CAPITULO 4

PROCESSOS DE
INTERNACIONALIZACAO




4.1
INTRODUCAO




e,

The Direct Foreign Investment Decision Sequence

The Firmand Its
Competitive Advantage =

Production at Home:
Exporting

Management Contract

Production
Abroad

Controt
Assets Abroad

Licensing

Fonte: Czinkota, Ronkainen e Mo

fFett (1994)



DUAS IDEIAS FEITAS SOBRE
INTERNACIONALIZACAO

>0OPOSICAO

INTERNACIONALIZACAO
ACTIVA/

INTERNACIONALIZACAO
PASSIVA

>A INTERNACIONALIZACAO
COMO

PROCESSO RACIONAL E
AUTONOMO:

PRODUTOS - MERCADOS-
ALVO ->MODOS ENTRADA

SERA EFECTIVAMENTE ASSIM?



Estratégia
Nio Realizada

Estratégia
Realizada

/\ /\ Estratégia

Emergente

Fonte: Henry Mintzberg, “Opening Up the Definition of Strategy” in
J. B. Quinn, H. Mintzberg e R. M. James, The Strategic

Process, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1988, p. 15.

TIPOS DE ESTRATEGIA E PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO



RELACOES INWARD-
OUTWARD

*“NASCER INTERNACIONAL”:

AS SEMENTES DE UMA LQGICA
DE INTERNACIONALIZACAO

*JOINT-VENTURES:

INSTRUMENTOS DE
APRENDIZAGEM SOBRE
SISTEMAS DE GESTAO
INTERNACIONAL

* REDES DE RELACOES:

DO AMBITO DOMESTICO AO
INTERNACIONAL



DAS REDES DOMESTICAS
AS REDES INTERNACIONAIS

* A INTERNACIONALIZACAO COMEGCANDO “EM CASA”
- AS RELACOES DE FORNECIMENTO COM FILTAIS DE EMNs
COMO “ESPACO RELACIONAL” PREPARATORIO A

INTERNACIONALIZACAO

- CERTIFICACAO COMO “BILHETE DE ENTRADA”
EM MERCADOS MAIS EXIGENTES

- NOVAS FORMAS DE ORGANIZACAO E LOGISTICA:
APRENDIZAGEM TECNOLOGICA E ORGANIZACIONAL

- O DESENVOLVIMENTO DE RELACOES DE CONFIANCA

* A TRANSPOSICAO DAS RELACOES PARA O PLANO
INTERNACIONAL

- O PAPEL DOS GRANDES CLIENTES NA
ATENUACAO DOS RISCOS DA INTERNACIONALIZACAO



WE CALL THIS THE STRATEGY Roam— (T
N A CONSTANT STATE OF REDESIGN

Retirado de Financial Times Novembro 99



GCONOMIA BASEADA NO CONHECIMENT(

Unidio Foondmica e Monetana

ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

N

Intermacionalizagio ¢, Aliangs

Evolugdo Paises
Furopa Central e de Leste

Liberalizacio do
Coméreto ¢ Investimento Mundiais




4.2
CONCEITO DE
INTERNACIONALIZACAO




PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO

“PROCESSO DE CRESCENTE
ENVOLVIMENTO EM
OPERACOES
INTERNACIONAIS”

(LUOSTARINEN & WELCH, 1990)



INTERNACIONALIZACAO

PROCESSO PELO QUAL UMA
EMPRESA REFORCA A SUA
CAPACIDADE DE PENSAR
INTERNACIONAL E AUMENTA O
NIVEL DAS SUAS ACTIVIDADES DE
VALOR ACRESCENTADO FORA DO
PAIS DE ORIGEM

CONDICOES PREVIAS?

PAPEL DA GESTAO DO TOPO?
IMPORTANCIA DA DIMENSAO?
QUE GRADUALISMO?



4.3
MOTIVACOES




MOTIVACOES

EXPLORAR COMPETENCIAS / VANTAGENS

EXPLORAR CAPACIDADES DE FABRICO

DIVERSIFICACAO DE RISCOS

SEGUIR CLIENTES / REFORCAR REDES

CICLO DE VIDA DO PRODUTO

ACESSO A “INPUTS”

REDUZIR CUSTOS DE PRODUCAO

CONCORRENCIA OLIGOPOLISTICA / RESPONDER A
ATAQUES DOS CONCORRENTES

ACESSO A NOVOS CONHECIMENTOS



agio

cs da Internacionaliz

<O

Motiva

Pontuagio
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+ + + $ $ + t t t {
Cresermiento
Cagac. Drspunivel
Diversificagao de Riscos ;

Eeononuas de Escala

Capac. Tee. Pedpaa

Linatagies Mereado Danstico

Dinanisimo Mereados Externos

Resposta a Concanrentes

Acompanhaniento de Chentes

Abordagern por Eniprlisttangei

Aprov. Custos de Produgio

Avess a Conlee, Teenoldgieos

lncentivos Govenianentas

Grifico 4 - Motivagdes da Internacionalizagio



<

Motivacao da Internacionalizac

Motivacio da Internacionalizacio e Tipo de Empresa

IO e samamai s o
Cape. Disponivel —
Diversificagdo de Riscos _
Economiasde Escala _ 1] Familiar !
Capac.Tee.Propria _ ; O Nao Familiar
LimitagoesMercado Doméstico — | |

Dinamismo MercadosExternos

Respostaa Concorrentes
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Aprov. Custosde Produgdo

Acessoa Conhec. Teenoldgicos

IncentivosGovernamentais
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% de casos "importante" ou "muito importante"



4.4
PRINCIPAIS
DIMENSOES




Principais Dimensoes do
Processo de Internacionalizacao

COMO?

(FORMAS DE OPERACAOQ)
Sub-contratagdo, Exportacéo,
Filiais Comerciais, Filiais Produtivas,
Cont. licenca, Cont. Franchising ...

OQUE?
(a) PRODUTOS (Bens,
Servigos, Know-How ...) ONDE?
(b) ACTIVIDADES DA (_M_ERCADOS), _
CADEIADOVALOR =~ ——(Proximidade geografica e
(Operacdes, Logistica, cultural, Aspectos politicos,
Marketing e Vendas, Dimensao dos mercados ...)

Servigo, 1&D ...)

ESTRUTURA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL II_\IATE_RNAS
(Estrutura, Sistemas de (Experiéncia, Recursos

Coordenacdo e Controlo, CAPACIDADEDE ~ AspECTOS Humanos, Capacigiades
Formas de Harmonizacio ~ ConIR RELAGOES  EINANCEIROS  Acumuladas, Nivel

COOPERATIVAS Tecnoldai
de Comportamentos, ecnoldgico .
Valores Comuns...) INTERNACIONAIS

Fonte: Adaptado, com varias alteracOes, de R.
Luostarinen e L. Welch, International Business
Operations, Helsinquia, Helsinki School of

Economics, 1990



Figura 3 - Tipologia dos Modos de Operagdo Internacional



COMPETENCIAS INTERNAS

DIMENSAO

EXPERIENCIA INTERNACIONAL

CAPACIDADE DE GESTAO E
RECURSOS HUMANOS

CAPACIDADE DE
“INTERPRETACAQ” DOS
MERCADOS

CAPACIDADE TECNOLOGICA



DIMENSOES DA
EXPERIENCIA
INTERNACIONAL

.« ESPACO

« TEMPO

* MODO



4.5
GESTAO DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO




A INTERNACIONALIZACAO
COMO PROCESSO
INCREMENTAL

+*PROCESSO EM ETAPAS, QUE COMECA EM REGRA
COM A EXPORTACAO

%INICIO

> DECISAO AUTONOMA DA EMPRESA
(PROCESSO RACIONAL DE PESQUISA)
Ou

REACCAO A OPORTUNIDADES/ ABORDAGENS
EXTERNAS?

- IMPULSIONADORES INTERNOS

(CONSCIENCIA/PERCEPCAO DA ESTRATEGIA DE
VANTAGEM COMPETITIVA; ATITUDES DA GESTAO)

- IMPULSIONADORES EXTERNOS

(OUTRAS EMPRESAS, AGENCIAS
GOVERNAMENTAIS, BANCOS...)



O MECANISMO BASICO
DA INTERNACIONALIZACAO
(segundo Johanson & Vahlne)

Conhecimento do
mercado

Decisbes
de Empenhamento

empenhamento no
mercado

Actividades
Correntes

FONTE: JOHANSON & VAHLNE (1977)



MATRIZ DE ANALISE DAS
FORMAS DE OPERACAO
INTERNACIONAL

A FP
i
Recursos ‘L
Envolvidos FV
e Risco
L —>
ED —
El
B

B Controle



PROCESSO DE REFORCO DO
CONHECIMENTO DOS MERCADOS

Genericamente
Envolv® i
Recursos
< Filial a
7 100%
¥ Joint-Venture
I”’: """" ’
" Contrato de
Exportagdo™ """ > Licenca °
Regular
Exportagdo
Ocasional /
>
Tempo
Conhecimento Mercado
’
Conhecimento Percepcdo de  Insuficiente  Conhecimento
Reduzido oportunidades dominio especific. Mercado Local

p/ locais mercado local



1974

1994

INVESTIMET O ESTRANGEIRO (100%)

EXPORTAAO

CAPIT.ESTR.(50;+GESTOR PORT.(50)

AQUISICOE 3 A MONTANTE

COMT. LICENCA _
MERCA O PORTUGUES

-

r' .
INVEST. INDIJSTRIAL
(CABO VERDF)

FILIAL COMER “IAL
(K. UNIDO;

CARACTER $:3TE. 4100 DOS
PROCESSOS DE INTERNACION ALIZACAO: UM EXEMPLO



! CONSTI1UICAO (1L9% PORT.)

.

CONT. LICENCA
(RFA, l

-

FILIAL ANGOLA

|

ENCERRAMENTO |
| FILIAL ANGOLA

v

AQUIS. TECNOL.
~ (BELG)

s o e

v

JO'NT-VE TURE
- SINGA™ JRA

\ 4

CONT. LICEN(;A—I
(EUA)

AQUISICAO DE TECNOLOGIA E
"NVESTIMENTO NO FXTF"™R



FACTORES DA OPCAO ENTRE OS MODOS DE ACTUAGAO INTERNACIONAL

Favorece em regra:
FACTOR Exportagdo Cont.ratos Cont.ratols de Filial Fiiial )
(4) INTERNOS A EMPRESA
Disponibilidade de o Limitada X X X
Recursos o Substancial X X
Experiéncia Internacional o Limitada X X
o Substancial X X
Empenhamento o  Reduzido X X X
o Elevado X X
Tipo de Produtos e Diferenciados X X
e  Standard X
Caracteristicas dos o Intensivos em Servigo X X X
Produtos o Nio Intensivos em Servigos X
Necessidade de Adaptagdo e Reduzida X
o Elevada X X X
(B) RELACIONAIS
Iniciativa de Negécio o Empresa X X X
e  Parceiro Local X
Identificag@o Parceiros e  Facil X X X
Locais Adequados s Dificil X X
Relagdo Anterior com os e  Existente X X
Clientes no Pais de Destino e Nio existente X X X
(C) ASPECTOS AMBIENTAIS (PAIS DE ORIGEM)
Dimensdo do mercado e Pequena X X
e Grande X
Ambiente Competitivo Atomistico X X
e Oligopolistico ) . X
Custos de Produgdo e  Reduzidos X X
o  Elevados X X X
Condigdes Infraestruturas e Boas X X
de Apoio e Insuficientes X X
Cordigdes Expanséo de o Boas X X
Negdcios o Insuficientes X
Politica Govern. face ao e  Favoravel X X
Investimento no Exterior o Desfavoravel X X X
(D) ASPECTOS AMBIENTAIS
Dimensdo do Mercado e  Pequena X X
e Grande X X
Ambiente Competitivo e  Atomistico X X
e Oligopolistico X
Custos de Produgdo o Reduzidos X X
o FElevados X X
Infraestrutura Comercial s Boa X
e Insuficiente X
Politica Comercial e Proteccionista X X X
e Liberal X X
Politica de o  Restritiva X X X
Investimento e Liberal X
Politica Cambial e  Restritiva X X X
e  Liberal X X
Distdncia Geogrdfica e  Pequena X X
e Grande X X X
Distdncia Cultural e Pequena X X
e Grande X X X
Dinamismo da Economia o Reduzido X X
e Elevado X X
Risco Politico Reduzido X X
Elevado X X X

"Inclui Contratos de Franchising, de Gestiio e de Fornecimento de Unidades Industriais

Fonte: Construido com base em Franklin R. Root, Entry Strategies for International Market, N. Torque, Lexington Books, pp36/38

Quadro 10 - Factores de Opgio entre Modos de Operagio Internacional



MODOS DE ENTRADA

« AQUISICOES VERSUS
INVESTIMENTOS DE RAIZ

. “ORGULHOSAMENTE SOS” VERSUS
ALIANCAS

« AS VANTAGENS DA COOPERACAO

< MELHOR COMPREENSAO DO
MERCADO LOCAL

< ADAPTACAO AOS CONDICIONALISMOS
ESPECIFICOS

< ALAVANCAGEM DE CAPACIDADES
* APROVEITAMENTO DE SINERGIAS

“* APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL,
TECNOLOGICA, COMERCIAL E
CULTURAL



COOPERACAOE
INTERNACIONALIZACAO

< COOPERACAO E APRENDIZAGEM

- ACESSO A CONHECIMENTOS
. SABER “WHAT'S GOING ON”
. ACEDER AOS CONHECIMENTOS DO PARCEIRO
. DESENVOLVER REDES DE CONTACTOS

> INTERNALIZACAO DE CONHECIMENTOS

. ENDOGENEIZACAO DE COMPETENCIAS DO
PARCEIRO

. A“INTENCAO ESTRATEGICA”

->INTEGRACAO DE CONHECIMENTOS
. EXPLORACAO DO POTENCIAL DE SINERGIAS
. APRENDER A COOPERAR

 ALIANCAS INTERNACIONAIS

- O PARCEIRO COMO APOIO A ENTRADA NO
MERCADO

- O PARCEIRO COMO FACTOR DE CREDIBILIDADE
- O PARCEIRO COMO COMPLEMENTO



4.6
OPORTUNIDADES E
CONDICIONANTES




L)

INTERNACIONALIZACAO:
FONTE DE OPORTUNIDADES

RESPOSTA A NOVA ENVOLVENTE COMPETITIVA

ULTRAPASSAGEM DA FLUTUACAO DO MERCADO
INTERNO

INSTRUMENTO DE CRESCIMENTO
(E DE RESPOSTA A INTERESSES DIFERENCIADOS DOS
STAKEHOLDERS)

EXPLORACAO DE SABERES, COMPETENCIASE
RELACOES

CRIACAO DE NOVAS VANTAGENS: CONHECIMENTO,
REPUTACAO E REDES

CAPTACAO DE NOVOS SABERES E OPORTUNIDADES

DINAMIZACAO DE SINERGIAS



QUERER NAO E PODER:

Riscos E CONDICOES PARA A INTERNACIONALIZACAO

A INTERNACIONALIZACAO ENVOLVE RISCOS

SOBRE-OPTIMISMO

Riscos POLITICOS

Riscos FINANCEIROS — CAMBIAIS

ESQUECER DIFERENCAS

ESTICAR OS RECURSOS

ESTILOS DE GESTAO






e CONDICIONANTES INTERNAS A EMPRESA

* DIMENSAO

== FLEXIBILIDADE == SINERGIAS

* EXPERIENCIA INTERNACIONAL

—= 0 CAMINHO FAZ-SE CAMINHANDO
=== NOVAS POSSIBILIDADES DE
APRENDIZAGEM E RELACOES =—>
NOVAS REFERENCIAS )

* IDENTIFICACAO E “ TRANSPORTABILIDADE ” DA
VANTAGEM COMPETITIVA
——= APLICACAO NO ESTRANGEIRO DAS
CAPACIDADES PROPRIAS
* SISTEMAS DE COORDENACAO E CONTROLO
=—=>ESTRUTURA ORGANIZACIONAL =

MECANISMOS DE COORDENACAO = PAPEL
DAS PESSOAS E CARREIRA INTERNACIONAL

* RECURSOS HUMANOS



o CONDICIONANTES EXTERNAS

* QUADRO JURIDICO-ADMINISTRATIVO DIFERENTE

* “NACIONALISMO " DO MERCADO E DECISOES DE
COMPRA/ ADJUDICAGAQ

* CONDIQOES DE ACTUACAO E ACESSO A RECURSOS
QUADROS, TRABALHADORES ESPECIALIZADOS ;
FINANCIAMENTO

* DIFERENCAS CULTURAIS



o CONDICIONANTES RELACIONAIS

* A ABERTURA A COOPERACAQ :

COOPERACAO COMO “RESTRICAO DE
ACTUACAO™

—>COOPERACAO COMO ALAVANCAGEM DE
CAPACIDADES

—>CO0OPERACAO COMO ALARGAMENTO DE
POSSIBILIDADES DE NEGOCIO

* “ CHOQUES " DE CULTURAS E MODOS DE
ACTUAR

== DIFERENCAS DE CULTURAS NACIONAIS E
EMPRESARIAIS EXIGEM ACTUACAO CUIDADOSA



4.7
BORN GLOBALS




BORN GLOBALS:
DEFINICAO

“*DIFERENTES PROPOSTAS:

EM BUSCA DE UM
CONSENSO

< DEFINICAO OPERACIONAL
(Baseada em Andersson & Wictor, 2001)

“Empresas cujas vendas no
exterior atingiram pelo menos
25% do volume de negocios no
prazo de 3 anos apos a sua
criacao e que, desde o inicio,
procuram obter uma vantagem
competitiva significativa atraves
da utilizacao de recursos e da
venda de outputs em multiplos
paises”




UM NOVO CONTEXTO

UM TEMPO QUE ‘ACELEROU’

UM MUNDO QUE 'ENCOLHEU’

\4

O INCREMENTALISMO JA
NAO E O QUE ERA!!



UM MUNDO QUE
‘ENCOLHEU’
GLOBALIZAQAO FINANCEIRA

GLOBALIZACAO DOS
MERCADOS E DOS PADROES
DE CONSUMO

GLOBALIZACAO DAS
ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

O PODER DAS IMAGENS DE
MARCA

ALIANCAS COMO FORMA DE
PRESENCA MUNDIAL

DISPERSAO DOS CENTROS DE
INOVACAO

A CONSCIENCIA AMBIENTAL



UM TEMPO QUE
‘ACELEROU’

A REDUCAO DO CICLO DE VIDA
DOS PRODUTOS

A COMUNICACAO INSTANTANEA
A RESPOSTA RAPIDA
A REPLICACAO IMEDIATA

A IMPORTANCIA DO
INTANGIVEL



DUAS PERSPECTIVAS
DE
INTERNACIONALIZACAO

TEMP

(ANOS)

TEMP
O

(ANOS)

C

=P
»@
® c
B
A
ESPACO
(PROXIMIDADE)
ABORDAGEM
INCREMENTAL
- \
// //>.
|
o/ > o//
ESPACO

AS ‘BORN GLOBALS’



BORN GLOBALS

PORTUGUESAS
EXEMPLOS
ALTITUDE Software para Call Centers
BIOTECNOL Desenvolvimento de matérias
primas
farmacéuticas (recombinacéo de
proteinas)
CALZEUS Calcado para teen-agers
CHIPIDEA Concepcao de chips para
aplicacoes especificas
CRITICAL Software para prevencao de
acontecimenta
criticos
Y DREAMS Informacao de geo-

referenciacao para _ _
aplicacao em sistemas multi-média



QUADRO DE ANALISE

GLOBAL
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Globalisation:
Time has ‘accelerated’

ORISR ORIV BN WU " USROS ~ S SNRSRDUN PSS RRpU - |SNPUS U | MU SN S U—— - A ————— - N O_—_—, - - ——

# Shortening of product life cycles

% Instantaneous comunication
* Fast response

% Flexibility more relevant than physical
assets



CAPACIDADES DO
EMPREENDEDOR

+VISAO DO NEGOCIO

*IMPULSO INTERNACIONAL.:

‘O MUNDO COMO ESPAGO DE
ACTUACAO’

+NIVEL DE QUALIFICACAO
ELEVADO

+PERSUASAQO: CAPACIDADE
DE MOBILIZAR OUTROS



INTENSIDADE EM
CONHECIMENTO

< CONHECIMENTO ESPECIALIZADO E
COMPLEXO

(FREQUENTEMENTE ANCORADO EM
INVESTIGACAO CIENTIFICA)

% RELEVANCIA DO CONHECIMENTO
TACITO

(APLICACOES, PERCEPCAO DOS CLIENTES)

< FILOSOFIA DE MUDANCA E MELHORIA
CONTINUA

< PROPORCAO SIGNIFICATIVA DE
RECURSOS ENVOLVIDOS EM
ACTIVIDADES DE 1&D



O PAPEL DO CAPITAL

'ERNACIONALIZAC

R

SOCIAL
‘FORMATACAQ’ LANCAMENTQ
DE F—»E PROJECTG—D
OPORTUNIDADE EMPRESARIAL
* Janelas de .

Oportunidade

‘Redes de
colaboracéao

« Opiniao de
pares

Desenvolvime
nto/ validacao
de ideias

Competéncia
S
complementa
res

* Formacao
de equipas

* Mobil.
Recursos
financeiros

Credibilidade

- Acordos de
cooperacao
intern.

*Reputacao
internacional

* Identificacao

de

oportunidade

S

*Espacos de
aprendizage



ASPECTOS
ESPECIFICOS DA
INTERNACIONALIZACAO

A OPORTUNIDADE ENCARADA COMO
‘GEOGRAFICAMENTE ABERTA'

IDENTIFICACAO DE UM NICHO GLOBAL
(COM CONTORNOS CAMBIANTES)

A INTERNACIONALIZACAO NAO SEGUE UM
PADRAO DE PROXIMIDADE GEOGRAFICA OU
PSICOLOGICA

DIVERSIDADE DE ACORDOS COOPERATIVOS

PAPEL DOS GRANDES CLIENTES COMO
ORIENTADORES E APQOIOS NA
INTERNACIONALIZACAO

OBJECTIVOS MULTI-FACETADOS DA
PRESENCA INTERNACIONAL: O ESPACO
GLOBAL NAO E APENAS UM MERCADO MAS
TAMBEM UMA FONTE DE RECURSOS E DE
APRENDIZAGENS



CONCLUSOES

A BORN GLOBAL COMO UM NOVO TIPO DE
EMPRESA

A RELEVANCIA DO FENOMENO E
INFLUENCIADA PELO CONTEXTO SECTORIAL,
EMBORA NAO SEJA EXCLUSIVAMENTE HIGH-
TECH

A DIMENSAO ‘GLOBAL’ NAO SE OBSERVA
APENAS PARA JUZANTE, MAS TAMBEM PARA
MONTANTE

AS BORN GLOBALS ESTAO ASSOCIADAS A
EXPLORACAO DE NOVAS TENDENCIAS
SOCIAIS E CIENTIFICO-TECNOLOGICAS

A CAPACIDADE DE ORQUESTRAR REDES DE
RELACOES INTERNACIONAIS, EM DIFERENTES
PLANOS, E DECISIVA

A APRENDIZAGEM INTERNACIONAL NAO E
MARGINAL: E CENTRAL PARA O
DESENVOLVIMENTO E SUSTENTABILIDADE DO
PROJECTO EMPRESARIAL



