestarelacdo, ainda, o fato de que o compartilhamento
de informacdes e o know-how podem fortalecer um futuro
concorrente.

Uma alianga estratégica pode ser uma defesa
contra o takeover se o propdsito principal for que a
empresa coloque algumas de suas a¢des em
maos estaveis e confiaveis (EITEMAN et all, 2002,
p. 291).

As aliancas de maior sucesso sao especificas. Em alguns
casos, ocorrerda a base de troca de a¢fes e do estabelecimento
de joint venture separada, para se desenvolver e fabricar um
produto.

As aliancas estratégicas sao mais comuns na indudstria
automotiva, eletrénica e de aeronaves e sdo adequadas quando
se opera com produtos de alta tecnologia, onde o custo de
pesquisa e desenvolvimento é elevado e a presséo pelainovacao
€ importante.

Outro tipo de cooperacdo entre empresas aliadas sao os
contratos de marketing e servigcos conjuntos, nos quais 0s
aliados representam uns aos outros.

Alguns estudiosos véem as aliangas como uma espécie de
cartel, fato é que constituem uma forma de cobrir amplamente
um mercado, sendo essa sua principal vantagem.

6.4 Licenciamento econtratos degestdo como alternativas
para investimentos diretos estrangeiros

Nos ultimos anos, varios paises tém exigido as multinacionais
comercializarem seus servicos sem que por meio do investimento
direto.

Os contratos de gestdo e licenciamento sdo uma eficaz
maneira para adquirir expertise gerencial e mercadolégica.

Um acordo internacional de licenciamento permite, aempresa
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do pais anfitrido, os direitos de produzir e vender (ou ambos)
o produto objeto do acordo. Desta forma, tem como consequéncia
a transferéncia de direitos de patentes, marcas ou tecnologia,
por um tempo pré-determinado, tendo como contrapartida o
pagamento de uma taxa pelo licenciado. Essataxa é denominada
de royalties. E também uma estratégia de baixo risco relativo,
umavez que demanda pouco investimento e pode serimplementada
em paises com excessiva regulamentacéo. E ainda adequado
guando a concorréncia é acirrada e o produto encontra-se na
fase da maturidade de seu ciclo de vida.

O licenciamento consiste em um modo de envolvimento
bastante popular paraque empresas, essencialmente domésticas,
obtenham resultados em mercados estrangeiros. Tem como
vantagem o fato que o risco politico € minimizado.

Outra vantagem evidente consiste fugir as tarifas impostas
as exportacgdes.

As principais desvantagens sao as tarifas de concesséo,
perdado controle de qualidade, estabelecimento de um concorrente
potencial e o desenvolvimento autébnomo de tecnologia por
parte do licenciado.

Geralmente, as organizacfes que optam por essa modalidade
de envolvimento néo utilizam o licenciamento com empresas
independentes. Tais contratos ocorrem nas préprias subsidiarias
estrangeiras ou joint venture.

Os contratos de gestdo tém caracteristicas similares ao
licenciamento, uma vez que também geram caixa originado de
fonte no exterior, sem a necessidade de investimentos substanciais
ou exposicdo elevada a riscos.

Essa modalidade de envolvimento mitiga os riscos politicos,
uma vez que nao gera dificuldades no repatriamento dos lucros
e tem sua eficacia dependente de acordos na promocao dos
precos e na expertise administrativa.

Esse tipo de envolvimento é também conhecido como
“producdo por contrato”, e se da no meio encomenda da
producdo de bens elaborados ou de componentes de determinado
bem.

A producdo gerada é entdo, importada para o pais de
origem a fim de ser comercializada ou montada, conforme a
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situacdo. Trata-se de uma estratégia de entrada réapida no
mercado externo; com investimento de capital relativamente
baixo, sem problemas relacionados a propriedade local.

6.5 Exportacéao

Outra opcao de envolvimento internacional é a exportacao.

E freqlientemente o primeiro passo para a globalizacdo de
uma empresa.

Em geral, precede o investimento direto no mercado externo
por ter uma expressdo de risco mais amena.

Essa opcédo pode nado ser valida para pequenas empresas,
uma vez que raramente migram desse estagio para um patamar
de maior envolvimento internacional.

As empresas de grande porte, por suavez, usam a exportacao
para penetrar no mercado externo.

Na proporcao que o negécio de exportagcao cresce, escritérios
sdo estabelecidos nos mercados estrangeiros. Estes escritérios,
adependerdo desempenho do negdcio, evoluem para subsidiarias
ou filiais de vendas.

A exportacdo evita o risco enfrentado pelas demais formas
de envolvimentos internacionais (riscos politicos, custos de
agéncia e controle). Acrescente-se as vantagens o fato de o
valor necessario para investimentos iniciais ser bem menor.

A maior desvantagem é o risco da imitacdo por parte de
concorrentes globais, os quais podem ser mais eficazes.

As seguintes questfes devem ser consideradas: detalhes
sobre o fluxo de fundos, definicdo de precos de transferéncias,
relacao juridica, forma de financiamento, formas de tributos e
planejamento, estrutura de controle, condicdes de utilizacdo de
pessoal técnico expatriado e operacdes de investimentos.

6.6 Turnkey

A entrante constroi infra-estrutura no exterior, capacitando
a méao-de-obra da regido e, entao, entrega as chaves (turnkey)
a administradora local. Essa forma de envolvimento tem seu
éxito dependente dos seguintes fatores: disponibilidade de

mao-de-obra e materiais diretos (fatores criticos).
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6.7 Franquia

A franquia é uma operacéo de baixo risco, indicada quando
a empresa que pretende adentrar no mercado externo é de
pequeno porte.

0 franqueador licenci sua m arca e todo o seu know-how
no que implica ceder todos os principios operacionais, cobrando
para o franqueado uma taxa inicial e royalties. E uma forma
eficaz de expansdo no mercado

6.8 Consorcio para exportacao

Com o propésito de incentivar a participacdo das pequenas
empresas no mercado exterior, o governo brasileiro, conjuntamente
com aAgénciade Promocgéo de Exportacdo (APEX) tem empreendido
acles concretas para divulga-las em ambito internacional.

Dentre as acdes, merece destaque especial a formacéao de
consorcios para exportacdo. Essa modalidade de consércio
caracteriza-se pelos baixos custos e compartilhamento de riscos.

As pequenas empresas que integram o consdrcio mantém
sua identidade no mercado doméstico e realizam operacdes
conjuntas para exportarem seus produtos.

6.9 Analise das estratégias de internacionalizacao

Da analise das estratégias descritas, conclui-se que, para
algumas organizacdes, o que existe de fato é uma vocacédo a
internacionalizagdo, obtida a partir da combinacdo de vetores
estruturais.

O processo de internacionaliza¢do da producao se da por
meio de mecanismos diferenciados, as vezes substitutos ou
complementares, de comércio de bens e servigcos praticados no
mercado doméstico. Sdo investimentos externos diretos, comércio
de tecnologia e rela¢gdes contratuais diversas aos quais ampliam
as oportunidades de lucro e acumulacgao de capital. (GONCALVES,
1994).

Quando uma empresa se instala em outro pais, acaba
participando da légica financeira local, o que exige alto nivel
de profissionalismo na atividade.
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O componente politico do processo de globalizacéo, formado
pelos governos, empresas e formas de internacionalizacgéo,
exige adaptacdo imediata dos atores, numa expressao totalitarista
insidiosa.

Anterior a definicdo da forma de inser¢cdo no mercado
internacional, faz-se necessario planejar o processo e escolher
a melhor forma, contemplando, na leitura, aspectos culturais
e politicos do pais destino.

O planejamento envolve uma reflexdo profunda sobre a
estrutura do negdcio, incluindo metas e objetivos de curto e
longo prazo, com indicacdo das estratégias que serdo usadas
para alcanca-los.

A relevancia do planejamento e escolha da forma de
internacionalizagéo justifica-se pela necessidade de responder,
de forma rapida e eficaz, as mudang¢as ocorridas no ambiente
internacional uma vez que este é menos conhecido que o
nacional.

O padréao produtivo e organizacional ndo pautado no planejamento
efetivo das acdes organizacionais tende ao esgotamento face
aos rapidos movimentos de internacionalizacao.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A expressao globalizagdo, ou talvez fosse mais adequado
utilizar o termo mundializacéo geralment, é relacionado a expanséo
dos fluxos comerciais e financeiros por todo o mundo. Entretanto,
uma analise mais detida da tematica coloca o processo como
multifacetado e composto por dimensdes como: tecnolégica,
cultural, social, religiosa, etc.

O fendmeno pode ser visto sob diferentes perspectivas, o
gue lhe confere complexidade e redunda numa variedade de
conseqliéncias, a exemplo da desintegracdo das organizacdes
altamente vertizalizadas dando espa¢o as redes horizontais
entre unidades econdmicas. Quadro que implica descentralizacao
e flexibilidade gerencial.

Embora existam formas distintas de insergéo internacional,
faz-se necesséaria uma analise detalhada da melhor forma
aplicada a cada caso.

Sitientibus, Feira de Santana, n. 39, p.95-129, jul./dez. 2008



127

A competitividade demanda, a depender da opg¢éo escolhida,
investimentos elevados, o que acaba concentrando a concorréncia
num processo de selecdo natural. Apesar dessa ‘concentracao’,
acompeticdo global ndo estarestrita a pequenos grupos multinacionais,
atingindo a todos na medida em que se relacionam com agentes
globais.

Assim, o processo de internacionalizacdo deve emergir de
algumas condi¢fes: vantagem competitiva de internacionalizacéo,
conhecimento do mercado-alvo, projeto de investimento amparado
em estudos de mercado, planejamento estratégico, estrutura
de controle e conhecimento acerca dos modos de envolvimento
estrangeiro.

Para investir no mercado internacional, uma empresa deve
desenvolver vantagem competitiva em seu mercado de origem.
Esse know-how deve ser forte o suficiente e transferivel para
gue as desvantagens da operacao no exterior sejam compensadas.

As vantagens competitivas possiveis decorrem das economias
de escala e escopo, geradas a partir da expertise mercadolégica
e administrativa, de produtos diferenciados, tecnologia adequada
e competitividade no mercado doméstico.

A decisdo de investimento envolve fatores diversos, de
ordem econbmica e comportamental e da propria imagem da
empresa no mercado. Fatores esses que devem ser ponderados
antes do ingresso em mercado internacional. A distancia fisica,
cultura doméstica, necessidade de capital sdo alguns dos
obstaculos ainternacionalizacdo sendo importante refletir acerca
do melhor modelo de investimento estrangeiro, (joint ventures,
licenciamento, contrato de gestéo, exportacdo tradicional, franquia,
consdrcio para exportacdo e aliancas estratégicas).

A escolha da melhor forma deve estar amparada em um
plano de internacionalizacdo o qual atestara a viabilidade do
investimento no exterior.
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GLOBALIZATION OUTCOME: AN ANALYSIS ON OF THE
WAYS OF SETTING INTO THE INTERNATIONAL MARKET

ABSTRACT — The global changes, either technological or organizational,
have as main consequences interferences in patterns of competitiveness,
deregulation and the gradual reduction of national borders. The competitive
advantage depends on how companies organize their activities strategically,
especially when competing at international level because business structure
affects their profitability. This article tries to answer the question: how
has global competition affected the performance and strategic actions of
organizations? Do companies manage to can identify opportunities and
take advantage in an international economy increasingly integrated?
Do such opportunities exist? What are the consequences of globalization?
Onthe one hand, globalization strengthens relationships, increases productivity
and standards of competitiveness. On the other hand, it generates involuntary
exclusion. As an outcome, the production system has led to constant
technological update causing disruption to ongoing technical and scientific
paradigms.

KEY WORDS: Globalization. Internationalization. Strategy.
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