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Introducao

O principe Hamlet, personagem de William Shakespeare na obra do mesmo nome, quando
descobriu que quem matara o0 seu pai, o rei da Dinamarca, fora o seu tio, irmé&o do rei, para
apoderar-se do trono e desposar sua mae, quase enlouqueceu.

Ficou doido de raiva porque ndo sabia se a apari¢do do fantasma do seu pai, que lhe fez a
revelagdo, era o proprio diabo que viera para lhe confundir ou se, em sendo verdade o que
dizia o fantasma do pai, porque ndo teria como declarar em publico o que sabia sem que
todos o chamassem de maluco.

Antes que o declarassem louco por dizer que o seu tio matara o irm &o porque o fantasma do
pai Ihe dissera, Hamlet fez-se de louco. Ele queria ver qual seria a reacado dos eventuais
culpados diante da verdade. Somente se fazendo de louco, isto é, sem raz&o, pdde
desvendar a verdade, ou seja, a razao dos fatos. Dai a célebr e duvida: ser ou nao ser, eis a

guestao.

Na verdade, a divida de Hamlet faz muito sentido em certas situa¢cdes em que a realidade é
multifacetada, tendo vérias “verdades”, dependendo de quem e de onde se observa o fato.
Curiosamente, todo operador de comércio exterior principiante passa por um dilema
semelhante ao de Hamlet.

De um lado, a verdade é que exportar constitui -se numa venda como outra qualquer em que
se busca o lucro e, deste angulo, ela é idéntica as vendas no mercado doméstico as quais o
empresério esta acostumado.

Por outro lado, ela exige do exportador o conhecimento de varios procedimentos, o preparo
da empresa e do produto, o dominio de técnicas de negociacdo que extrapolam a sua
cultura social e empresarial, tornando esta venda complexa, embora com o mesmo obijetivo:
o lucro. Dai a dlvida cruel: exportar ou ndo exportar, eis a questdo. O mesmo vale para a
importacédo, pelo lado da compra.

N&o planejar a internacionalizagdo, ndo preparar adequadamente a empresa para o0
comércio exterior, desconhecer as técnicas e procedimentos basicos da exportacdo e/ou da
importacdo, relevar barreiras e diferengas culturais, desconhecer mercados onde se
pretende operar, enfim, ndo administrar de forma diferenciada o comércio exterior é torna -lo
para a empresa idéntico a obra de Shakespeare --- uma tragédia.

Na disciplina Estratégias de Internacionalizacdo estudaremos os principais modelos da
internacionalizacao de uma empresa bem como se da a gestdo da internacionalizacao em
empresas de qualquer porte, com énfase nas micro e pequenas, sempre com 0 objetivo de
evitar que a internacionalizagdo se torne uma fonte de assombrac¢des que podem levar o
empresario ou seus executivos a loucura.
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Capitulo | — Teorias da Internacionalizacao

As teorias sobre o processo de internacionalizacdo podem ser divididas e m dois grandes
grupos: as teorias econdmicas (Internacionalizagdo, Custos de Transagdo, Paradigma
Eclético e Organizacao Industrial) e as teorias comportamentais (Escola de Uppsala, Teoria
das Redes).

Neste capitulo apresentamos as linhas gerais dessas te orias ressaltando suas principais
vantagens e limitagc6es para explicar o processo de internacionalizagéo.

TEORIAS ECONOMICAS DA INTERNACIONALIZAC AO
Teoria da Internacionalizacdo

A Teoria da Internacionalizagdo (Buckley & Casson, 1976; Rugman, 1980) ressalta que a
empresa tem a funcdo de internalizar ou integrar as transac¢des que quando realizadas pelo
livre mercado sdo mais ineficientes ou mais dispendiosas Em outras palavras, a empresa se
internacionaliza passando do processo de exportagdo para outros mai s complexos para que
0s recursos e conhecimentos compartilhados no exterior sejam de propriedade exclusiva da
empresa. Isso faz com que as capacidades e recursos criados no estrangeiro sejam
internalizados.

Quando falamos de transagdes, nos referimos desde produtos até tecnologia, passando
pelas formas de gestéo, e principalmente conhecimento. Sendo que quanto mais transacdes
baseadas em conhecimento, maior sera a propensao para a internacionalizagdo, logo maior
a probabilidade da empresa adotar formas de atuacdo mais complexas no exterior
distanciando-se da simples exportacao.

Teoria do Custo de Transacéo

E importante compreender que desde quando a empresa decide explorar o mercado
estrangeiro na sua forma menos complexa, ou seja, por meio da exportagdo, e la enfrenta
custos, sejam associados a busca de informacdo ou ao cumprimento de contratos. S&o os
chamados custos de transacéo.

Estes dois tipos de custos variam em sentido inverso. Quanto maior o custo na busca de
informacdo menor os problemas decorrentes do fechamento de um contrato e vice -versa.
Quando a empresa decide entrar no mercado de forma mais comprometida, tal como uma
alianca estratégica, subsidiaria prépria ou adquirida surgem novos custos — os chamados
custos de internacionalizacdo. Tais custos estdo relacionados a obtencdo de melhor
conhecimento do mercado; construcdo da empresa no exterior; custo de controle e
coordenacéo das atividades; custos de flexibilidade e reversibilidade dos investimentos.

Quando estes custos de internacionalizacdo forem maiores que os custos de transacgéo a
empresa decide ndo se instalar com subsididrias no mercado e vice versa. Portanto, a
decisdo da empresa em incrementar suas formas de internacionalizacdo perpassa pelo
trade-off dos custos de transacao e internacionalizacao.
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Entretanto é essencial lembrar que apenas a consideragdo destes custos nédo € suficiente
para decidir sobre qual a melhor forma de entrada e atuagdo no estrangeiro, devem ser
considerados ainda os aspectos da (1) localizagdo, que incluem custos d e transporte e
producao; (2) da estratégia da empresa: centralizacao x dispersao das atividades e da (3)
concorréncia em cada mercado estrangeiro. A teoria do paradigma eclético traz em seu bojo
estes aspectos.

Teoria OLI ou Paradigma Eclético

Teoria OLI ou Paradigma Eclético (Dunning, 1981, 1988, 1993) explica que a atuagdo no
estrangeiro de forma mais comprometida, por meio de operac¢fes diretas ou parcerias, pode
ser explicada conforme trés vantagens auferidas desse maior comprometimento.

Primeiro, em virtude da exploragdo da Vantagem da Firma (O — Ownership), ou seja, a
empresa ao atuar no estrangeiro pode e deve aproveitar suas competéncias esséncias
como um diferencial para competir com 0S novos concorrentes. Essas competéncias
essenciais seriam sobretudo desenvolvidas na matriz e transmitidas para as subsidiarias.

Segundo, a empresa se internacionaliza para explorar as vantagens de Localizac&o (L), ou
seja, as vantagens especificas que pode auferir de sua atuacdo no estrangeiro. No caso
essas vantagens estdo relacionadas a conquista de precos de méo de obra e matéria -prima
mais barata; menores custos de transporte e comunicagdo se comparado a atividade
exportadora; maior integracdo, assimilacdo e adaptacdo ao mercado estrangeiro reduzindo
a distancia fisica, da lingua e da cultura; e sobretudo a capacidade de explorar o potencial
do mercado.

Finalmente a empresa decide se internacionalizar para explorar as vantagens de
Internacionalizacéo (I). Esta vantagem segue o raciocinio das teorias da internacionalizagao
e custos de transacao. Assim, as vantagens da internacionalizacdo advém da diminuicéo
dos custos de cambio, da propriedade da informacgéo e redugdo da incerteza; do maior
controle da oferta e dos mercados e sobretudo da maior possibilidade de acordos
contratuais e de negdcios.

Teoria da Organizacao Industrial

J& a teoria da Organizagao Industrial (Caves, 1971; Hymer, 1960) se baseia na premissa
gue fazer negécios no estrangeiro € mais caro e trabalhoso que no mercado doméstico, logo
para a empresa lograr éxito no estrangeiro ela deve explorar as vantagens comparativas em
cima das imperfeicbes de mercado e produtos. A empresa se internacionaliza para explorar
as vantagens de outros paises e nao ficar dependente as oscilacbes das exportacdes e
importaces.
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Teoria do Ciclo do Produto

Decorrente da vantagem comparativa resulta a Teoria do Ciclo de Vida do Produto (Vernon,
1966). Uma vez exploradas as oportunidades no mercado de origem da empresa
multinacional, essa exporta para outros paises suas tecno logias e operacgdes ‘ultrapassadas’
para recomecar todo o ciclo de lucratividade.

Nesta perspectiva, as multinacionais véem o0s paises estrangeiros como locais de
exploracdo e suas subsidiarias como incapazes de contribuir para o valor agregado da
corporacdo. A vantagem competitiva reside no pais de origem e no estrangeiro a empresa
ao transferir suas tecnologias desfruta da vantagem comparativa.

LimitacOes das Teorias Econdmicas da Internacionalizacéo

Primeiro, as teorias explicam o IDE, mas déo pouca atencdo as formas de
internacionalizacdo. Segundo, as teorias de carater estatico, dizem pouco sobre a
aprendizagem organizacional no processo. Terceiro, elas ndo explicam as formas de
cooperacdo empresarial. Quarto, as teorias sdo mais voltadas para as ativid ades de
manufatura, que servigos. Quinto, o enfoque é estritamente econdmico, ndo considerando a
funcdo desempenhada pelos executivos nos processos de internacionalizagéo.

TEORIAS COMPORTAMENTAIS DA INTERNACIONALIZACAO
Teoria de Uppsala

O modelo de Uppsala (Johanson e Vahine, 1977, 1990) é baseado em trés pressupostos: a
falta de conhecimento é o maior obstaculo na internacionaliza¢édo; o conhecimento adquirido
através da experiéncia é considerado o mais importante na internacionalizacdo; a empresa
se internacionaliza investindo os recursos de maneira gradual. Trata -se de um processo de
aprendizagem.

Desse modo o conhecimento adquirido pela empresa decorrente da experiéncia em
determinado mercado estrangeiro € fator fundamental para o0s processos de
internacionalizacdo. Assim, a empresa se internacionaliza investindo recursos de maneira
gradual. A empresa investe em determinado mercado, adquire conhecimento sobre este, e
entdo, é maior sua aptidao para investir novamente no mercado, alocar recursos e assim
sucessivamente. Isto permite a construcdo de um continuo estratégico dos modos de
entrada no mercado estrangeiro partindo do menor envolvimento para o maior envolvimento.

Perceba que o modelo traz visdo da matriz corporativa sobre as operacdes estrangeiras. Na
medida em que a matriz reduz sua incerteza sobre as operagfes estrangeiras, ela pode
aportar maiores investimentos na subsidiaria, tanto em termos financeiros, como em termos
estratégicos no que tange a alocacdo de recursos e capacidades sob responsabi lidade da
subsidiaria.

As limitacdes da teoria da Escola de Uppsala residem nos seguintes aspectos. Trata -se de
uma visao linear, esquematica e determinista; ndo considera a possibilidade de ‘queimar
etapas’; ndo considera que a sequiéncia e velocidade do processo de internacionalizacdo

6

EXPORT MANAGER BUSINESS SCHOOL
www.exportmanager.com.br


www.exportmanager.com.br

ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

podem ser afetadas pelos diferentes ambientes de negodcios; ndo aborda o fato de que a
medida que a empresa aprende sobre determinado mercado internacional, ela reduz o grau
de incerteza, consequentemente diminui a necessidade de se desenvolver gradualmente; e
por fim trata-se de um processo de mao Unica ndo abordando o caso da empresa tomar a
deciséo de desinvestir no mercado estrangeiro.

Teoria das Redes (Network)

Assim a evolucdo dos estudos em internacionalizagdo aponta qu e o gradualismo nao é,
necessariamente, uma regra. A percepcdo da matriz ndo € o Unico fator que vai explicar o
maior ou menor comprometimento da operacdo estrangeira. As redes de relacionamentos
nos mercados estrangeiros desempenham importante papel (Joha nson e Mattsson, 1988). E
guando se fala de redes de relacionamento, a referéncia é tanto para as redes externas
como para as redes internas.

A rede externa é fruto do relacionamento da subsidiaria com os parceiros de negdcios tais
como fornecedores, instituicbes de pesquisa, empresas de propaganda dentre outros
(Andersson, Forsgren e Holm, 2002). A rede interna resulta do relacionamento da
subsidiaria com as outras subsidiarias (Bjorkman e Forsgren, 2000).

Isso explica porque muitas vezes certas empresas nado seguem a forma seqiiencial dos
modos de entrada. A internacionalizacdo é um fenébmeno que néo se restringe ao modo de
entrada, mas ao préprio processo de evolucado das subsidiarias (Birkinshaw e Hood, 1998;
Rezende, 2003A), onde os relacionamentos estabel ecidos pelas subsidiarias durante sua
evolucdo no mercado internacional sdo graduais, mas a seqiiéncia dos modos de entrada é
descontinua (Rezende, 2002). Trata-se do processo evolutivo das subsidiarias dependente
tanto das contingéncias do ambiente competitivo, da relagdo entre as subsidiarias, como da
experiéncia passada da empresa em suas operacfes no mercado estrangeiro (Rezende,
2003B).

Portanto, além da percepcdo da matriz, as subsididrias desempenham papel decisivo no
maior comprometimento da multinacional no pais estrangeiro. Quanto maior a integracdo da
subsidiaria na rede externa do pais estrangeiro (Andersson, Forsgren e Holm, 2002) e maior
e seu grau de integracdo com a rede interna (subsidiarias e matriz) da corporagdo
multinacional (Nohria e Ghoshal, 1997), maior o comprometimento tanto em termos de
recursos, capacidades e competéncias da multinacional no pais estrangeiro.

Outro ponto que a Teoria das Redes suplanta as deficiéncias de Up psala tange a distancia
psiquica. Esta teoria demonstra como a percepcdo psiquica pode afetar o processo de
selecdo dos mercados, em nivel de decisao individual.

Em outras palavras, como a decisdo de quem estd no comando da operacéo influencia as
decisdes estratégicas de internacionalizagdo (Hilal e Hemais, 2003). Trata-se de uma linha
bem atrelada a racionalidade limitada na decisdo estratégica (Scott, 1992). A teoria da
Escola de Uppsala trabalha com um nivel de agregacéao muito alto da distancia psiquica, em
geral omitindo as diferencas entre regides e indistrias, bem como a percepg¢éo do individuo.
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