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A entrada em mercados internacionais envolve mcerteza TISCOS € COm~
plexidade. A incerteza resulta da necessidade de operar em mercados bastante
distintos do domaéstico, isto é, em ambientes cujos sisternas politico, social e
econdmico e cujo marco legal podem ter caracteristicas bastante diferencia-
~das. Defronta-se, por exemplo, com costimes exdticos em relaqao aos conhe-
c1dos e com.préticas pouco familiares de negécios. Os riscos derivam da pré-

" pria incerteza e do fato de a empresa ter de comprometer recursos materiais,

- financeiros e gerenciais. A complexldad 3 por fim, decorre do grande nimero
de operagdes envolvidas na transposu;ao de fronteiras nacionais, o que gera -
novas necessidades de controle.

Os custos da entrada em outros paises podem ser compensados pelosf:._:.".
beneficios resultantes da expansdo, que abrangem o crescimento da firma, a* .
conquista de outros mercados, a obtengdo de economia de escala e o fortale-
cimento da posi¢io competitiva, como também o aumento da lucratividade, a
reduczo do risco de atu_zic;ﬁo em um Gnico mercado e o acesso a mercados de
capitais de outros paises. S

Adicionalmente, as opera¢fes internacionais podem se constituir um im-
perativo para indiistrias que se tornam globais. O setor brasileiro de autopecas,
por exemplo, defrontou-se com esse desafio na década de 1990, em virtude da
globalizagdo da industria automobilistica. Poucas empresas sobreviveram a
passagem de local para global. Quem obteve éxito, como a Sabé, partiu para a
expansio internacional, acompanhando o movimento das montadoras.

Neste capitulo, serdo analisadas as estratégias seguidas pelas empresas que
ingressam em mercados internacionais. Em primeiro lugar, apresentam-se os -
principais modos de entrada adotados. Em seguida, discutem-se os modelos
de internacionalizacio, com énfase nas prescri¢es de cada um deles.
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1.1 Modos de entrada e de operacio

Um dos modos de entrada em um mercado internacional é um arranjo
nstitucional que possibilita o ingresso de produtos, tecnologia, administracio,
recursos humanos ou outros recursos de uma empresa em um pafs estrangei-
ro. Para esse tipo de expansio, uma organizacio pode escolher diferentes mo-
dos de entrada para diferentes mercados. As diversas escolhas envolvem niveis
de risco e propriedade distintos.

Costuma-se classificar os modos de entrada em trés tipos: por exportacio,
contratual e por investimento.

Guadro 1.1 Classificacdo dos modos de entrada

Por exportacio Contratual Por investimento
" Indireta Licenciamento Investimento Greenfield
Cooperativa | Franchising Aquisi¢o

Direta

Subsididria de controle
integral

Acordo técnico

Contrato de servigos Joint venture

Contrato de administragio

Contrato de produgio

Alianga contratual

Fonte:  Adaptado de ROOT, F. Entry strategies for international markets. New York: Lexington Books,

1994, p. 6.

1.1.1 Entrada por exportacéo

A entrada por exportagio € aquela na qual 0s produtos finais ou interme-
didrios de uma empresa sdo fabricados fora do pais de destino e subseqiiente-
mente transferidos para ele. E a forma mais comum de ingresso em mercado
estrangeiro, particularmente para as pequenas empresas, que tém poucas
alternativas vidveis de expandir-se para o exterior.

A exportagdo indireta utiliza intermedidrios, geralmente agentes ou dis-
tribuidores, que realizam a atividade no pais de origem da exportadora, no
qual tém sede. T4 na exportacio direta, os intermedidrios estio sediados no
local de destino.

Uma modalidade de exportagio que se situa entre as duas é a coo-
perativa, que tanto pode envolver acordos com um parceiro, para uso
de sua rede de distribuigdo no mercado de destino, como a formagio de
cooperativas e consércios.
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Exportacao indirota
Nessa modalidade, o intermediario, localizado no pais de origem da orga-

nizacio que se internacionalizou, pode ser uma empresa comercial exportado-
ra, uma trading company ou simplesmente um agente de exportagio.

No balan¢o de beneficios e custos envolvidos nessa exportacio, pode-se
listar como beneficios, entre outros, o baixo comprometimento de recursos,
0 menor risco e a possibilidade de aprendizado rdpido sobre um mercado ex-
terno. Vamos nos deter um pouco no terceiro beneficio para compreendé-lo
melhor.

Iniciar-se na exporta¢do nao é algo trivial. Mesmo que a empresa nio es-
teja diretamente envolvida na coloca¢io do produto no exterior, isto €, mesmo
que utilize um intermedidrio sediado em seu proprio pais, hd diversos aspec-
tos que ela precisa gerenciar. Em primeiro lugar, o produto deve ser preparado
para o mercado externo, o que inclui ndo apenas requisitos de qualidade e de
adaptacio a peculiaridades locais, como também embalagem adequada para
transporte ao mercado de destino. Em segundo lugar, no gerenciamento inter-
no da producio destinada 4 exportagdo, pode ser observada a necessidade de
fazer algumas alteracGes no processo produtivo. Ambas as situacdes ocorrem
em fungdo de exigéncias burocrdticas do mercado de destino, sobre as quais
um agente ou distribuidor pode dar bom aconselhamento 4 empresa. Isso per-
mite um aprendizado mais rapido do que o adquirido na inser¢io direta no
exterior, evitando-se despesas desnecessdrias.

No lado oposto, o dos custos, a exportacio indireta estd sujeita, principal-
mente, a dificuldades de controle do marketing mix. Muitas vezes, a empresa
desconhece totalmente a forma de venda de seus produtos no mercado exter-
no, seu posicionamento competitivo, precos, canais etc. Além disso, freqiien-
temente os produtos nem sequer mantém a marca original; passam a carregar
amarca do distribuidor ou da rede de lojas encarregada da comercializagdo no
pais de destino. E mais: a exporta¢do pode ser subitamente interrompida caso
o intermedidrio encontre produtos que atendam melhor as suas necessidades
(por exemplo, artigos similares provenientes de outro pais e com condigdes de
preco mais favordveis). Por tudo isso, é recomendavel a empresa que utiliza a’
exporta¢do indireta preocupar-se em conhecer e, se possivel, negociar a forma
de comercializagdo de seus produtos ja na introdugao no mercado externo.

Um exemplo tipico no Brasil vem do setor calgadista. As fabricantes,
principalmente as pequenas e as médias, historicamente, exercem pouco ou
nenhum controle sobre seu marketing mix de exportacio, delegando-o a agen-
tes de compra, sediados no Brasil, de grandes importadores americanos. Em
conseqiiéncia, seu poder de barganha nas operagdes com os Estados Unidos
é bastante limitado. Em muitos casos, a origem do problema estd no fato de
essas empresas terem ingressado na exportagio ndo por iniciativa prépria, mas
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por convite dos intermedidrios. Hd as que optaram por essa modalidade como
passo inicial em seu processo de inser¢do no mercado internacional, partindo,
posteriormente, para a exportagdo direta. Essas se beneficiaram do aprendiza-
do inicial por meio de agentes locais, utilizando-se do conhecimento adquiri-
do e do acimulo de experiéncia para ampliar sua atuacio no exterior,

2 Exporiacao cooperativa

A referida modalidade permite a firma exportadora ter algum controle
sobre suas operagbes no exterior sem a necessidade de amplo comprometi-
mento de recursos para o estabelecimento de distribuigdo propria.

A forma mais comum de exportagio cooperativa é a chamada exportagdo
casada. Nela, a firma exportadora utiliza a rede de distribuigio ja existente de
outra empresa, local ou estrangeira, para vender seus produtos no mercado de
destino. Entre os fatores de atratividade estdo o tamanho e a qualidade da rede
de distribuicio, a eventual sinergia do mix de produtos e a sobreposicio ou
complementaridade das categorias’.

Os consoércios, também conhecidos simplesmente como cooperativas, sdo
outra op¢io bastante utilizada no Brasil. Trata-se de grupos de empresas, ge-
ralmente corn linhas de produtos complementares ou ndo-competitivas, que
se assoclam com vistas a desenvolver ern conjunto suas atividades no exterior.
Essa associacdo implica compartilhamento de recursos e riscos para ingresso
no mercado internacional.

Desde o esforco exportador brasileiro da década de 1970 até hoje, cres-
cem as iniciativas de formacio de consoércios de exportagio. No entanto,
a maioria ndo prosperou, em virtude de intimeros problemas’. Entre eles,
foram identificados: linhas de produtos conflitantes, interesses conflitantes,
falta de comprometimento das partes, disputa pela presidéncia, falta de pla-
nejamento, de confianga entre os participantes e de uma estrutura adequada.
Além disso, 0s consdrcios ndo desenvolviam as atividades de marketing no
exterior necessdrias para a colocacio dos produtos, com excecio da pesquisa
de mercado®. As razdes para o fracasso dessas associagdes no pais resumem-se
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em trés: a falta de uma tradigdo brasileira em cooperativismo, a preferéncia
por solucdes individuais em relagio as coletivas e a rivalidade pessoal entre
lideres empresariais®.

Apesar do insucesso na formagao e operagdo de consércios, iniciativas con-
tinuam a proliferar, Um exemplo ¢ o Brains, de sofiware, formado por 15 em-
presas do setor sediadas em Brasilia. O Brains iniciou suas operages em 2002.

1.1.1.3 Exportacao direta

Essa modalidade propicia 2 empresa exercer maior controle sobre suas ativi-
dades internacionais. Por intermédio de escritérios proprios no exterior, filiais ou
subsididrias, a organiza¢do dispord também de mais autonomia, embora os riscos
e 0s investimentos envolvidos sejarm, também, maiores. A opgao por essa moda-
lidade implica, portanto, mais comprometimento da empresa com 0s negocios
internacionais do que as examinadas anteriormente.

A exportagio direta envolve a montagem de rede propria de distribuicao
no mercado estrangeiro. Os beneficios de dispor dessa rede incluem melhor co-
nhecimento do mercado, maior controle sobre a operagdo, mais flexibilidade
para eventuais adaptagdes do mix e potencial superior de vendas e lucros. Entre
0s custos associados a essa modalidade listam-se: maiores exigéncias de inves-
timento e alocacio de recursos, principalmente gerenciais, além de mais res-
ponsabilidade na definicio do marketing mix, na escolha de mercados-alvo, na
identificacdio e selecio de representantes no mercado estrangeiro e na logistica®.

Algumas organizagdes brasileiras de grande porte adotam a exportacao di-
reta como forma dominante de operacio em mercados externos. E o caso, por
exemnplo, da Duratex e da Eucatex, fabricantes de chapas de fibra de madeira.
Embora elas sejam grandes empresas, a instalagdo de unidades produtivas no
exterior nio é recomendada, devido ao acesso privilegiado a matérias-primas
de baixo custo no mercado doméstico. Assim, a operagdo internacional é basi-
camente de exportagio direta, para a qual deve-se dispor de uma estrutura de
armazéns € escritérios no exterior e uma vasta rede de agentes e distribuidores®.

1.1.2 Entrada contratual

A entrada contratual se caracteriza pela associagdo ndo-patrimonial, de
longo prazo, entre uma firma internacional e uma instituicdo em um pais es-

brasileira. Revista de Administragao; -
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trangeiro. Envolve a transferéncia de tecnologia ou capacitagio da empresa
para aquele pais. Esse modo de entrada no exterior distingue-se da exportacio
principalmente por se constituir em veiculo para a transferéncia de conheci-
mentos e competéncias. Com relacdo  entrada por investimento, a diferenca
¢ que na contratual a firma ndo faz investimentos patrimoniais’.

Existem intimeras variantes do modo contratual. As trés mais utilizadas se-
rao comentadas a seguir: licenciamento, franchising e contratos de producio.

1.1.2.1 Licenciamento

E uma transacio contratual entre empresas, pela qual hd uma troca de
ativos da licenciadora, muitas vezes Intangiveis, como marca, know-how etc.,
por royalties ou uma soma fixa, a serem pagos pela licenciada.

Em geral, o lcenciamento é considerado de baixo envolvimento e bai-
xo nivel de contrele. Trata-se de uma operacio que nio demanda muitos re-
cursos da empresa licenciadora, o que torna a opgio atraente, especialmente
para organizagdes que nao dispdem de recursos suficientes ou que nao podem
investir em instalagdes no exterior. O licenciamento permite 4 licenciadora
contornar as barreiras s importagdes ou obter acesso a mercados fechados a
elas. Além disso, reduz a exposi¢io da licenciadora as instabilidades politicas
ou econdmicas dos mercados estrangeiros, pois a maior parte dos riscos é ab-
sorvida pelo licenciado.

No entanto, as receitas podem ser muito pequenas em comparagio as de
outros modos de entrada. O eventual baixo comprometimento da licenciada
com a marca, o produto ou a tecnologia da licenciadora pode limitar bastante
o potencial de venda ou até mesmo prejudicar a imagem da empresa.

O principal problema do licenciamento é o fato de a empresa licenciadora
perder, em parte, o controle sobre os ativos intangiveis que foram objeto da
transacdo. O conhecimento ou krnow-how licenciado pode permitir o desen-
volvimento de um concorrente que, em etapa futura, liberta-se do contrato e,
por ter o dominio do conhecimento ou da tecnologia, passa a competir dire-
tamente com a licenciadora.

Isso ocorreu com muitas licenciadoras americanas que, nas décadas de
1960 e 1970, celebraram acordos de licenciamento com empresas japonesas.
Muitos desses contratos foram rompidos nos anos 1980, quando as empresas
japonesas partiram para a expansio internacional. Um exemplo é o da Komatsu,
fabricante de equipamentos de movimentaciio de terra, que se libertou de con-
tratos de licenciamento de grandes fabricantes ocidentais para aprofundar sua
presenga nos grandes mercados desenvolvidos, particularmente o americano.

Tornando-se, assim, a segunda maior produtora mundial desses equipamen-
tos, ameacando a posicao da lider do setor, a Caterpillar, dos Estados Unidos.

Em termos de Brasil, um caso interessante é o da Metal Leve, grande fa-
bricante de autopecas que precisou romper o contrato de licenciamento com
a Mahle alema para viabilizar sua produgio no exterior nos anos 1980. Curio-
samente, na década seguinte, a Mahle viria a comprar a Metal Leve, que sofria
graves prejuizos e foi colocada a venda, no bojo do processo de globalizacio
da industria automobilistica®.

1.1.2.2 Franchising

E um sistema por meio do qual a empresa possuidora de know-how de
producio ou distribuicdo de determinado produto ou servigo, normalmente
possuidora de marca conceituada, cede a terceiros, detentores de capital, o di-
reito de distribuir seus produtos ou servicos em determinado local ou regido,
por perfodo fixado, seguindo seus padroes de operagao®.

Por meio de um contrate de franchising, portanto, o franqueador cede ao
franqueado o direito de uso do conceito do negécio e da marca registrada do
produto ou servico em troca do pagamento de royalties ou outras formas de
compensacio. Intimeras empresas de servicos usam esse sistema como meio
de captar as oportunidades oferecidas pelos mercados estrangeiros.

Freqiientemente se utiliza a modalidade master de franchising para ceder
a um empreendedor local o direito de estabelecer franquias em um territério
especifico. Por meio de franchising, as empresas podem capitalizar uma fér-
mula de negdcio bem-sucedida, expandindo-se com investimento minimo.
Em geral, os franqueados sdo motivados e comprometidos com o resuttado de
suas operacoes e transferem conhecimento importante do novo mercado para
o franqueador.

De forma similar ao que ocorre no licenciamento, o potencial de receitas
do franqueador ¢ apenas uma fracdo do que poderia ser obtido se a empresa
tomasse o risco de abrir um negdcio préprio no exterior. Qutra questao diz
respeito a dificuldade de ter controle sobre as operacdes do franqueado.

Finalmente, dada a natureza intangivel da franquia, questdes culturais
podem representar outra fonte de problemas'®. Por exemplo, a importincia
da honra e do contrate pode variar conforme a cultura especifica em que a
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empresa vai atuar. Em determinadas culturas, como a americana, as relaces
estabelecidas em contrato sdo fundamentais; em outras, como a japonesa, a
honra e o estabelecimento de relagdes pessoais sio mais relevantes do que os
contratos celebrados entre as partes.

Redes de fast-food brasileiras defrontaram-se, na década de 1990, com as
duas alternativas de ingresso no mercado internacional: por lojas proprias ou
por franchising. A Pastelandia, uma rede de pastelarias, utilizou a franquia em
seu primeiro passo nesse mercado, enquanto a Habib’s, especializada em co-
mida drabe, partiu para a abertura de loja prépria'’. No caso da Pastelandia, a
franqueada era uma brasileira residente nos Estados Unidos, o que minimizou
o potencial de conflitos culturais possiveis em uma operacao desse tipo.

1.1.2.3 Contrato de producao

Nessa modalidade, uma firma atua como subcontratada de outra, a pri-
meira produzindo sob a marca da Gltima. Essa opgdo é muito comum nos
mercados asidticos, particularmente devido ao baixo custo de mio-de-obra
na maioria dos paises. No setor téxtil e de moda, por exemplo, é comum o
contrato de produgiio para atendimento ndo s6 dos mercados locais, como
também de outros mercados de exportacio.

1.1.3 Entrada por investimento

O modo de entrada por investimento envolve a propriedade, por uma fir-
ma internacional, de plantas industriais ou outras unidades de produgio no pais
estrangeiro. 530 as chamadas subsididrias, que podem ser de uma simples mon-
tadora, a qual depende inteiramente da importacio de produtos semi-acabados
da matriz (o que poderia ser considerado como extensio do modo de entrada
por exportaciio), até unidades fabris responsdveis pela industrializacio total
do produto.

Ao investir em uma subsididria no mercado externo, a empresa pode op-
tar por um negdcio j4 existente (aquisicio) ou totalmente novo (investimento
tipo greenfield).

Em termos de propriedade e controle, as unidades de producio estran-
geiras poderm ser classificadas como sole ventures, com propriedade e controle
integrais da matriz, ou joint ventures, com propriedade e controle comparti-
lhados pela matriz e um ou mais parceiros locais'.
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1.1.3.1 Agquisicdo e investimento tipc greentield

Uma aquisicdo internacional consiste na compra de marca ou ativos de
um negocio, jd existente em um pafs hospedeiro, por uma firma estrangei-
ra cuja matriz encontra-se sediada em seu pais de origem. Um investimento
internacional tipo greenfield, por sua vez, caracteriza-se pelo estabelecimento
de um novo negécio em um pais hospedeiro por uma empresa estrangeira,
igualmente com sede em outro pais.

O tipo de estratégia internacional adotado por uma empresa parece es-
tar associado ao modo de entrada. Organizagdes multinacionais que seguem
uma estratégia multidoméstica tendem a utilizar mais aquisicées, enquanto as
empresas que seguem estratégias globais tendem a realizar mais investimentos
tipo greenfield".

As aquisi¢des parecem, ainda, ser preferidas por companhias com alto
grau de diversificagdo de produtos e maior experiéncia internacional. J4 os
investimentos greenfield sdo a op¢ao quando a intensidade de P&D é elevada
e quando o destino dos investimentos sdo paises percebidos como muito di-
ferentes culturalmente do pais de origem da empresa'. Entre as organizaces
americanas, as aquisicdes sao a forma preferida de entrada no exterior — ex-
ceto na regido do Pacifico asitico, onde as aquisi¢des do tipo greenfield sio
mais utilizadas'®.

As aquisi¢des tendem a operar com maior independéncia da matriz, ¢ o
nivel de controle exercido sobre elas é menor. Além disso, apresentam nimero
inferior de expatriados, comparativamente ao observado nos investimentos
tipo greenfield's,

Ao adquirir uma empresa ou parte de uma operagio ji existente, uma
organizacdo deve dar especial atencio ao processo de integracdo cultural, tema
que serd explorado no Capitulo 8. Alguns casos ilustram bem essa necessi-
dade, como o de uma empresa brasileira que, apds adquirir uma fibrica na
Alemanha, defrontou-se nio apenas com as diferencas culturais e de idioma,
mas também com a nao-aceitagdo, por parte dos gerentes e engenheiros da

“adquirida, do fato de a nova matriz estar sediada em wm pafs em desenvolvi-

mento. Com o proposito de desfazer os preconceitos e integrar os empregados
da nova unidade, a empresa criou um programa de visitas de gerentes, enge-
nheiros e técnicos da fabrica na Alemanha a matriz no Brasil.
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- 1:1.3.2 Sole venture ou joint venture internacionais

Ao se expandir por intermédio de investimento direto no exterior, uma
empresa pode, ainda, optar por uma subsididria sobre a qual exerca proprie-
dade e controle integrais (sole venture) ou compartilhados (joint venture).

A sole venture internacional é uma afiliada cujo controle acionario est4 to-
talmente nas maos de uma empresa estrangeira, gue tem a matriz sediada em
seu pais de origem. Entre as caracteristicas desse tipo de subsididria, salienta-se
a maior integragdo da sole venture & matriz (medida tanto pela integragio dos
sistemas de producdo das partes quanto pela remessa de lucros e por outras
formas de compensagio 4 matriz)'”. Além disso, a empresa internacional ten-
de a preferir subsididrias de controle integral, quando deseja proteger compe-
téncias especificas ou quando considera que ndo existemn sécios potenciais que
possam aportar-lhe recursos ou capacidades distintivas que justifiquem uma
associacio.

Uma joint venture internacional pode ser definida como uma entidade
legal independente da qual participam duas ou mais firmas, de forma que a
matriz de pelo menos uma delas estd sediada em pais distinto daquele em que
se realizam as operagdes'®. Por meio desse tipo de negdcio, a firma interna-
cional compartilha capital e outros recurses com sécios a fim de estabelecer
uma nova empresa no pais de destino. Geralmente, a sociedade ¢ feita com
empresas locais, mas também pode envolver autoridades governamentais ou
mais companhias estrangeiras.

Em comparagio as operagdes que apresentam menor comprometimento
de recursos, a joint venture oferece as vantagens de maior potencial de retor-
10, na forma de participagio nos lucros, e maior controle sobre as operacdes.
Esse tipo de parceria ndo significa apenas capital e risco compartilhados. As
possiveis contribui¢des sinérgicas obtidas mediante a participacdo do sécio
local influenciam a escolha da joint venture como modo de entrada. O sécio
local pode aportar terreno, matérias-primas, experiéncia no ambiente local
(cultural, legal e politica), acesso a rede de distribuicéio, contatos pessoais com
fornecedores, funciondrios publicos, entre outros, fatores que poderio ser
combinados a habilidades e recursos da empresa internacional.

Apesar de tudo isso, as joint ventures internacionais apresentam altas taxas
de mortalidade. Estima-se que de um terco a dois tercos fracassem. Os riscos
envolvidos sdo muitos, listando-se, entre eles, a perda de controle, o conflito

de interesses, a criacio de um novo concorrente, o impacto negativo sobre a
marca da empresa e a perda de know-how e tecnologia?,

Empresas brasileiras que se expandiram para o exterior por meio de inves-
timento direto, na década de 1990, mostraram forte preferéncia por modos de
entrada de maior controle, com énfase no integral. Um estudo sobre 34 empreen-
dimentos realizados no exterior por dez empresas do pais mostrou que 22 (ou
65% de todos os investimentos) eram subsididrias de propriedade integral, sete
eram joint ventures com participacio majoritdria da empresa brasileira e em ape-
Nnas cinco casos as empresas brasileiras detinham participacdo minoritiria®,

Modelos de internacionalizacio

Virios estudiosos procuraram descrever como as empresas decidem en-
trar em mercados internacionais. Segundo Weisfelder?, h4 cinco teorias que
buscam explicar os movimentos de internacionalizagio: teoria da organizacdo
industrial, teoria da internacionalizacio da empresa multinacional (também
chamada de teoria da internalizacio), teoria eclética (ou paradigma eclético)
da produgdo internacional, teoria do custo de transacdo e escola nordica (que
inclui duas teorias, a de internacionalizagio de Uppsala e a de nefworks). Datta,
Herrmann e Rasheed” citam, além dessas, as seguintes teorias: da vantagem
monopolistica, do RBV (resource-based view), do poder de mercado e do coni-
portamento estratégico.

Esse conjunto de desenvolvimentos teéricos pode ser agrupado em trés gran-
des correntes: as teorias econdmicas (que abrangem organizacio industrial, vanta-
gem monopolistica, poder de mercado, internalizagdo, paradigma eclético e custo
de transagio), as comportamentais (Uppsala e networks) e as estratégicas (com-
portamento estratégico e RBV).

1.2.7 Teorias econémicas da internacionalizacdo da firma

As bases das teorias econdmicas de internacionalizacio provém dos mo-
delos de organizagdo industrial, que buscam entender os movimentos das

owce-of foreign market entry
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empresas em situagdes nas quais hd barreiras a competicdo. Enquanto o pen-
samento tradicional de localizacdo da producio assume basicamente limita-
coes de custos de transporte nas decisdes locais (ou de juros diferenciais nas
internacionais), os modelos de organizacio industrial propdem a existéncia de
imperfei¢des de mercado que afetam diretamente essas decisdes.

Decidir por produzir no exterior pode resultar da possibilidade de uma
empresa utilizar a seu favor as imperfeicdes de mercado em outro pais. Coase,
um dos precursores das teorias econdmicas de internacionalizagio, observou,
pela primeira vez, a existéncia de condigbes que tornariam a internalizacio
mais interessante do que a externalizacido das atividades para a firma®. Inter-
nalizar significa realizar certas atividades na prépria empresa, por meio de sua
prépria estrutura, em lugar de contratar terceiros para realiza-las.

Hymer®, por sua vez, identificou trés motivos para o investimento direto
no exterior: a neutralizacio da concorréncia, as vantagens competitivas e a
internaliza¢io de imperfeicdes de mercado. Uma empresa pode desejar operar
em um mercado externo para neutralizar a acdo de concorrentes potenciais.
Além disso, para compensar as desvantagens de operar fora de seu pais de
origem, deve dispor de vantagens competitivas, comumente derivadas de ati-
vos intangiveis. Finalmente, para proteger esses ativos, pode preferir realizar
investimentos diretos no exterior, em lugar de simplesmente exportar ou li-
cenciar seus produtos, marcas ou tecnologia.

O ponto principal levantado por Hymer era que o controle sobre as ativi-
dades internacionais — mediante investimento direto no exterior, medido pela
porcentagem de propriedade detida pela empresa multinacional em sua opera-
¢do em dado mercado externo — reduziria os riscos percebidos pelo investidor
de operar em mercados externos. Um dos principais riscos seria exatamente a
possibilidade de parceiros estrangeiros (tipicamente licenciados) se apropriarem
de ativos intangiveis da empresa, como know-how de produgdo ou de marke-
ting. A interpretacdo dada por Hymer para a escolha de investimento direto pe-
las multinacionais revolucionou todo o pensamento econdmico até entio, assim
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como influencicu os desenvolvimentos tedricos que se seguiram®.

paradigimaeclético
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1.2.1.1 Teoria dos custos de transacao

Essa teoria ndo fol desenvolvida para explicar unicamente a entrada de
firmas no mercado internacional, mas sim a escolha entre a contratagio ex-
terna e a estrutura da prépria firma ao se organizar a atividade econdmica em
novos mercados™. Assim, a internacionalizacio das atividades seria um caso
particular da teoria geral dos custos de transacio.

Williamson®”, em seu trabalho seminal, propde que as transacoes entre as
empresas sejam analisadas sob a perspectiva do ambiente (incerteza e complexi-
dade) e do comportamento humano (oportunismo e racionalidade limitada). A
incerteza e a complexidade do ambiente ampliam os riscos de operar em merca-
dos externos. A racionalidade limitada® reduz o ambito de percepgio de opor-
tunidades do empresdrio, de tal modo que ele fica limitado aquelas alternativas
que se encontram en seu mapa cognitivo. Assim, a negociagio com empresas
de mercados muito distantes ou de culturas muito distintas da dele pode nio ser
sequer objeto de consideragao em uma analise de alternativas de expansio. Por
fim, em uma transagdo, uma empresa pode estar sujeita ao oportunismo — isto
¢, ao lidar com desconhecidos, estes podem servir a interesses proprios (nem
sempre de forma ingénua), em prejuizo dessa empresa.

Os'riscos envolvidos nas transacdes, em funcio das varidveis do ambiente e
do comportamento humano, levam a organizacio a adotar uma de duas alter-
nativas: realizar as atividades na prépria empresa (internalizacio ou uso da pro-
pria hierarguia, na expressao de Williamson) ou contratar agentes externos para
realiza-las (contratagdo externa ou opgdo pelo mercado). Dependendo do custo
percebido na transagio (oriundo do risco percebido), a empresa deve escolher
unia ou outra op¢io.

Segundo essa teoria, uma estrutura adequada de governanga € aquela que
minimiza os custos totais de transa¢do e producdo. A firma deve executar as
atividades que Ihe custem menos e conflar no mercado para aquelas que outros
fornecedores podem realizar de forma mais competitiva — ou seja, deve sub-
contratar externamente s6 em caso de a firma ndo deter vantagem de custos.

Quando a firma subcontrata parte da sua operacio, inevitavelmente in-
corre em custos de transagdo, incluindo os de monitorar, controlar e inspe-
cionar o desempenho e a qualidade dos produtos; estabelecer redes de forne-
cedores e gerenciar relagdes industrials; promover o produto final e executar
atividades pés-venda; realizar movimentagio de pessoal e material; gerenciar
aquisi¢do e uso de informacgdo; e gerenciar todos os tipos de risco®.
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Desse modo, ainda de acordo com a teoria, diante de transagées que envolvern
ativos especificos de baixo valor e baixo nivel de incerteza, as empresas tendem a
maximizar sua eficiéncia e a operar por mejo de agentes independentes ou distri-
buidores. Escolhem modos de entrada de alto nivel de controle em situacoes que
envolvern ativos especificos de alto valor e alto nivel de incerteza®.

1.2.1.2 Teoria da internalizacao

Essa teoria, também conhecida como teoria da internacionalizacio da
empresa multinacional, foi desenvolvida nas décadas de 1970 e 1980, tendo
entre seus principais expoentes Peter Buckley, Mark Casson e Alan Rugman,
todos da Universidade de Reading, na Inglaterra. Além das fontes anterior-
mente mencionadas, provenientes dos modelos de organizagao industrial e
custos de {ransagﬁo, esses tedricos incorporaram s suas idéias as de Edith
Penrose sobre o crescimento da firma.

A teoria da internalizacdo pode ser vista como uma variante da dos cus-
tos de transagao aplicada aos negécios internacionais’', De fato, o conceito de
internalizagdo preexiste a teoria®’. Esta baseado na premissa de que, quanto
maior o perigo de uma firma perder seu conhecimento especifico, maior o
incentivo para internalizar transactes. A idéia central é que uma empresa se
torna multinacional porque o custo percebido em realizar internamente as
atividades internacionais é menor do que o de subcontrata-las no mercado
externo em que deseja atuar. Em outras palavras, a decisdo de investir no exte-
rior “ocorre quando os beneficios da internalizacio superam os custos™,

Podemos estabelecer cinco beneficios da internalizacio:

» Tempo — A internalizacdo permite a redu¢do do tempo necessario

g para a coordenagdo entre virios agentes econdmicos que se ocupam
de etapas diferentes na cadeia de valor. Por exemplo, uma operagio de
exportacdo feita da matriz de uma empresa multinacional para uma
subsididria tende a se processar de forma mais rdpida do que a mesma

operagio entre uma empresa ¢ seus distribuidores independentes no

exterior. Isso porque as estruturas hierdrquicas envolvidas nas relacges
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matriz/subsididrias encontram-se sujeitas 4s mesmas normas e regras
de procedimento, as comunicagdes entre as partes envolvidas tendem
a ser mais faceis e as unidades a operar de forma similar. Assim, os en-
traves decorrentes de diferencas culturais, burocracia de exportacio e
controles cambiais, por exemplo, sio minimizados pelas similaridades
entre as partes da organizacao multinacional.

Controle de precos—— Pode ser necessario a empresa integrar-se para a frente
ou para frds na cadeia de valor para controlar melhor sua capacidade de
apregar seus produtos. Por exemplo, quando as operagdes de exportacio
sdo feitas da matriz para a subsididria, é mais ficil para a empresa multina-
cional exercer controle sobre os precos finais, mantendo o mesmo posicio-
namento ou posicionamentos similares em varios paises, do que quando se
utilizam distribuidores independentes nesses mercados externos.

Poder de barganha — A decisdo de internalizar evita situaces instdveis
de barganha com outros agentes econdmicos. Podem existir diferencas
muito grandes de costumes entre o pais de origem da empresa e o pafs
em que ela vai realizar uma operacio, tornando bastante facil a ocorrén-
cia de conflitos entre as partes. Por exemplo, se a organizacio tem um
fabricante estrangeiro para o qual licencia sua marca ou tecnologia, esse
fabricante estd mais apto a recorrer aos tribunais locais e obter vantagens
decorrentes de seu maior conhecimento das praticas juridicas e da cultura
nacional. J4 se os problemas ocorrem na multinacional, entre a matriz e
uma subsididria, tendem a se resolver sob a hierarquia da prépria em-
presa, segundo suas proprias regras, que sdo, na maioria, padronizadas
em todas as unidades da corporacio.

Incerteza do comprador — Em certo tipo de operagdo internacional, por
exemplo no licenciamento, o comprador somente poderd ter certeza do
valor do conhecimento que estd adquirindo quando esse conhecimen-
to estiver em suas maos, ou seja, uma vez realizado o contrato e feita a
transferéncia do conhecimento em questdo. No entanto, se o comprador
ficar insatisfeito, provavelmente ser tarde demais para cancelar o con-
trato, exceto mediante algum tipo de penalidade. Tal incerteza é elimi-
nada quando comprador e vendedor pertencem a mesma organizagio.
Por exemplo, quando uma empresa multinacional transfere know-how
de produgio da matriz para uma subsididria, a incerteza da subsididria
quanto ao valor do conhecimento recebido tende a ser irrelevante.

Menor intervengdo governamental— A internalizacio tende a reduzir o grau
de intervencio do governo sobre precos, impostos, tarifas e taxas de cam-
bio, uma vez que transacdes internas as empresas sdo mais dificeis de con-
trolar. Por exemplo, os precos de transferéncia da matriz para a subsididria
da empresa multinacional podem, ou néo, refletir os custos envolvidos em
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sua producio e transferéncia ao exterior. Préticas de dumping mediante es-
truturas das empresas multinacionais sio mais dificeis de detectar. Ja os
custos da internalizacio podem ser considerados de quatro tipos:

« Custos fixos de operar em outro mercado — Existemn custos fixos
decorrentes, por exemplo, do simples fato de uma empresa dispor
de instalacdes produtivas em outro pafs, independentemente do vol-
ume de suas operagdes naquela regido.

- Ineficiéncias provocadas pelo fato de se operar em mais de um mercado
— Ao abrir uma planta em outro pais, a empresa multinacional pode
estar adotando solugdes de producio subétimas para a firma como
um todo. E o caso, por exemplo, de 0 mercado escolhido ser pequeno
ou de o governo local estabelecer limites para as operagdes da empresa
nesse mercado. Nesses casos, produzir unicamente em seu pais e ex-
portar por meio de agentes poderia ser uma solugdo mais eficiente, do
ponto de vista de custos.

o Custos maiores de comunicacio da firma — A existéncia de operagdes
internacionais pode aumentar, em termos absolutos, os custos de
comunicacio internos 2 empresa, particularmente aqueles derivados
das necessidades de controle, como visitas freqilentes de executivos
a outros paises ou mesmo sistemas de controle mais sofisticados que
exijam recursos tecnologicos (de informdtica ou de telecomunica-
¢oes) mais avangados.

. Custos associados especificamente a propriedade e controle de opera-
¢bes internacionais — Esses custos podem derivar, por exemplo, da
necessidade de dispor de uma burocracia especifica para controlar as
operagdes da multinacional.

Buckley e Casson® observaram que uma empresa multinacional surge
quando “atividades (internacionais) que eram realizadas através de meca-
nismos de mercado sdo colocadas sob a mesma propriedade e controle, em
wm ‘mercado’ interno 2 empresa”. O tamanho 6timo da firma é determinado
quando os custos e os beneficios da internalizagio se equilibram.

A seqiiéncia de modos de entrada e de operagio em mercados externos
escolhida pelas empresas obedece a l6gica sugerida pela teoria da internaliza-
¢ao®. Em uma primeira etapa, elas optam pela exportagdo, por ser essaa forma
de entrada de menor risco, envolvendo o uso de mecanismos de mercado sem

1.2,

—

abrir mio de vantagens competitivas, Tal tipo de atuacio internacional serve

para reduzir o risco e a incerteza e aumentar o conhecimento do mercado.

T#o logo a empresa se sinta confiante no potencial do mercado externo,
partird para o investimento direto nesse mercado, garantindo o controle sobre
sua marca e know-how. A exploracio de vantagens especificas da firma em
produgdo, distribuicio, marketing ou outra drea serd mais bem explorada por
esse tipo de investimento, que permitird a protecio dessas vantagens e a ob-
tencio de um retorno adequado.

O licenciamento ¢ o dltimo estdgio de atuacio da empresa. Devido ao risco
de disseminar conhecimentos que constituem a base das suas vantagens compe-
titivas, a empresa s6 utiliza o licenciamento quando ja ndo lhe interessa proteger
seu know-how, provavelmente pelo fato de o produto estar em fases avancadas
de seu ciclo de vida, estar padronizado e o know-how em questio nio ser nais
exclusivo da firma, estando difundido nos mercados em que ela atua.

.3 Paradigma eclético da producac internacional

Considera-se que o desenvolvimento tedrico do paradigma eclético, resul-
tante do trabalho de John Dunning na Universidade de Reading, na Inglaterra,
ocorreu independentemente da teoria da internalizagdo, ainda que seja relacio-
nado e contemporineo a ela, E conhecido como eclético por reunir contribui-
¢Oes de diferentes teorias origindrias da prépria economia, baseando-se também
nos estudos de Williamson e Hymer e no trabalho de Buckley e Casson™.

O paradigma eclético de Dunning procura explicar os motivos que le-
vam uma empresa a decidir produzir no exterior. As empresas que optam por
se transformar em internacionais devem estar preparadas para competir com
aquelas ja estabelecidas em mercados estrangeiros. Para tanto, devem deter
vantagens suficientes para compensar os custos de operar em um ambiente
distante ou desconhecido. Essencialmente, hé trés grupos de vantagens que
influenciam a decisdo de produzir no exterior: as de propriedade, as de inter-
nalizacio e as de localizacao”’

* Vantagens de propriedade — Sao especificas da firma e podem resultar, por
exemplo, da posse de ativos intangfveis que ndo estejam disponiveis para
concorrentes dos mercados locais. Tais vantagens se originam de fatores
que podem ser criados ou desenvolvidos pela prépria firma, ou até mesmo

WEISPELDER 2001
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adquiridos de outras, na forma de propriedade de direitos de uso. Podem
surgir de trés maneiras: direitos legalmente protegidos, como patentes ou
marcas; monopélios comerciais, como o direito exclusivo de aquisicio de
matéria-prima especifica para determinado produto, ou o controle exchu-
sivo dos pontos-de-venda em determinado mercado; tamanho e caracte-
risticas técnicas da firma adequados para contribuir, por exemplo, para a
obtengio de economias de escala.

Vantagens da internalizagio - Sao aquelas que tornam mais conveniente
para.a empresa transferir ativos por intermédio das fronteiras nacionais,
utilizando sua prépria estrutura, do que contratar agentes econdmicos
em mercados externos. A internalizacio de capital, tecnologia e com-
peténcia gerencial para produzir os bens, em vez da externalizagdo por
meio de parceria com terceiros, decorre basicamente de dois mecanis-
mos externos de alocagdo de recursos: as imperfeicoes do mercado e o
nivel de intervengdo governamental. Isso porque, sob a perspectiva do
comprador, as imperfei¢des do mercado envolvem a incerteza sobre dis-
ponibilidade e preco de insumos essenciais ¢ a impossibilidade de con-
trolar os prazos de entrega. Do ponto de vista do vendedor, a preferéncia
pela internalizacdo ocorre de forma mais pronunciada quando o mercado
nao permite a discriminagdo de precos, quando os custos para garantir
os direitos de propriedade e o controle dos fluxos de informacdes sdo

altos ou, nos casos de integracio vertical, quando o vendedor necessita

proteger sua reputagio mediante o controle da qualidade dos produtos e
servicos ou procedimentos de pds-venda. Contudo a intervenc¢io ptiblica
na alocagio dos recursos também pode encorajar firmas a internalizar
suas atividades. Isso acontece principalmente em reaciio a politicas gover-
namentais de controle da produgio e licenciamento de tecnologia, que
incluem o sistema de patentes, e por meio das politicas cambiais, as quais
podem tornar o mercado estrangeiro mais ou menos atrativo.

Vantagens de localizagio — Sio aquelas relativas a0 mercado que recebe
o investimento. Ocorrem quando o governo local busca atrair empre-
sas multinacionais por meio de incentivos ou quando a combinacio de
varias localizagbes permite melhores condices de arbitragem financeira
e administra¢do de risco cambial. Por exemnplo, para atrair investimento
de multinacionais, o governo de um pais pode oferecer subsidios, como
isencdo de impostos por determinado periodo de tempo (imposto de
renda e impostos relativos a renda, 3 propriedade, 2 producio e circula-
¢do de mercadorias, como também quaisquer outros tributos), obras de
infra-estrutura (construgéo de trechos rodoviarios ligando a empresa is
principais rodovias, armazéns portuarios, corredores de exportacdo etc.),
isengdo de encargos trabalhistas ou suspensio de obrigatoriedade de realizar
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atividades de qualquer natureza. A principal vantagem percebida pelos
governos ¢, claramente, o aumento da oferta de emprego e eventuais
beneficios indiretos advindos do crescimento da atividade econémica na

regido. No mundo globalizado, a competicio entre governos locais para

atrair o investimento estrangeiro tem levado, de fato, a uma espécie de

“leildo de localizacdes”.

O paradigma eclético analisa os motivos pelos quais as empresas abrem ins-
talagdes de produgdo no exterior; ndo se propde a explicar como se dd a busca de
mercados externos, de internacionalizacio. Considera-se que essa teoria ¢ mais
adequada para explicar os movimentos de grandes empresas multinacionais, ao
mstalarem plantas no exterior, do que o inicio dos processos de internacionali-
zacao de organizacdes de atuagdo apenas doméstica™.

1.2.2 Teorias comportamentais da internacionalizacdo

As chamadas teorias comportamentais da internacionalizagio tém ori-

gem na escola de Uppsala. Nas décadas de 1950 e 1960, a escola realizou diver-

sos estudos empiricos, gerando desenvolvimentos teGricos que dao suporte a

essas idéias. Posteriormente, elas foram incorporadas e ampliadas por outras

: teorias, passando o conjunto a ser conhecido como Escola Nordica de Nego-
cios Internacionais™.

1.2.2.1 Modelo de Uppsala
O modelo baseia-se no trabalho seminal de Johanson, Vahlne e Wieders-
cheim-Paul*. Para Weisfelder*!, a preocupacio maior dos teéricos de Uppsala
era explicar o processo de internacionalizagio e as foras que atuam no decor-
rer desse processo, ¢ nio os motivos que levam as empresas a investir no exte-
rior — diferentemente do que fizeram as teorias econdmicas, em particular o

paradigma eclético.
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As principais fontes de inspiracdo dos tedricos de Uppsala sdo as teorias
do crescimento da firma, de Penrose, a teoria comportamental da firma, de
Cyert e March, os estudos de Carlson sobre a natureza do trabalho gerencial
€ as andlises de Aharoni referentes ao processo decisério de investimento no
exterior®,

O ponto de partida do modelo ¢ a incerteza oriunda da realizacdo de nego-
cios em mercados externos proveniente do desconhecimento e da falta de recur-
sos. Tal incerteza levaria as empresas a se acautelar em seu envolvimento com
outros mercados. Quanto mais distintos eles fossern do mercado de origem da
firma (na percepsao dos dirigentes), maior a resisténcia em ingressar neles,

Esse fendmeno, amplamente estudado nos anos posteriores, foi deno-
minado “distancia psiquica”. Segundo ele, as empresas tendem a buscar, ini-
cialmente, os mercados considerados mais similares ao doméstico e s6 mais
tarde se voltam aqueles cujas condicdes culturais, econdmicas cte. $40 menos
semelhantes s de seu pais. Diversos estudos realizados posteriormente encon-
traram fortes evidéncias empiricas de que o fendmeno da distancia psiquica
ocorre®”, embora outros mais recentes* apresentem resultados contraditérios.
No Brasil, 0 estudo de Leite* determinou a existéncia_do fendmeno, identifi-
cando forte correlacao positiva entre a percep¢io dos exportadores brasileiros
sobre a distancia cultural entre o Brasil e outros paises e a escolha desses mer-
cados como destino de suas exportagdes.

A teoria de Uppsala prevé, ainda, que, devido a incerteza, 0 movimento
na direcio de mercados estrangeiros e a escolha do modo de entrada se da
como resultado de uma série de decisdes incrementais. A medida que a em-
presa acumula conhecimento e experiéncia, os gerentes se sentem dispostos a
aumentar o envolvimento nas operages internacionais, O aprofundamento
do comprometimento com o exterior, PoOT sua vez, gera mais conhecimento e
experiéncia, de tal forma que a empresa continua a aumentar seu comprome-
timento com os mercados estrangeiros. A aquisi¢io de conhecimento e experién-
cia serfa, portanto, a base para passos incrementais no desenvolvimento das

: a0 pats: (L) GR l; S5 EAN , W. The psychic giiStané_e paradox. jo'_um'a:l_jof
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atividades da empresa no mercado internacional. Esse movimento seqiiencial
é conhecido como “cadeia de estabelecimento”.

No Brasil, varios estudos sugeriram a existéncia dessa cadeia. Um exem-
plo € o de empresas de moda praia cariocas®, cujo processo de internaciona-
lizagdo iniciou-se pelo simples atendimento de pedidos eventuais do exterior,
O aumento desses pedidos gerou interesse pelo mercado externo, levando as
€IMPpIesas a se organizar para exportar, por meio da contratacdo de executivos
experientes. A boa receptividade para o produto brasileiro, em seguida, esti-
mulou algumas delas a instalar em escritérios comerciais ou lojas em outros
paises, comprometendo mais recursos na atividade internacional. Embora
ainda sefa incipiente o processo de internacionalizacido dessas firmas, é bas-
tante claro seu crescente comprometimento com a atividade internacional.

Por ser auto-alimentado, o processo de internacionalizacao tenderia a
prosseguir na empresa, independentemnente de consideragdes estratégicas. O
actimulo de experiéncia internacional permite & empresa assumir niveis cres-
centes de comprometimento de recursos, levando-a a escolher sequiencial-
mente modos de entrada com maior nivel de propriedade e controle.

Embora se trate tipicamente de um processo lento, pode haver uma ace-
leragdo em fungdo do tamanho da empresa, da estabilidade das condicdes de
mercado e da experiéncia em mercados similares,

A seqiiéncia de modos de entrada e de Operagao seria a seguinte; expor-
tagdo esporddica, exportagio via representantes, estabelecimento de uma filial
de vendas no exterior e produgio no exterior. Os diversos modos podem ser
entendidos como um continuum de niveis crescentes de comprometimento de
recursos, controle, exposi¢éo a risco e potencial de lucros, que viio da exporta-
¢d0 a criagdo da subsididria®’.

A.idéia de um avanco incremental e seqiiencial em diregao ao compro-
metimento amplo com as operacdes internacionais foi abordada por outros
autores, que produziram diversas variantes do modelo®. No entanto, a contri-
buigdo pioneira dos teéricos de Uppsala € vista como a mais importante para
entender o envolvimento gradual das empresas com o mercado internacional,

ica efetivamente tornava mais dificil operar - -

Y pean Research, 8 (6), p.-273-81,.1980; CZINKOTA; M. R. Export deve_lopment'strate_gi_ . New -
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1.2.2.2 Teoria de networks

Uma network, ou rede de relacionamentos, é formada por relagdes de lon-
g0 prazo desenvolvidas e mantidas entre diferentes agentes econdmicos atuan-
tes em um mercado. No caso de uma network industrial, esses agentes podem
ser fornecedores, distribuidores, concorrentes, chientes industriais etc.

Participar de uma rede dessas significa ter acesso a recursos que perten-
cem a outros agentes, recursos esses que sio tnicos ou exclusivos destes dlti-
mos, nio podendo a firma apropriar-se deles, exceto pelo estabelecimento de
vinculos de longo prazo com aqueles que os detém. A posigio de uma empresa
na rede determina o grau em que a firma pode ter acesso aos recursos existen-
tes e, em conseqiiéncia, algumas de suas op¢des estratégicas.

Os elos entre as empresas podem variar de institucionais a pessoais (ou
seja, aqueles existentes entre funcionarios). Podem, ainda, ser de natureza téc-
nica, social, cognitiva, financeira, logistica ou legal. A forca e a estabilidade dos
vinculos também sdo relevantes. Em alguns casos, os vinculos sdo extrema-
mente duradouros, em outros, sio mais fracos.

Embora a teoria de networks tivesse sido inicialmente desenvolvida para
explicar as relagdes entre empresas nas transagdes industriais, rapidamente
se estendeu para o entendimento das operagdes internacionais. A entrada no
mercado externo é entendida como uma coalizdo de grupos de interesse. O
grau de internacionalizacio da empresa passa a depender, entdo, do grau de
internacionalizacdo da rede em que se encontra inserida.

Existerm barreiras 4 entrada em uma network, uma vez que todo ingresso
depende da aceitacéio dos demais membros e que tal aceitacdo ndo- € instanta-
nea. Assim, participar de uma rede dessa natureza implica alocagdo de recur-
sos e de tempo, sendo necessarios ajustes na forma individual de atuagao dos
participantes. Em decorréncia, a posi¢io de uma empresa em uma network
pode variar ao longo da expansio internacional®.

Barretto, em sua tese de doutoramento™, faz referéncia ao importante
papel desempenhado pelas redes de relacionamentos nos dez casos de inter-
nacionalizagio de empresas brasileiras que estudou. As networks eram utili-
zadas tanto no ingresso em mercados externos como, subseqilienternente, no
decorrer do processo de internacionalizacdo. As proposicdes a seguir foram
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extraidas desse trabalho e refletem evidéncias emplricas encontradas nos casos
estudados pelo autor:

a network pode servir como facilitadera da entrada em mercados de maior
distancia psiquica;

a network pode estimular o interesse e a busca de conhecimento sobre
determinado mercado;

o processo de internacionalizagéo da lider de uma network pode acelerar
ou retardar o dos demais membros;

a entrada em uma network pode acelerar ou retardar o processo de inter-
nacionaliza¢do da empresa;

a network pode permitir chegar a clientes potenciais antes inacessiveis.

A entrada no mercado internacional, sob a perspectiva da network, deixa
de ser, entdo, um movimento isolado de uma empresa para significar um am-
plo movimento de inser¢do em uma cadeia de relacdes empresariais. Nio se
pode ver a firma apenas como ator isolado nesse processo; é preciso entender
o movimento conjunto subjacente e associado ao movimento individual,

Ha varias formas pelas quais as networks podem afetar a internacionaliza-
¢do de um membro. Algumas vezes, as empresas sio forcadas a se internacio-
nalizar em fungio de sua participacio em uma rede que se internacionaliza.
Por exemplo, o movimento dos grandes fabricantes japoneses de automaveis
para estabelecer bases de produgio fora do Japdo, particularmente nos Esta-
dos Unidos, apresentou as caracteristicas tipicas de movimentacio de uma
network: a montadora, ao instalar suas fabricas no exterior, levava consigo di-
versos fornecedores, 0s quais ou também eram convidados a se instalar no pais
especifico ou recebiam pedidos para exportar seus produtos para a subsididria
atuante no novo mercado.

Em outros casos, as organizagdes movem-se conjuntamente para os mer-
cados internacionais, umas influenciando as outras. Entre as pequenas e as mé-
dias, os movimentos de internacionalizacdo sdo fregiientemente associados a
movimentos conjuntos de network. Alguns estudos especificos tém olhado para
o papel das networks no processo de internacionalizacio de pequenas e médias
empresas de alta tecnologia e empresas de Internet™. Entre pequenas e médias
empresas italianas, verificou-se, em outro estudo, que os lacos entre elas e a ex-
periéncia coletiva que adquiriram nos mercados internacionais tinham gran-
de impacto sobre seu processo de internacionalizacio™. Assim, a comunicacio
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boca a boca entre executivos, os contatos informais e 0s Interpessoais foram
fundamentais para essas empresas decidirem internacionalizar-se, fazendo
que se movessem conjuntarmente para os mercados externos. |

O papel das networks, pessoais ou profissionais, tem sido verificado cor-
sistentemente nos estudos brasileiros. Diversos trabalhos baseados em estudos
de caso de empresas de capital nacional que se internacionalizaran, além do
de Barretto, mostram o importante papel desempenhado por essas redes. Po-
demos destacar, por exemplo, os estudos de caso de empresas de areas diver-
sas: perfumaria, como O Boticirio; alimentos, como Churrascaria Plataforma;
chapas de madeira, como Duratex e Eucatex; inddstria grifica, como Editora
Abril; fabricantes de maquinas, como Romi®.

1.2.3 Teorias estratégicas da internacionalizacéo

As teorias estratégicas de internacionali_zac;iio, confrariamente s teorias
econdmicas € 4s comportamentais, receberam menos atengdo da literatura.
Elas partem do principio de que a estratégia adotada pelas empresas tem im-
portante papel em seu processo de internacionalizacio.

A expansdo de bancos estrangeiros para os Estados Unidos, por exem-
plo, ¢ vista como resposta a mudancas ambientais e de orientacio estratégica.
Grandes bancos estrangeiros que dispunham de vantagens competitivas espe-
_ cificas da drea bancdria entraram nos Estados Unidos em resposta a alteracoes
y ambientais, as quais, por sua vez, produziram alteragGes de estratégia que os
levaram a reorganizagio de seus ativos™, No Brasil, a expansio dos bancos
: brasileiros para o Mercosul também significou um movimento estratégico,
voltado ndo para a reestruturacio de ativos, mas para a redugio dos riscos re-
sultantes da reconfiguragio do setor bancdriobrasileiro, decorrente de fusdes
e-aquisigoes e da entrada de grandes bancos internacionais’.

Outro exemplo interessante de reestruturacdo de ativos como resposta
estratégica a mudangas ambientais de longo alcance ¢ dado pela expansio in-
ternacional da Nestlé a partir de 1984, mediante uma série de aquisicdes em
sua prépria industria, Tais aquisices tiveram como propésito consolidar sua
participacdo em vérios subsetores da indéstria de alimentos, assim como em
diversos mercados internacionais, tornando o grupo mais competitivo’.

——i

10EGL, A. E»FDI and . from U.S. sub
- banks. Journgl of International Business Studies, 33 805-815, 2002."
Veja-se: MELLO, R ; ROCHA, A. Intérnacionalizac

re.), 2003; p

acquisitions as a means of restructuring and repositioning in the global market . business,

i macroeconomic arid-'pplitféal'aspgtts.'Traﬁsniztio'ﬁ_ql Corporations, 7 (3), p- 153-180, 1998.

sidiaries of foreign. -
e um banco brasileiro no Mercosul:

fatégias’izs_egu;dés:';'_)'_é : Nesﬂc:‘l\ﬁAUCHER, H. Mergersand -

2gias de Entrada e de Operagdo em Mercados internadionais 317

Existem vdrias teorias estratégicas que buscam explicar a internacionali-
zagdo. As duas principais sao apresentadas a seguir,

3.1 Teoria do comportamenta astratégico

Essa tem como seus principais expoentes Graham, Vernon e Knickerbo-
cker, os quais realizaram os primeiros estudos empiricos nas décadas de 1970
e 1980. Baseia-se na premissa de que o processo competitivo consiste na busca
continua de vantagens pelas empresas. Uma vantagem competitiva advém de
recursos e capacidades que contribuem para a posicdo superior de uma firma
em relagdo a outras por certo periodo de tempo.

A decisdo de uma firma pela internacionalizacio estd associada a movi-
mentos competitivos atuais ot esperados dos concorrentes. Esses movimentos
estdo voltados a obtencio de vantagens e & neutralizagio ou superacio das
vantagens obtidas pelos concorrentes, Isso ocorre com mais freqiéncia em
indistrias oligopolizadas, em que algumas empresas sio afetadas pelos mo-
vimentos realizados pelas demais, os quais elas sdo capazes de reconhecer e
identificar.

A escolha do modo de entrada relaciona-se a natureza dos movimentos
competitivos. As empresas decidem internacionalizar-se pela utilizacio do
modo que lhes permite maximizar o desempenho, methorar a posicio compe-
titiva em relagdo a das demais. Os movimentos poderiam ser de quatro tipos:
evitar conflito, trocar ameagas, seguir a lider e acompanhar posigio no mer-
cado doméstico.

Evitar conflito— Pode ser um motivador importante do comportamento
competitivo. Empresas estrangeiras que desejam entrar em um mercado
externo evitam fazé-lo em inddstrias altamente concentradas. Quando
o fazem, procuram evitar investimentos tipo greenfield, que criam ca-
pacidade adicional e tendem a aumentar a rivalidade e ocasionar queda
de pregos. Ao mesmo tempo, como indastrias muito concentradas cos-
tumam apresentar retornos elevados, ji que a concentra¢io usualmente
estd associada a altas barreiras de entrada, haveria um incentivo especial
para ingressar nessas industrias. No entanto, as empresas estrangeiras s6
entram se dispuserem de vantagens competitivas especificas da firma.
Chen e Hennart*” verificaram que organizaces japonesas que investiam
nos Estados Unidos tendiam a escolher joint ventures em mercados com
barreiras de entrada mais elevadas. Entretanto, aquelas que dispunham
de fortes vantagens competitivas procuravam investir mais fortemente
em subsididrias de propriedade integral.

1 oice of joint-ventures ver:
arket bartiers and firm capabilities, Jourral
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Trocar ameacas — A entrada de uma firma em um mercado estrangeiro
pode ser motivada simplesmente pelo desejo de enfrentar seus competi-
dores em seus respectivos mercados domésticos. Quando uma empresa
¢ atacada em seu pais de Origem por um concorrente estrangeiro, pode
retaliar ingressando no pais de origem do invasor.

Seguir a lider — Esse movimento estratégico é amplamente observado em
diversas industrias™. Hd evidéncias de que as empresas de uma mesma
industria tendem a se internacionalizar acompanhando os movimen-
tos da pioneira na busca de mercados externos. Tal comportamento pode
relacionar-se a dois aspectos: primeiro, o fato de a internacionalizacio do
concorrente fornd-lo mais forte e, portanto, mais perigoso; segundo, a en-
trada de um concorrente importante em um mercado externo propicia a

disseminaciio de informacio na inddstria sobre aquele mercado, reduzindo
assim o custo de entrada.

Acompanhar posigio no mercado doméstico— A internacionalizagio pode ser
influenciada por essa posicdo da empresa. Aquelas com alta participacio no
mercado doméstico apresentam maior tendéncia a se internacionalizar.

Analisando as quatro estratégias anteriores, Hennart e Park® verificaram
que o tamanho da parcela do mercado doméstico e os movimentos de entrada

de firmas rivais mostraram-se importantes para explicar a entrada de manufa-
tureiras japonesas nos Estados Unidos.

A teoria do comportamento estratégico considera ainda que as decisGes
estratégicas das empresas sio freqiientemente inspiradas pelos riscos percebi-
dos por seus gerentes nos movimentos competitivos a realizar. A mesma légica
explicaria as decisdes de internacionalizacdo, processo que € visto como resul-
tado da avaliagdo cuidadosa dos riscos envolvidos nos movimentos interna-
cionais®. Por isso, modos de entrada que impliquem major risco tendem a ser
relegados a segundo plano, favorecendo os percebidos como de pouco risco.

Segundo esse pensamento, as joint ventures sio encaradas COmo uma espécie
de investimento defensivo em situaces de incerteza®, Escolhem-se os parceiros
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em funcio de sua capacidade de fortalecer a posicio comlpe.:titiva da empresa.
Nesse sentido, uma joint venture pode ser motivada por objetivos como 1-mp.ed1r
o acesso de concorrentes a matérias-primas essenciais ou a rede de distribuido-
res, reduzir custos de P&D mediante pesquisa compartilhada, impedir a entrada
de concorrentes ou prejudicar a posi¢io competitiva deles,

3.2 Rescurce-Based View {RBY)

Os tedricos da RBV argumentam que os condutores da estratégia de inter-
nacionalizacio, inclusive da escolha dos modos de entrada, sdo os 1'ecu%'sos
exclusivos da firma e a sua competéncia organizacional. Westhead, Wright
e Ucbasaran® analisaram o processo de internacionalizagio de empresas
dirigidas pelo empreendedor inicial usando essa Feoria. Os reisultadosr mos-
traram que a propensdo a se internacionalizar via exportacdes era signifi-
cativamente maior em empresas cujos dirigentes detinham mais recursos,
informacido e contatos em redes (networks).

Os modos de entrada que mais favorecem o uso dos FECursos ¢ da com-
peténcia da organizacio, segundo a RBV, sido privi]egiados.. E. enfatizado que,
para que esses recursos e competéncias possam se const}t%ur em vantagem
competitiva, devem permanecer exclusivos. Assim, o ciommlo‘da(impresa $0-
bre eles pode, ou nio, estar em risco conforme o modo escolhide®.

Um exemplo interessante ¢ dado pelo ingresso da Am%l no mercado ar-
gentino de planos de satide. Ao analisar aquele mercade, a direcao d\a empresa
considerou que suas competéncias principais, comparatwamer}te a dos co_n—
correntes argentinos, derivavam de krnow-how especifico, .115.0 50 de operagao,
sobretudo de marketing. Nao se justificava, portanto, partir para uma associa-
¢a0, jd que nenhum sdcio potencial aportaria conhecimentos ou recursos r-ele-
vantes, e uma joint venture poderia colocar em risco esse know-how. Po_sterlowr-
mente, a empresa se retirou do mercado argentino em ‘ft?nc;ﬁo da deterioracdo
das condicdes de mercado, antevendo a crise que se avizinhava.

Os modos de entrada que implicam compartilhamento do control.e com
0 parceiro estrangeiro sdo tipicantente associados ao risco de disseminacio
do conhecimento especifico da firma, que estd relacionado a vantagem con-
petitiva. Dessa forma, empresas com valiosos ativos de conhe(:l.mento eV}tam
modalidades de entrada que se baseiam em associagdes e parcerias, preferindo
os de maior controle®,

£ DATTA; HERRMANN; -RASH_EEﬁ_;___"zOo'z.
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1.3 Consideracdes finais

A questdo de por que e como uma empresa decide entrar em um mercado
internacional tem sido objeto de indmeros estudos, Diversas teorias foram for-
muladas com o propésito de explicar o fendmeno da inter nacionaliza¢io. Neste
capftulo, foi feita uma revisao das principais teorias e dos modos de entrada
mais comumente utilizados pelas empresas en suas trajetdrias internacionais.

O estado atual da pesquisa sobre o tema sugere que nenhuma das teorias
discutidas pode explicar a amplitude de possibilidades com que uma empresa

se defronta ao ingressar na arena inter nacional, nem a légica subjacente as
escolhas realizadas.

Para os pesquisadores e estudiosos do tema, as teorias, os modelos e os
constructos ajudam a entender a enorme complexidade dos movimentos de
empresas em um mundo globalizado. E este o propésito final da pesquisa na
drca de gestdo internacional: identificar padrdes de comportamento empresa-
rial e seus impactos sobre o desempenho.

Para executivos e gerentes, os resultados empiricos de varios estudos mos-
tfram caminhos ja trilhados por outras empresas e de que forma as escolhas
feitas impactaram os resultados obtidos, Esses exemplos, colhidos do mundo
real pelos pesquisadores, permitem avaliar quais alternativas parecem ser mais

indicadas em determinadas circunstincias, reduzindo a incerteza nas decistes
empresariais.
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