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EPIGRAFE

"O mar salgado, quanto do teu sal
Sdo lagrimas de Portugal!
Por te cruzarmos, quantas mdes choraram,

Quantos fithos em véo rezaram!

Quantas noivas ficaram por casar
Para que fosses nosso, 6 mar!
Valeu a pena? Tudo vale a pena

Se a alma néo é pequena.

Quem quere passar além do Bojador
Tem que passar além da dor.
Deus ao mar o perigo e o abismo deu,

Mas nele é que espelhou o céu."

Fernando Pessoa (1888 - 1935)






RESUMO

A economia global estd se tornando cada dia mais interligada, reduzindo assim as
barretras que separam os paises. Dessa forma, as empresas necessitarn de menos recursos
humanos e financeiros para se internacionalizarem, tornando essa uma alternativa atraente
para a expansio dos seus mercados. No entanto, iniciar uma atuacio internacional ndo &
trivial ¢ deve ser feita com cautela. Diversos sdo os autores que alertam para a necessidade do
uso de ferramentas bem estruturadas para guiar o processo de internacionalizacio de forma
estratégica. Entretanto, as ferramentas atuais s3o muitas vezes escassas e, quando acessiveis,

contemplam mercados de atuagdio bastante especificos, o que torna complexa sua aplicagio.

A Empresa X - uma companhia brasileira de automagio de estacionamentos -
reconheceu nos mercados internacionais uma oportunidade de expansdo para os seus
negocios. Entretanto, percebeu-se que existem grandes impasses e desafios em encontrar as
formas adequadas de internacionalizagBo. Assim, o presente trabalho tem como objetivo
desenvolver uma metodologia de analise e sele¢io de alternativas para a internacionalizacio
dessa empresa. A partir da revisdo da literatura, foi possivel reconhecer aspectos comuns nas
diferentes formas de anélise do ambiente corporativo propostas por diversos autores nacionais
e Internacionais. Essa pesquisa culminou no desenvolvimento de uma metodologia especifica
para a Empresa X, desenvolvida em um processo interativo e ancorado na revisdo

bibliografica e nas reunides de trabalho com a diretoria da empresa.

Uma vez desenvolvida, a metodologia foi aplicada para analisar e classificar a
relevéncia dos paises considerados inicialmente atrativos pela Empresa X. Dessa forma, foi
possivel transformar as subjetivas percepgdes de mercado dos diretores em indicadores
quantitativos claros e bem definidos. A analise de tais indicadores mapeou os principais riscos
aos quais a organizacdo estaria sujeita e os avaliou de acordo com o seu ponto de vista.
Assim, definiu-se as formas de entrada mais adequadas para cada um dos mercados avaliados,
oferecendo um plano de ag@io capaz de auxiliar a Empresa X a se internacionalizar. A
metodologia se mostrou ainda bastante robusta, podendo ser objeto de validagdes e estudos

complementares que permitam sua utilizagdo nas demais PMEs brasileiras no futuro.

Palavras-chave: Internacionalizagio de Empresas. Modelos Analiticos. Empresa

Nacional. Pequenas e Médias Empresas.






ABSTRACT

The global economy is becoming more interconnected every day, decreasing the
barriers that separate countries. Therefore, companies need less human and financial resources
to go abroad, which makes for an attractive alternative for them to expand their markets.
However, moving to the international market is not trivial and should be done carefully. Many
authors alert companies that it is necessary to use well structured tools in order to guide the
internationalization process of the companies. Though, the current tools - when available - are

oftentimes complex and focused on specifics branches of activity.

The Company X - a Brazilian medium-sized company focused on parking automation
- recognized in foreigner markets an opportunity for expansion. However, the firm faced big
challenges in defining the best ways to go abroad. Thereby, the present work aims to develop
a methodology for the analysis and selection of the internationalization alternatives for the
company. The literature review showed common aspects in different forms of analyzing the
corporate environment discussed by many national and international authors. Through this
research, a specific methodology for the Company X was developed based on an interactive
process involving the literature review and the meetings with the board of directors of the

company.

After the development process, the methodology was applied to analyze the countries
considered interesting by the Company X. Then, the directors' market feelings were converted
into clear and well defined indicators. Through those indicators, the major risks the company
would face were assessed according to the company's point of view. Thereby, the entry
market strategies were defined and an action plan capable of helping the Company X to go
abroad was developed. During the development process it was also realized that the
methodology is very robust. In this sense, it is possible to do additional studies and
validations in order to generalize it for the further Brazilian small and medium enterprises in

the future.

Key-words: Internationalization of Companies. Analytical Models. National

Company. Small and Medium Enterprises
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo define o Trabalho de Formatura (TF), apresenta o contexto do
estudo realizado, identifica o problema a ser resolvido e os objetivos da solugdo proposta,
discute a sua justificativa e apresenta sua estrutura, incluindo breve explicagdo de cada um

dos capitulos.

1.1 CONTEXTO

O conceito de globalizagdo pode ser entendido considerando distintos pontos de vista.
De acordo com Fleury e Fleury (2011), a globalizacdo ¢ o processo onde interconexdes e
interdependéncias em diferentes campos das atividades humanas aumentam gradualmente.
Atualmente, a Internet é o melhor exemplo ao conectar cada vez mais pessoas, empresas,
entidades e objetos ao redor do planeta. No entanto, para entender o conceito original, €
importante reconstruir alguns processos histéricos que contribuem e apontam para outras

perspectivas e entendimento sobre o tema.

Para Fleury ¢ Fleury (2011), o Brasil esteve envolvido com questdes relacionadas a
globalizagio desde o inicio de sua historia. Tendo sido descoberto como resultado das
expedi¢des portuguesas - consideradas como os primérdios da globalizagdo -, o pais tem
participado desde entfio do processo de internacionalizacio recebendo recursos de paises
estrangeiros, fendmeno esse conhecido como a internacionaliza¢do da economia brasileira no
sentido de fora para dentro (OLIVEIRA JR., 2010). Mesmo cinco séculos apds o
descobrimento do pais, é possivel perceber que a necessidade de investimento estrangeiro
ainda permanece alta, o que aumentou a dependéncia brasileira de tecnologia, know-how €

capital estrangeiros (FLEURY; FLEURY, 2011).

Dessa forma, empresas genuinamente brasileiras passaram a enfrentar concorréncia
interna mais acirrada com o inicio da atuagiio de empresas multinacionais estrangeiras no
mercado nacional. Fleury e Fleury (2011) discutem que especialmente no inicio da década de
90 diversos subsidios para empresas nacionais foram cortados e barreiras de entrada para
companhias estrangeiras reduzidas, abrindo assim o mercado doméstico para a competi¢do
internacional. Apesar de diversas companhias brasileiras terem sido vendidas para

multinacionais estrangeiras, um outro grupo de empresas reagiu por meio de melhorias nas
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suas competéncias. Tendo sido forgcadas a competirem com atores globais relevantes, essas
firmas adotaram como principal alvo atingir os niveis de qualidade e produtividade do
mercado mtermacional. Assim, essas empresas passaram a performar com niveis de exceléncia
internacionais, estando aptas a iniciar a expansido das suas operagdes para outros paises.
Dentre essas empresas, vale citar alguns exemplos como a Companhia Vale do Rio Doce,
Petrobras, JBS-Friboi, Gerdau, Braskem, Ambev, Tigre e WEG, dentre outras (FLEURY e
FLEURY, 2011).

Em paralelo ao aumento de competitividade no cenario nacional, os recentes
desenvolvimentos tecnologicos e os consequentes avangos das telecomunicagdes ¢ da Internet
tém reduzido as barreiras entre paises. Segundo Almeida er al. (2007), tais evolugdes tém
democratizado o acesso a informagdes, permitindo ndo apenas que as empresas tenham acesso
a mercados externos como também criando a possibilidade de gerir as operagBes
remotamente. Dessa forma, o planejamento de estratégias de internacionalizacio para PMEs
brasileiras torna-se mais factivel, viabilizando cada vez mais a atwagio em mercados

internacionais de formas mais complexas do que apenas por meio de exportagdes (ALMEIDA
et al., 2007).

Nesse contexto, o presente trabalho ird estudar o caso da Empresa X, uma firma
brasileira de médio porte, ndo cotada em bolsa e que tem como principal atividade a
comercializagdo de produtos e servigos voltados para a automacgdo de estacionamentos.
Baseada na cidade de Sio Paulo e empregando atualmente 95 funcionarios, a Empresa X tem
como objetivo manter sua taxa de crescimento de 20% ao ano para o triénio 2013-20135. Para
atingir essa meta, sua diretoria entendeu que a abertura de opera¢des em novos mercados na
América do Sul seria a forma mais interessante de atingir esse objetivo. Fatores como
proximidade fisica e a criagdo do bloco MERCOSUL fizeram com que a empresa se
concentrasse nesse continente, focando mais especificamente na andlise dos nove paises
considerados interessantes pelos diretores (a saber, Argentina, Bolivia, Chile, Colémbia,
Equador, Paraguai, Peru, Uruguai ¢ Venezuela). Desde meados de 2011, a diretoria tem feito
uma série de viagens e contatos para mapear esses paises e compreender melhor a realidade
de cada um deles. A partir dessas viagens, os diretores elencaram quatro dos nove paises
como sendo prioritarios (a saber, Argentina, Colombia, Equador ¢ Peru), onde a atengdo
deveria ser maior gracas ao entendimento de que ali haveriam as melhores oportunidades de

negocios.
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1.2 PROBLEMA

Os diretores visitaram os nove paises anteriormente mencionados e por meio de
reunides com potenciais clientes, fornecedores e parceiros de negécios passaram a
compreender melhor a realidade de cada uma das nagdes visitadas. Entretanto, a diretoria nfio
se apoiou em nenhuma metodologia especifica para guiar a prospecc¢iio de novos mercados.
Dessa forma, toda a coleta de dados foi feita intuitivamente pelos diretores, que ndo contavam

com nenhum apoio formal no sentido de guiar as informagdes a serem coletadas e registradas.

No inicio de 2012 a diretoria passou a se reunir para discutir as visitas in loco €
entender a melhor forma de atuagdo nos mercados que estavam prospectando. No entanto, os
dois diretores da empresa reconheceram nessa etapa um grande desafio, ao perceberem que
nio sabiam como se internacionalizar. Esse diagndstico foi obtido a partir dos seguintes

sintomas:

1. Complexidade na_compreensdo da realidade dos paises: apesar de terem

realizado diversas visitas aos paises, os diretores perceberam que a
compreensdo das diferentes realidades ¢ra extremamente complexa. Diferentes
estruturas socioculturais, sistemas politicos e posicionamento de concorrentes
dificultaram o entendimento pleno de cada uma das nag¢des visitadas, gerando

inseguranca na tomada de decisio;

2. Dificuldade em identificar os aspectos relevantes a serem analisados: a

compreensio da realidade dos paises tornou-se complexa porque ndo havia um
guia capaz de orientar os diretores em relaglio a quais aspectos considerar e
quais relevar. A diretoria ndo possuia um direcionador que orientasse quais
analises deveriam ser feitas ¢ quais dados deveriam ser obtidos, estando restrita

as percepgdes de mercado dos diretores;

3. Barreiras_na comunicacfo: a indefmigiio dos aspectos relevantes a serem
analisados e a auséncia de uma metodologia que guiasse o processo gerou uma
barreira na comunicagio entre os diretores. Isso porque a complexidade na
comparagdo dos paises fez com que aspectos subjetivos fossem utilizados para
avalid-los. Assim, nfo havia uma padroniza¢io para termos usados na
avaliagdo, como "bom", "perigoso"”, "interessante", etc., gerando um problema

no entendimento dos diferentes pontos de vista.
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A Empresa X no entanto estava segura de que seria por meio da internacionalizagfio

que poderia atingir sua meta de crescimento para os proximos trés anos. Assim, o autor do

presente trabalho e a diretoria da empresa entenderam que o problema da companhia era a

falta de conhecimento em relagfio a como partir para o mercado externo.

1.3 OBIETIVO

Considerando os problemas apresentados no topico anterior, o presente trabalho tem

como objetivo geral desenvolver uma metodologia para a analise e seleciio de alternativas

para a internacionaliza¢io da Empresa X, o que foi feito por meio das etapas discutidas a

seguir:

Il

Revisdo de literatura sobre o estado da arte em internacionalizagiio: a revisio
de literatura teve como objetivo compreender os principais pontos relacionados

a mternacionaliza¢do sob o ponto de vista dos principais teéricos nacionais e
internacionais. A compreensiio acerca do processo de internacionalizagio de
empresas (por que ¢ importante, o que é ¢ como fazer) foi melhor entendida
por meio da revisdo bibliografica, que alavancou o conhecimento disponivel

sobre o tema para a Empresa X

Estruturacdo do conhecimento em categorias afins: na revisio bibliografica

foram identificadas as temdticas comuns aos diversos autores pesquisados.
Esses temas semelhantes foram reunidos em categorias afins, com o objetivo
de reconhecer a relevéncia de cada uma. Isso possibilitou concentrar o estudo

naquelas abordagens que possuem mais impacto;

Elaboracdo do questiondrio: o questiondrio teve como objetivos desdobrar as

categorias afins em afirmacdes alinhadas com a realidade da Empresa X,
permitindo que a andlise dos paises seja feita sob diferentes aspectos e
estruturar a comunicaciio e a comparagio entre paises, viabilizando a tomada
de decisdo. O questionario foi construido em um processo interativo com a
Empresa X, fazendo com que fosse possivel para a diretoria realizar as
avaliagbes ancoradas na literatura e, ao mesmo tempo, com um material

personalizado para a realidade da empresa;
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4. Aplicacio da metodologia: as avaliagles feitas nos nove paises pela

metodologia permitiu que se compreendesse 0 ambiente corporativo de cada
um deles. Os indices de atratividade gerados pela ferramenta permitiram a
postertor comparacgdo entre os diferentes mercados analisados, classificando e
ordenando os paises em funcio dos resultados obtidos. Assim, foi definido um
plano de acéo para os nove paises estudados por meio da definicdo das formas
de entrada em cada um. Com isso, a empresa tomou conhecimento de como se

internacionalizar, resolvendo assim o problema identificado.

1.4 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A metodologia a ser desenvolvida neste trabalho trara grande valor para a Empresa X.
Como discutido anteriormente, a empresa ja estava iniciando o seu processo de
internacionalizagdo, todavia, ndo sabia como fazé-lo. A falta de uma estrutura capaz de
organizar o conhecimento adquirido pelas pesquisas e visitas realizadas fazia com que a plena
compreensdo dos paises analisados e a respectiva comunicagfo entre os diretores fosse
complexa. Nesse sentido, o presente trabalho desenvolverd em conjunto com a Empresa X
uma metodologia especifica, capaz de auxiliar o processo de estudo de novos mercados € de
defini¢dio do plano de acfio. A partir da sua aplicacfo, os trés sintomas que originaram a
definicdo do problema serdo enderecados, auxiliando assim a empresa no seu processo de
internacionalizagio. A metodologia permitira ainda que a diretoria da empresa tome a deciséo
estratégica amparada em indicadores sé6lidos, que serdo fundamentais néo apenas para obter a
decisfio mais racional do ponto de vista financeiro, mas que traga também um melhor
posicionamento para a Empresa X nos novos mercados em que a mesma deseja atnar. Dessa
forma, espera-se atingir o indice de crescimento de 20% ao ano para o triénio 2013-2015,

garantindo assim o cumprimento de metas da companhia.

O autor do trabalho também sera beneficiado pela execugido do mesmo. Por possuir
grande interesse no tema "Internacionalizag@o”, o autor buscou oportunidades durante a sua
graduacio que levaram-no a estagiar em trés continentes - América do Sul, Europa ¢ Asia.
Essa experiéncia em diferentes cenarios e empresas distintas foi fundamental para ampliar o
seu entendimento de mundo, obter um ponto de vista diferenciado do Brasil e compreender

como aspectos que por vezes possam parecer irrelevantes no ambiente corporativo (por
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exemplo, socioculturais) podem influenciar significativamente nas tomadas de decisfio. Além
disso, o autor enxerga no Brasil oportunidades interessantes ¢ entende que, como brasileiro
formado por uma universidade publica, deve contribuir com o desenvolvimento do pais.
Dessa forma, o presente trabalho contribui também para desafiar o autor a pensar as relagdes
corporativas internacionais a partir da visio de uma empresa brasileira. Ap6s ter estagiado
apenas em empresas cstrangeiras, pensar o processo de internacionalizagdo a partir da
realidade de uma empresa nacional de médio porte foi um desafio que gracas ao Trabalho de
Formatura pdde ser encarado e solucionado, trazendo novos e importantes elementos para a

bagagem de conhecimentos do autor.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho encontra-se dividido em seis capitulos, conforme ilustra a Figura 1

a seguir.

L : - Analise dos
Revisfio da Desenvolvimento Estudo de :
A raduct Literatura daMetodologia Caso R:&sggg:s Conclusgo

Figura 1: Sequéncia logica do TF

Fonte: Elaborado pelo autor

A Introdugdio trouxe uma breve explicagdo do que é o Trabalho de Formatura, bem

como o contexto no qual esse serd desenvolvido e qual objetivo a ser atingido.

Na sequéncia, a Revisdo da Literatura ¢ dividida em cinco blocos que guiam a
constru¢do da metodologia com base nos principais teéricos nacionais e internacionais.
Assim, sfo estudados conceitos e ideias relacionados I) 4 internacionalizagio, IT) s pequenas

¢ médias empresas brasileiras e III) 4 andlise ambiental.

Durante o Desenvolvimento da Metodologia, sdo resgatados os pontos principais da
revisio bibliografica e aplicados 4 realidade especifica da Empresa X, procurando ser sempre

bastante genérico e abrangente. O processo interativo de construgdo da metodologia &



23

apresentado, bem como suas restrigdes e limitagdes, evoluindo para o desenvolvimento do

questionario a ser aplicado na Empresa X.

Uma vez finalizada a construgio da metodologia, o Estudo de Caso acompanha a

aplicag@o da metodologia na Empresa X, apresentando a firma mais detalhadamente.

Na Analise dos Resultados Obtidos, as respostas sfo avaliadas, classificadas e
comparadas umas com as outras, surgindo nesse momento o plano de agio englobando cada

um dos paises analisados.

Finalmente, a Conclusfio traz novamente ¢ de forma resumida as principais ideias e
conceitos explorados ao longo do trabalho, destacando as principais contribuigdes para os

diferentes interessados e também para a sociedade como um todo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo apresenta os principais conceitos estudados ao longo do processo
de revisdo de literatura no que diz respeito a internacionalizagio de empresas ¢ serd

apresentado conforme a logica ilustrada na Figura 2.

Conceito de
Importincia Modus PMEs Analise
Internacio-
do Tema operandi brasileiras Ambiental
nalizacio

Figura 2: Mapa da revisdo bibliogrdfica

Fonte: Elaborado pelo autor

A estrutura apresentada foi adaptada a partir do livro "Internacionalizagio de empresas
brasileiras: perspectivas e riscos” (ALMEIDA et al.,, 2007), fot escolhida por percorrer
logicamente os principais pontos necessarios para a elaborag¢do de uma metodologia capaz de
guiar o processo de internacionaliza¢fio na Empresa X. Por meio dessa estrutura, € possivel
entender por que a internacionalizagiio de empresas ¢ importante, 0 que o termo significa e
como fazé-lo. Na sequéncia, a estrutura guia a revisdo bibliografica para entender as PMEs
brasileiras ~ categoria 4 qual a Empresa X faz parte - ¢ finaliza por meio da pesquisa em
relagdo a como fazer analise ambiental para PMEs que desejem se internacionalizar. A seguir
sdo detalhados os principais conceitos e ideias que serdo explorados em cada um dos blocos e

o porqué da estrutura ser construida dessa maneira:

1. Importincia do Tema: o primeiro bloco responde por que € relevante discutir

internacionalizagio de empresas nos dias de hoje. Iniciar a revisio
bibliografica com esse detalhamento permite comprovar a relevancia do tema,
o que ¢ feito atraves de argumentos, mimeros e fatos apresentados ao longo do
texto. O reconhecimento da importincia do tema feito nesse momento legitima
o restante do trabalho, garantindo assim que a pesquisa estd sendo feita em

uma area de alta importincia;
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Conceito de Internacionalizacdo: uma vez corroborado que o tema € relevante

para as empresas e, portanto, a pesquisa € relevante, o segundo bloco explica o
que € a internacionalizagfo. Foram identificadas algumas variagdes do termo e
por esse motivo ¢ importante esclarecer o significado adotado no trabalho para

evitar ambiguidades ou mal-entendidos;

Modus operandi: enquanto o primeiro bloco preocupa-se com o "por que" e o
segundo com o "o que €", o terceiro bloco concentra-se em "como" fazer o
processo de internacionalizagfio. Assim, sfo discutidas neste momento algumas
estratégias de internacionalizacdo, as formas de entrada em mercados
internacionais e quem sfo 0s principais atores nesse processo. Essas discussdes
sdo fundamentais para a obtencdo dos resultados finats, uma vez que € nesse
momento que ¢é verificada a estratégia adotada pela Empresa X ¢ identificadas

as formas de entrada possiveis de serem utilizadas;

PMEs brasileiras: uma vez finalizado o estudo sobre o processo de

internacionalizagdo, o quarto bloco propde-se a estudar a categoria de
empresas a qual a Empresa X pertence. Sdo detalhados o contexto das PMEs
brasileiras, suas caracteristicas e contribui¢des para a economia. Dessa forma,
¢ possivel identificar caracteristicas comuns a Empresa X, reconhecendo
vantagens e desvantagens em funcdo de seu porte e, consequentemente,
direcionando o estudo do processo de internacionalizagio em fungdo do perfil

da empresa;

Andlise Ambiental: o quinto e 1ltimo bloco une o estudo da

internacionalizagio de empresas com o contexto das PMEs brasileiras para
guiar a pesquisa relacionada 4 andlise ambiental. E a partir dessa etapa da
revisdo bibliografica que serfo identificados os aspectos ambientais mais

relevantes bem como suas subcategorias.

IMPORTANCIA DO TEMA

A revisdo bibliografica tem inicio com o estudo e compreensdo do tema

"internacionalizagdo" para as empresas, conforme ilustra a Figura 3. Sera discutido neste
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primeiro bloco por que € importante incluir esse assunto na pauta das organizagdes e qual a

relevincia que ele possui no ambiente corporativo.

Conceito de
Importancia Modus PMEs Anilise
Internacio-
do Tema operandi brasileiras Ambiental
nalizacdo

Figura 3: Mapa da revisdo bibliogrdfica, com enfoque no primeiro bloco da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar do aumento da internacionalizag¢fio estar mais presente nas pautas e discussdes
empresariais nos ultimos anos, a primeira firma a ser considerada uma multinacional foi a
Companhia Holandesa das indias Orientais (Dutch East India Company), fundada em 1602
(FLEURY; FLEURY, 2011). Desde entdo, diversas outras empresas com operagdes
internacionais surgiram. Fleury e Fleury (2011) mencionam especialmente as companhias
europeias do século XIX, a saber Imperial Chemical (Inglaterra), Sicmens (Alemanha) e
Saint-Gobain (Franca). Posteriormente, no século XX, foi a vez das companhias americanas
iniciarem o movimento rumo aos mercados externos, incluindo nomes como Singer ¢ também
as tradicionais montadoras (General Motors ¢ Ford). Mais recentemente, nos anos 80, foram
as japonesas que se internacionalizaram, influenciando e sendo influenciadas pelas
companhias coreanas. Entretanto, somente a partir da década de 90, com a globalizagio da
produgiio, que as Multinational Enterprises (MNEs) foram realmente transformadas,
tornando-se protagonistas no processo de globalizagdo (FLEURY; FLEURY, 2011). Ainda de

acordo com os autores:

"Se nos anos 60 e 70 as atividades das MNEs eram aceitas com certa
desconfianga, a situacdo foi mudando gradualmente ¢, com a globalizacio
avancando em alta velocidade, as MNEs tomaram-se os 'drivers do

progresso'." (FLEURY; FLEURY, 2011, p. 24)

A afirmacfo a seguir auxilia a entender o motivo de a internacionalizagfio ser um tema

extremamente relevante nos dias de hoje:
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"Os elementos-chave do crescimento econdmico contemporineo -
tecnologia, capital intelectnal, experiéncia & aprendizado, competéncia
organizacional - estio nfo apenas tornando-se mais moéveis através das
fronteiras nacionais, mas também cada vez mais instalados nos sistemas das
companhias transnacionais. [Consequentemente] os governos locais, que no
passado estabeleceram regras para a entrada de capital estrangeiro e para a
operagio de companhias multinacionais, estdo profundamente preocupados
em atrair investimentos estrangeiros através da criagio de uma infraestrutura
local capaz de alavancar a competitividade das subsidiarias instaladas vis-a-
vis a4 concorréncia global." (DUNNING, 1993 apud FLEURY; FLEURY,
2011, p. 24-25)

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2011) mostram que, com a melhoria do ambiente
macroeconémico dos paises emergentes, a demanda doméstica aumenta, possibilitando a
expansdo das empresas locais. Assim, na década de 90, as empresas dos paises emergentes
passaram a encarar competi¢des mais acirradas em mercados locais a0 mesmo tempo em que
se deparavam com a possibilidade de se afiliarem as redes de producfio internacional,

tornando-se potenciais candidatas ao posto de novas multinacionais.

Por sua vez, Porter (1986) afirma que a tendéncia de internacionalizacdo de empresas
surgiu mais cedo, em meados da década de 50, quando a taxa de crescimento do comércio
mundial ultrapassou a taxa de crescimento do PIB global. Segundo esse autor, o aumento do
comércio global é um importante indicador de que as empresas estdo tornando-se mais
internacionais e lidando ndio mais com clientes e fornecedores locais apenas, mas expandindo
seus campos de atuacfio para fora das fronteiras de seus paises de origem. A Figura 4 reforca
o argumento de Porter (1986) ac comparar a taxa média de crescimento das exportagdes
mundiais com a taxa média de crescimento do PIB global, mostrando que as exportagdes t€ém

crescido mais do que o PIB.
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Figura 4: Crescimento em volume do comercio mundial de mercadorias e Produto Interno Bruto,
2005-2013 (% de variagdo anual)

Fonte: WTO SECRETARIAT, 2012 apud WORLD TRADE ORGANIZATION, 2012

Os dados apresentados anteriormente retratam a crescente importdncia do comércio
global. Nesse sentido, percebe-se que cada vez mais as transagdes internacionais vém
ganhando importincia para as empresas. E possivel também identificar um ponto de
descontinuidade no ano de 2009, quando ocorreu a grande crise financeira. Nesse momento,
percebe-se uma retra¢io, quando tanto a taxa de crescimento das exportagdes mundiais quanto
a taxa de crescimento do PIB global tornam-se negativas. De acordo com a World Trade
Organization (2012), a economia tornou-se, a partir desse momento, bastante fragil e com
altissimos niveis de volatilidade. No entanto, a situacio é um pouco diferente quando se

analisa o contexto do Brasil.

Segundo Oscar e Gazzoni (2012), a crise foi extremamente favoravel para as
multinacionais brasileiras, uma vez que essas utilizaram o delicado momento do cenério
internacional para tornarem-se mais globais e acelerarem o processo de aquisi¢des. De 2007
até¢ junho de 2012, as companhias brasileiras investiram quase US$ 100 bilhdes na aquisigio
de empresas no exterior, valor cssc quase duas vezes maior do que aquele investido nas duas
décadas anteriorcs a crise. Ainda de acordo com Oscar e Gazzoni (2012), as empresas
brasileiras aproveitaram a oportunidade para investirem no exterior pelo fato de poderem

obter basicamentc duas vantagens ao iniciar operagdes internacionais:
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1. Prospec¢do de novos mercados: para uma determinada companhia ja

estabelecida domesticamente, ¢ mais caro aumentar marginalmente a
participacdo no mercado nacional do que iniciar uma operagéo totalmente nova

no exterior;

2. Blindagem as crises ¢ recessdes futuras: com a ampliagio de mercados

atendidos, as empresas tornam-se nio apenas mais competitivas como também

minimizam os impactos negativos de uma possivel recessdo no mercado local.

Ao estudar os nuimeros relacionados com o processo de internacionalizagio de
empresas, percebe-se também uma grande oportunidade a ser perseguida pelas companhias
brasileiras. Segundo Oliveira Jr. (2010), o Brasil encontra-se em uma posigdo unica. Se por
um lado a economia do pais é a sexta maior do planeta (BERGMANN, 2011), o pais ocupa a
modesta 46" posi¢de no ranking de competitividade internacional dentre as 59 nagdes
consideradas no estudo, estando atrids de paises como Indonésia, Filipinas, Cazaquistio ¢
Estonia (IMD WORLD COMPETITIVENESS CENTER, 2012). O Brasil ainda ocupa a 50
posi¢io dentre os 55 paises pesquisados na lista dos maiores volumes de comércio
internacional, sendo que é o ultimo colocado em termos relativos aos PIB (OLIVEIRA JR.,
2010). Apesar da participagio discreta nos rankings internacionais, Oliveira Jr. (2010) mostra
que o Brasil vem recebendo substanciais investimentos estrangeiros ao longo dos ultimos
anos, constituindo assim um processo de internacionalizagio de fora para dentro. Todavia, o
autor reconhece o imenso potencial do pais para incentivar a internacionalizagio no sentido

inverso.

As oportunidades oriundas da internacionalizagio nio se restringem apenas as
empresas produtoras de bens fisicos. Ao contrério, existem grandes vantagens também para as
prestadoras de servigos, que podem se utilizar dos mercados internacionais para expandir suas
operagdes e conquistar novos clientes. De acordo com Mantega (2005), entdo presidente do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES), cada vez mais a
industria de servigos estard presente no comércio mundial. O Brasil em especial possui
importantes diferenciais capazes de posiciona-lo estrategicamente no mercado global. Prova
disso € a comparagdo da taxa de exportacdo de servigos. Enquanto que o crescimento médio

mundial dessa taxa foi de 6,9% entre os anos de 1995 e 2004, a taxa de crescimento das
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exportagOes brasileiras cresceu 7,7%. Nesse sentido, o governo brasileiro reconhece a
internacionalizacio como sendo fundamental para fortalecer as empresas e consequentemente

aumentar a competitividade dos paises (MANTEGA, 2005).

Dessa forma, o BNDES modificou o seu estatuto social em 2002 a fim de autorizar o
financiamento de projetos de Investimento Direto Externo (IDE), aprovando em setembro de
2005 a primeira operagio. Nessa ocasido, foram concedidos US$ 80 milhées para o frigorifico
Friboi adquirir participagdes em outra empresa estrangeira. A partir de entio, o BNDES
passou a estimular a participagdo de empresas nacionais no mercado internacional através de
financiamentos com condi¢cdes especiais (FIOCCA, 2006; BANCO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E SOCIAL, 2012). E importante ressaltar no entanto
que a internacionalizagfo incentivada pelo BNDES nfio € necessariamente a presenga fisica da
empresa brasileira no exterior. H4 uma diversidade de definigdes de internacionalizagdo
encontrada na literatura e nesse sentido o item 2.2 a seguir detalha o conceito de

internacionalizac@o a fim de compreender o que realmente isso significa.

2.2 CONCEITO DE INTERNACIONALIZACAO

Uma vez discutida a importincia do tema "internacionalizacdo”, & necessario
compreender 0 que o conceito significa, conforme detalha o mapa da revisdio bibliografica

apresentado na Figura 5.

FiE, Conceito de -
Importancia Modus PMEs Anilise
Internacio- . . .
do Tema operandj brasileiras Ambiental
nalizaciio

Figura 5: Mapa da revisdo bibliogrdfica, com enfoque no segundo bloco da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

O termo internacionalizagsio incorpora uma vasta gama de dimensdes, incluindo
estratégia, estrutura organizacional e produtos, entre outros (BLOMSTERMO; SHARMA,

2003). De acordo com Buckley ¢ Ghauri (1999), essa falta de padronizagfio e entendimento
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comum para o termo faz com que a discussfio de uma "teoria de internacionalizacdo” seja
complexa. Ainda de acordo com os autores, o termo pode ser usado tanto para descrever o
movimento de saida de uma empresa individual quanto para as operagdes internacionais de
grandes grupos. Por esse motivo, € necessanio neste momento padromizar a definigio do

conceito a fim de evitar davidas ¢ ambiguidades no decorrer do trabalho.

De acordo com Beamish (1990 apud BUCKLEY e GHAURI, 1999),
internacionalizagdo € o "processo pelo qual as firmas aumentam sna consciéncia sobre as
influéncias diretas e indiretas das transa¢tes internacionais sobre o0s seus respectivos futuros,
estabelecendo e conduzindo transagbes com outros paises” (BEAMISH, 1990 apud
BUCKLEY e GHAURI, 1999, p. 115). Essa defini¢do no entanto € bastante vaga para o
contexto deste trabalho, abrindo margem para dividas e discussdes. Desenvolver uma
metodologia para aumentar a consciéncia sobre as influéncias que as transacdes internacionais
terdo no futuro da Empresa X ndo traz o entendimento necessario em relagdo ao que sera

feito, sendo necessaria entdio uma defini¢do mais especifica do termo.

Pode-se entdo utilizar a definicdo de Cintra ¢ Mourdo (2007 apud ALMEIDA ef al.,
2007), que define internacionalizagfio como sendo o "processo de concepgiio do plancjamento
estratégico e sua respectiva implementacio, para que uma empresa passe a operar em outros
paises diferentes daquele no qual esta originalmente instalada" (CINTRA; MOURAO, 2007
apud ALMEIDA et al., 2007, p. 22). Mais precisa do que a de Beamish (1990 apud
BUCKLEY e GHAURI, 1999), a defini¢do apresentada discute o termo de forma mais sélida,
explicitando 0 que caracteriza a internacionaliza¢do (operacio em paises diferentes daquele
no qual a empresa estd instalada). Todavia, essa defini¢do ainda nfo esgota o conceito uma
vez que nio define o que significa "operar" e nem se uma empresa necessita estabelecer

presenca em outros paises para ser considerada internacionalizada.

Paralelamente a definigdo de Cintra ¢ Mourfo (2007 apud ALMEIDA et al., 2007),
Buckley e Ghauri (1999) definem internacionalizagdo como sendo "o processo de aumentar o
envolvimento em operagdes internacionais” (BUCKLEY e GHAURI, 1999, p. 84). Essa
definicdo € interessante pelo fato de n#o limitar o tipo de envolvimento com ¢ mercado
exterior que uma determinada empresa deve ter para ser considerada internacionalizada. No
entanto, permanece ainda bastante genérica no sentido de nfio detalhar o que significa estar

envolvido com operagdes internacionais.
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Oliveira Jr. (2010) por sua vez define internacionalizagio como sendo "a obtencdo de
parte ou totalidade do faturamento a partir de operagdes internacionais, seja pela exportacao,
pelo licenciamento, com aliangas estratégicas, aquisicdes de empresas em outros paises ou
construcdo de subsididrias proprias." (OLIVEIRA JR., 2010, p. 95). Tal defini¢io € genérica
por ndo restringir o tipo de operagio que uma empresa deve ter no exterior para ser
considerada internacional. Ao mesmo tempo, é possivel entender claramente os tipos de
operagdes a que o autor se refere. Assim, Oliveira Jr. (2010) considera que a obtencio de
parte do faturamento por meio do mercado exterior pode caracterizar uma empresa como
sendo internacionalizada. Essa defini¢io engloba o tipo de operagdo almejado pela Empresa
X, que ndo pretende transferir seu centro produtivo ou as atividades de pesquisa &
desenvolvimento (P&D) para outros paises. Por esse motivo, sera adotada a definicdo de
internacionaliza¢do cunhada por Oliveira Jr. (2010), sendo que toda vez que o termo for

utilizado neste trabalho trard consigo essa definigfio aqui apresentada.

2.3 MODUS OPERANDI

Uma vez entendido por que o tema ¢ relevante € o que é internacionalizagiio, é
importante compreender neste momento como o processo de obter parte do faturamento a
partir de operagdes internacionais funciona na pratica, conforme apresentado na Figura 6.
Assim, serd apresentado neste momento o modus operandi da internacionalizagio de
empresas, ou seja, 0 modo de operagdo com algumas etapas importantes para a saida ao
mercado internacional. A primeira etapa diz respeito ao conhecimento das estratégias de
internacionalizagio. E importante reconhecer algumas das principais estratégias a fim de
compara-las com o planejamento da Empresa X e verificar se as mesmas encontram-se
alinhadas. Posteriormente serdo apresentadas algumas formas de entrada em novos paises, que
também séo decisivas para desenhar a melhor forma de a Empresa X ingressar em um novo
mercado. Finalmente serdo discutidos quais atores estdo envolvidos, entendendo assim como

o processo de internacionalizacdio deve ser feito.
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Figura 6: Mapa da reviséo bibliogrdfica, com enfoque no terceiro bloco da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

2.3.1 Estratégias de Internacionalizacio

Doole e Lowe (2008) afirmam que a atuagio global de uma empresa ndo deve ser
apenas constituida de uma Unica ¢ padronizada estratégia, contando com as mesmas agdes,
produtos € servicos em todo mercado internacional. Ao contrério, a estratégia internacional
efetiva combina abordagens distintas para obter a vantagem competitiva global. Nesse
sentido, os autores identificam alguns estagios tipicos de evolugfio da estratégia internacional

das empresas, que encontram-se detalhados na Figura 7:
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Figura 7: Estigios no desenvolvimento de estratégias internacionais

Fonte: DOOLE; LOWE, 2008

A seguir, sdo detalhados resumidamente cada um dos estdgios apresentados na Figura
7 (DOOLE; LOWE, 2008).

¢ Estratégia doméstica: antes de qualquer iniciativa de internacionalizagio, é de
fundamental importincia que a empresa possua um forte posicionamento no

mercado doméstico;

¢ Estratégia de ampliacio de mercado: a empresa assume que os mercados
estrangeiros sdo uma extensdo do mercado doméstico, podendo ser satisfeitos
com os mesmos produtos e servigos oferecidos no mercado local. Ou scja, a
empresa mantém a mesma linha de atuagfio em todos os mercados que atua,

sem levar em consideragfio as varidveis e peculiaridades externas.
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o Expansio: niio sio feitos esforgos adicionais para adaptar os produtos e
servigos as necessidades locais. Os produtos e servigos do mercado
doméstico sdo oferecidos para o mercado internacional sem um foco

especifico em um determinado pais em detrimento de outro;

o Concentracfio; para empresas que desejam reter o seu crescimento
internacional, as atividades em alguns paises especificos devem ser

priorizadas em detrimento de outros paises;

¢ Estratégia mundial: quando a empresa esta consolidada no mercado doméstico

e decide iniciar suas operagdes no exterior, existem basicamente trés

estratégias para esse movimento:

o Maultidoméstica: foco na maximiza¢do de eficiéncia e eficacia através
da exploragio de economias de escala, experiéncia € escopo em
marketing e produgdo, assumindo que as oportunidades no mercado

estrangeiro sdo tdo importantes quanto as do mercado doméstico;

o Regional: com foco nos blocos econdmicos (ex: MERCOSUL, Unido
Europeia, NAFTA, ASEAN, etc.) ¢ possivel construir uma estratégia
que seja a mais padronizada possivel mas, a0 mesmo tempo, englobe

miiltiplos mercados domésticos ao redor do planeta;

o Global: nio ha distingdo entre as oportunidades nos mercados
domésticos e estrangeiros, uma vez que a empresa procura Servir 0s
diferentes mercados da mesma forma e desenvolver estratégias globais

para competir com 0s concorrentes globais;

e Estratégia transnacional: utilizada por grandes empresas que possuam poder €

recursos para explorar todas as oportunidades disponiveis independentemente
da geografia, com baixa necessidade de adaptagdo ou envolvimento de

parceiros.

Doole ¢ Lowe (2008) ainda alertam que sdo necessarias adaptagdes nos tradicionais

canais de distribuicio e nas formas de avaliagiio de mercado, a fim de se obter uma estratégia
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internacional eficiente. E evidente que, apesar das adaptagdes, as estratégias de entrada em
novos mercados estardo sujeitas a falhas e nessa linha Kashani (1989 apud DOOLE; LOWE,
2008) 1dentifica as cinco armadilhas mais comuns consideradas como sendo as principais

razbes de falha no processo de internacionalizagio de empresas:

1) Pesquisa insuficiente: a implementagio é feita sem pesquisa e baseada

puramente em suposigdes feitas pela geréncia com base no mercado de origem;

2) Super padronizacfo: a padronizagio é absoluta, sem €spa¢o para inovagdes e

adaptacdes locais;

3) Acompanhamento insuficiente: h4 falta de monitoramento e revisio de

procedimentos;

4) Visdo_limitada: falta entendimento no que diz respeito a novas estruturas

necessdrias para uma eficiente estratégia global;

5) Implementacfo rigida: adaptacio forcada e operag¢iio no piloto automatico sfo

duas caracteristicas comuns no que diz respeito a4 baixa flexibilidade na

implementagéo da estratégia.

Essas armadilhas podem ser evitadas na maioria das vezes por meio da utilizacdo de
uma ferramenta estruturada capaz de guiar as ctapas a serem realizadas. Assim, ao utilizar ym
método formal para conduzir o processo de internacionalizagdio de empresas, sera possivel
tomar a melhor deciso na entrada em novos mercados, movimento esse decisivo no
movimento das empresas para o exterior. Existem diversas possibilidades através das quais
uma empresa pode iniciar suas operagdes fora do pais de origem e por esse motivo serd

apresentado a seguir um estudo de algumas formas de entrada em mercados internacionais.

2.3.2 Formas de entrada em mercados internacionais

Dando scquéncia ao aprofundamento do modus operandi apresentado no terceiro
bloco da revisdo bibliografica (Figura 6), serdo discutidas neste item as formas de entrada em

mercados estrangeiros.
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Como estudado anteriormente no item 2.2 (Conceito de Internacionalizag¢do), a
internacionalizaciio de empresas € o processo de "obtengdo de parte ou totalidade do
faturamento a partir de operagdes internacionais" (OLIVEIRA JR., 2010). Nesse sentido,
existem diversas formas de atuar em um contexto global e, por essa razio, varias maneiras de
iniciar as operagGes no exterior. De acordo com Oliveira Jr. (2010), essas diferentes formas de
entrada variam em func¢io do grau de comprometimento de recursos em ativos que a empresa
tera no exterior. Evidentemente, cada forma de entrada possui comprometimentos diferentes e
trazem consigo riscos de magnitudes distintas. Assim, Oliveira Jr. (2010) propde, baseado no
Modelo de Uppsala, uma escala de comprometimento das empresas em fungdo da forma de

entrada considerada, apresentada na Figura 8.

Instalacio de
b subsidiirias/
Exportacao direta unidadede

producio

Instalaciode
subsididria/
escritérios proprios Centrode pesquisa
voltados a
comercializacio

Exportacio por
meio de terceiros

© )
Menor Maior
comprometimento comprometimento

Figura 8: Tipos de entrada em novos mercados em fungdo do comprometimento de recursos em ativos
internacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira Jr. (2010)

De acordo com a Pesquisa Global Players - Investigagdo Sobre Processos de
Internacionalizagio de Empresas no Brasil (CYRINO; OLIVEIRA JR., 2005 apud
OLIVEIRA JR., 2010), a major parte das empresas iniciam seu ingresso nos mercados
internacionais por meio da exportagdo. De acordo com o autor, essa forma € a mais atraente

para o inicio das atividades pelo fato de apresentar baixo risco € nenhum comprometimento
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de recursos no exterior. Apds a exportagdo, as empresas tendem a priorizar a entrada em
novos paises utilizando escritérios proprios. Esse tipo de mecanismo ja apresenta um grau de
sofisticagiio relativamente maior, uma vez que demanda estar presente no pais efetivamente.
Todavia, os investimentos e comprometimentos necessarios sio de baixa magnitude, fazendo
com que essa opgdo também seja atraente. Isso porque, com um baixo grau de
comprometimento, ¢ possivel para a empresa testar a receptividade do mercado em relagdo
aos seus produtos e servigos, além de entender melhor e ampliar sua prépria experiéncia na
atuagio internacional com risco controlado. De acordo com Fleury (2012 apud OSCAR e
GAZZONI, 2012), ¢é esperado que companhias no estigio inicial do processo de
internacionalizagdo possuam baixo desempenho. Por esse motivo, a0 optarem por uma forma
de entrada que envolva baixo envolvimento de recursos, é possivel recuar sem grandes perdas
em uma eventual performance abaixo do previsto. E 2 medida que a operagdo amadurece, a
empresa pode entdo ir evoluir o estigio de internacionalizaciio, aumentando assim seu

comprometimento com a geografia onde est4 atuando.

A Pesquisa Global Players (CYRINO; OLIVEIRA JR., 2005 apud OLIVEIRA JR.,
2010) cita ainda dois outros mecanismos de entrada bastante utilizados pelas empresas
brasileiras quando em um estigio de comprometimento de recursos mais avancado. O
primeiro diz respeito as aliangas estratégicas feitas com empresas estrangeiras. Nessa
medalidade h4 uma maior exigéncia de investimento direto, todavia, os riscos sdo
compartilhados com a companhia com a qual foi firmada a parceria. Cyrino e Oliveira Jr.
(2005 apud OLIVEIRA JR., 2010) afirmam ainda que as empresas que utilizam esse
mecanismo tendem a utilizar ou ja ter utilizado a exportagio direta e que essa forma de
entrada € verificada mais frequentemente em empresas de maior porte, indicando que o poder

de barganha pode ser decisivo para estabelecer aliangas estratégicas.

O segundo mecanismo de entrada propde a instalagio de subsidiarias ou unidades de
produgio proprias no exterior. Cyrino e Oliveira Jr. (2005 apud OLIVEIRA JR., 2010)
afirmam que empresas que utilizam essa estratégia tendem a se tornar verdadeiras companhias
globais, obtendo economias de escala e de escopo em funcéo da otimizagdo da localizagdo de
suas plantas ¢ pela troca de know-how entre as unidades presentes em diferentes paises. Assim
como as aliangas estratégicas, a instalagio de subsididrias em outros paises tende a ser uma

alternativa restrita as maiores companhias, que possuam recursos suficientes para realizar esse
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tipo de investimento e possam arcar com eventuais prejuizos caso as unidades no exterior

apresentem prejuizo durante o inicio de suas operagdes.

Das formas de entrada apresentadas na Figura 8, a Pesquisa Global Players (CYRINO;
OLIVEIRA JR., 2005 apud OLIVEIRA JR., 2010) destaca algumas delas como sendo as mais

utilizadas pelas maiores empresas brasileiras, conforme apresenta a Figura 9:

Exportacio direta Exportacao por

meio de terceiros

) ©
Maior prioridade Menor prioridade

Figura 9: Escala de priovidade das empresas brasileiras em relacdo a forma de entrada em mercados
internacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira Jr. (2010)

A seguir serdo expostas resumidamente as trés formas de entrada em mercados

internacionais apresentadas na Figura 9:

1. Exportagdo direta: a exportago direta € a alternativa que apresenta o menor
risco para a empresa, uma vez que ndo hid comprometimento de recursos.
Nesse caso, a empresa vende seus produtos e servigos diretamente para seus
clientes finais, que encontram-se em outros paises. Ndo ha necessidade de
estabelecer operagoes locais nem qualquer outro tipo de relacionamento formal

com o pais de destino;

2. Exportacio por meio de terceiros: ao utilizar terceiros para auxiliar suas

exportagdes - também conhecidos como dealers -, a empresa utiliza uma
pessoa juridica no pais de destino que serd a responsavel por importar os

produtos ¢ entrega-los aos clientes finais. Apesar de ser mais ficil para a
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empresa (a utilizacdo de dealers evita a constituigio de pessoas juridicas em
cada um dos paises para os quais os produtos e servi¢os sio enviados ¢ também
elimina os procedimentos pds-venda, uma vez que a venda ¢ realizada para o
dealer), h4 uma perda estratégica para a empresa que vende os produtos,
perdendo o controle do mercado e o relacionamento direto com seus clientes

finais;

3. Escritdrios de comercializacfio préprios: o estabelecimento de escritérios nos

diferentes paises tem como objetivo aumentar a proximidade com o mercado
local, o que permite um maior controle sobre os canais de distribuicio e
intensificagdo do relacionamento com os clientes finais. Além disso, a presenca
por meio de escritérios proprios permite maior rapidez no atendimento as
demandas locais bem como sinaliza a0 mercado um maior comprometimento

por estabelecer a presen¢a da empresa na regido.

Assim, uma vez entendidos os principais mecanismos de entrada, serdo agora

estudados os atores relevantes no processo de internacionalizacao.

2.3.3 Atores

Uma vez compreendidas as estratégias de internacionalizagfio e as formas de entrada
em mercados internacionais, o detalhamento do modus operandi sera finalizado com o estudo
dos atores envolvidos no processo de internacionalizagiio de empresas. De acordo com Fleury
e Fleury (2011), internacionalizagio é um fendmeno conectado especificamente com os
agentes, ou seja, atores sociais que fazem parte do processo de globalizagHo. Esses atores
podem ser empresas privadas ou estatais, instituighes governamentais ou supra-
governamentais e também organizagdes nio governamentais (ONGs). Dado que a Empresa X
¢ uma empresa de médio porte e nio listada em bolsa, o presente trabalho concentrar-se-a no

processo de internacionalizagio das empresas privadas, com foco especifico nas PMEs.

O processo de internacionalizagio de empresas vem sendo estudado exaustivamente
ao longo dos ultimos anos. No entanto, quando o foco sdo as PMEs, a atencdo dedicada ao

tema pela literatura ¢ bastante limitada. Essas empresas também sdo afetadas pela
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globalizagfio e por esse motivo € necessario para elas agir e pensar globalmente (FORSMAN;
HINTTU; KOCK, 2002). Nio obstante, cada vez mais as PMEs ganham relevincia,
especialmente no cenario brasileiro. De acordo com o diretor executivo do Centro de
Inovacio, Empreendedorismo e Tecnologia (Cietec), incubadora de empresas da Universidade
de Sdo Paulo (USP), Sérgio Risola, “pequenas empresas sdo o sustentidculo de uma economia
em qualquer lugar do mundo. Sdo elas que agregam valor a produtos e servigos” (MAPA
DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2010). O levantamento citado aponta ainda que a
maior parte dos pequenos e médio negbcios estdo localizados no Sudeste do pais, contando
com mais da metade das PMEs (3 milhdes) (IBGE apud MAPA DAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS, 2010). De acordo com o0 SECEX/MDIC (apud SEBRAE, 2010), das quase seis
milhdes de PMEs existentes no pais, apenas 12.230 (0,2%) sdo exportadoras. O niimero ¢
ainda menor quando se otha para as empresas que estdo efetivamente presentes fora do pais.
De acordo com a estimativa da Sociedade Brasileira de Estudos de Empresas Transnacionais
(Sobeet), apenas 900 empresas brasileiras atuam no exterior (OSCAR; GAZZONI, 2012).
Apesar de o numero ser trés vezes maior do que ha dez anos, ainda é pouco quando
comparado ao niimero de companhias no pais. A Tabela 1 a seguir apresenta nimeros

adicionais do cenario das PMEs no Brasil.

Tabela 1: Dados gerais das PMEs brasileiras

As PMEs no Brasil O que isso representa
20% do PIB R$ 700 bilhdes
99% das empresas 5,7 milhdes de PMEs
60% dos empregos 56,4 mithdes de empregos

Fonte: IBGE, DIEESE SEBRAE NACIONAL apud MAPA DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS,
2010

Os numeros apresentados na Tabela 1 mostram que a participagio das PMEs na
economia nacional ¢ relevante, sendo elas responsaveis por mais da metade dos empregos do

pais e por um quinto do PIB nacional. No entanto, quandoc as mesmas sdo observadas do
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ponto de vista da participagio nos mercados internacionais, percebe-se que a porcentagem de
PMEs atuando de alguma forma no exterior é irriséria. De acordo com Almeida er of. (2007),
isso acontece porque o indice de mortalidade das PMEs exportadoras brasileiras € alto, sendo
portanto dificil esperar que um grande nimero de PMEs brasileiras tornem-se investidoras no
exterior. Essas informagBes sugerem que o processo de internacionalizagio para essa
categoria de empresa deve ser feito com atencéo e cautela, levando em conta as caracteristicas

¢ restrigdes das PMEs.

Segundo Levistky (1996 apud LA ROVERE, 2001), as PMEs sfio limitadas no que diz
respeito ao desempenho competitivo, tanto em paises desenvolvidos quanto em paises em
desenvolvimento. Administragio inadequada, maquinario obsoleto, baixa capacitacdo e
dificuldades para negociar seus produtos e servigos em novos ambientes sio alguns dos
fatores que constituem uma barreira adicional para que as PMEs concorram com as grandes
corporagdes. Assim, 0 processo de ida para o mercado internacional ¢ mais complexo para
essa categoria de empresas. Por serem menores, com menos recursos (financeiros, humanos,
fabris, etc.) e com uma rede de cooperagdo reduzida, as barreiras muitas vezes acabam
inibindo as PMEs brasileiras a irem para o exterior. Todavia, Dias (2002) afirma que, apesar
de todas essas dificuldades, a internacionalizagio se mostra uma atraente estratégia para as
PMEs reduzirem a sua dependéncia do mercado doméstico e com isso tornarem-se mais
rentaveis, ampliarem suas receitas e melhorarem a qualidade dos produtos e SETvIgos
comercializados. Almeida et al (2007) também elencam algumas vantagens da
internacionalizagdo para as PMEs brasileiras, como por exemplo a multiplicagdo de
possibilidades de benchmarking, redugio do tempo de langamento de novos produtos €
servicos e ampliagdo do aprendizado, que pode ser aproveitado em outros mercados do

exterior e também no doméstico.

2.4 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS BRASILEIRAS

ApOs percorrer os trés primeiros blocos da revisio bibliografica, focados no tema
"internacionalizagio de empresas” e seus desdobramentos, inicia-se neste momento o estudo
do quarto bloco, cujo foco sfio as PMEs brasileiras. O mapa da Figura 10 mostra a evolugio

da revisdo bibliografica até o momento.
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Figura 10: Mapa da revisdo bibliogrdfica, com enfogue no quarto bloco da pesquisa

Fonte: Eiaborado pelo autor

Conforme mencionado no item 2.3.3 (Atores), as PMEs s3o cada vez mais relevantes
para as economias dos paises. B importante entender, no entanto, que essas empresas nio sio
simplesmente réplicas em menor escala das grandes corporagbes, mas sim agentes
| transformadores da economia (PUGA, 2002 apud DE CAMPOS et al., 2008). Segundo
Amato Neto (2008 apud DE CAMPOS et al., 2008):

"As PMEs propiciam um lastro de estabilidade econdmica e servem, em
muitas situagdes de incertezas ¢ de refluxo das atividades econémicas, como
verdadeiros colchdes amortecedores dos impactos da crise, tornando
minimos os seus efeitos negativos sobre as grandes empresas." (AMATO

NETO, 2008 apud DE CAMPOS et al., 2008, p. 7)

De acordo com o Banco Mundial (WORLD BANK, 2003 apud DE CAMPOS ef al.,

2008), trés sdo as principais contribui¢des das PMEs para a economia como um todo;

1} Criacio de novas vagas de emprego: através da abertura de vagas, as PMEs

contribuem na redugio da pobreza nos locais onde estdo inseridas;

2) Incentivo_4a inovagdo: por serem fontes consideriveis de atividades de

inovagdo, as PMEs estimulam o talento empreendedor (tanto dos proprietarios
da empresa quanto dos proprios funciondrios), tornando assim a exportagio

mais competitiva;

3) Flexibilizagfio da estrutura industrial: através de estruturas menos rigidas, as

PMESs tornam a economia mais dinimica.
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Por esses motivos, cada vez mais as PMEs ganham atencdo e investimentos dos
governos, que reconhecem nelas uma importante ferramenta estratégica para desenvolver suas
economias. Especialmente no Brasil € possivel identificar diversas iniciativas para fomentar a
criagdo ¢ o desenvolvimento de empresas de pequeno e médio porte. Segundo Gandra (2012),
o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) liberou R$ 4,5 bilhdes
para financiar PMEs no Brasil entre janeiro e junho de 2012. Para efeito de comparagio, o
volume ¢ 49% superior ao liberado no primeiro semestre de 201 1. O mesmo tipo de iniciativa
¢ identificado também na esfera estadual. O Governo do Estado de Sdo Paulo, em parceria
com a Fundag¢io de Amparo & Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP), a Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) ¢ o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas
(SEBRAE), esta investindo, a partir do segundo semestre de 2012, R$ 10 milhdes para apoiar
empresas paulistas, inovadoras € com enfoque tecnologico que estejam em estagio inicial
(ALISSON, 2012). Iniciativas como essas sfo apenas alguns dos inlimeros exemplos praticos
da preocupagio do governo brasileiro em estimular as PMEs e incentivar que elas continuem

se desenvolvendo, o que reitera a relevincia que essa categoria de empresa possui para o pais.

Apesar de fortalecidas por investimentos governamentais e com diversas vantagens em
funcdo do seu tamanho, Chetty e Hunt (2003 apud DE CAMPOS et al., 2008) alertam que as

PMESs enfrentam alguns desafios especificos para empresas de pequeno porte:

¢ Financas restritas: por serem de menor porte em relagio as grandes
companhias, as PMEs possuem or¢amentos muitas vezes mais restritos e com
menor margem para manobra. Isso minimiza o tempo que as mesmas podem
operar sem gerar lucro, restringindo assim as possibilidades de

internactonalizacio;

o Disponibilidade de informag¢des limitada: ao contrario dos grandes grupos, que

possuem filiais espalhadas pelo mundo e assim conseguem obter informagdes
sobre mercados diversos mais facilmente, as PMEs devem recorrer a empresas
especializadas, jornais, revistas e/ou visitas in loco para obterem informagoes
sobre os mercados nos quais possuem interesse. Esse fato demanda um tempo

maior e custos mais elevados;

o Experiéncia em gestdo inferior a dos grandes grupos: grandes empresas ja

presentes em distintas geografias possuem o know how de como iniciar
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operaghes no exterior, o que torna possivel a construcdo de times de
especialistas para acompanhar o processo de entrada em novos mercados. Ao
contrario, as PMEs possuem experiéncia em gestio reduzida, tendo que
aproveitar muitas vezes os mesmos executivos locais para lidarem com

questdes internacionais;

Maior vulperabilidade 4 mudancas ambientais: pelo fato de geralmente

possuirem menos experfise ¢ também um nimero reduzido de recursos
humanos, as mudancas no ambiente de negdcios tendem a trazer consequéncias
muito mais severas para as PMEs que, somadas ac fato de essas empresas
possuirem restricdo nas finangas, faz com que muitas vezes elas ndio sejam
capazes de sobreviver ds mudangas as quais as grandes corporagdes possuem

uma blindagem maior.

Assim, o processo de internacionaliza¢3o ndo € atrativo para qualquer pequena ou

média empresa. Ao contrario, 0 movimento de saida para mercados internacionais depende

também do pais onde a mesma encontra-se instalada, conforme defende Holnmund (2007, apud

DE CAMPGQS et al., 2008). Nesse sentido, paises com as seguintes caracteristicas sdo os mais

propensos a terem suas empresas buscando oportunidades no mercado internacional

(HOLMUND, 2007, apud DE CAMPOS et al., 2008):

competi¢ido doméstica razoavel;
mercado saturado ou préximo do limite;
tradigdo internacional de comércio e

habilidade para exportar internacionalmente.

As PMEs de um pais que possua as caracteristicas anteriormente mencionadas tendem

a procurar uma geografia que apresente ambiente o mais favordvel possivel para suas

operagdes. Nesse sentido, Zoltan et al. (2007 apud DE CAMPOS et al., 2008) alertam para os

dois maiores obsticulos que as PMEs encontram no processo de saida para o mercado

internacional: as barreiras de entrada no pais onde desejam ingressar e a protecdo dos direitos
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de propriedade. Pelo fato de as barreiras de entrada serem mais significativas para as
pequenas empresas quando comparadas as grandes companhias, Zoltan ef al. (2007 apud DE
CAMPOS et al., 2008) dedicam maior atengdo a esse primeiro obsticulo. Assim, os autores
afirmam que essas barreiras de entrada (tais como diferencas de sistemas legais, varia¢des
culturais, etc.) - que estdo fortemente relacionadas ao ambiente de cada pais - devem ser
minimizadas através da manuten¢io de um ambiente institucional eficiente. Nesse sentido,
percebe-se a importdncia de um estudo mais aprofundado de ferramentas capazes de analisar
o ambiente de cada pais, fazendo assim com que seja possivel minimizar as barreiras de
entrada e compreender melhor os mecanismos de funcionamento de cada mercado. Esse

assunto, conhecido como Andalise Ambiental, sera explorado a seguir no item 2.5.

2.5 ANALISE AMBIENTAL

O quinto e ultimo bloco vem trazer um novo ponto de vista para o trabalho, estudando
neste momento ndo mais as empresas, mas sim o ambiente no qual as mesmas estio inseridas.
Dessa forma, seréd detalhada neste item a andlise ambiental, i.e., 0s principais temas e pontos
de atengiio que devem ser observados quando deseja-se conhecer o ambiente de negdcios de
um determinado pais. A Figura 11 apresenta o mapa da revisdo bibliografica atualizado,

ilustrando os pontos ja percorridos € o 1ltimo bloco dentro do contexto da pesquisa.

R Conceito de
Importincia Modus PMEs Andlise
internacio-
do Tema operandi brasileiras Ambiental
nalizacio

Figura 11: Mapa da revisdo bibliogrdfica, com enfoque no quinto e ultimo bloco da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor)

De acordo com Bates (1985), a analise ambiental (Environmental Analysis), também
conhecida como exame ambiental (Environmental Scanning), "é o processo que comega com
a inspegdo do ambiente, passa pelo estudo de como o ambiente afeta uma empresa e conclui
com o esbogo da situagido futura do ambiente”. Ou seja, a partir do reconhecimento das

caracteristicas ambientais relevantes para um negocio e seu respectivo relacionamento com o
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perfil da empresa, a companhia ¢ capaz de obter informagdes 1importantes para estruturar as

estratégias corporativas.

Ainda de acordo com Bates (1985), a preocupagiio em conhecer e entender as
caracteristicas do ambiente onde a empresa esta inserida tem inicio em 1967, quando Aguilar
(1967 apud BATES, 1985) define o conceito de "examinar" (scanning). A partir de entéo
comega a haver um aumento no numero de estudos relacionados ao tema, com o
desenvolvimento de modelos que auxiliam a analise ambiental. A analise do meio onde uma
empresa esta inserida é complexa e por esse motivo os modelos sdo muito uteis para apoiar o
tomador de decisdo. Com isso, o tomador de decisdo € entdo capaz de concentrar sua atengéo
em apenas alguns fatores considerados relevantes, simplificando assim a complexidade real

em um modelo teérico (BATES, 1985).

Diversos sio os autores na literatura que reconhecem a importancia da analise
ambiental para a tomada de decisGes mais racionais e conscientes. Hambrick (1981 apud

CASTIGLIONE, 2008) também defende o uso da analise ambiental:

"(A Analise Ambiental ¢) uma importante ferramenta gerencial usada
extensivamente nos negocios ¢ na indistria para avaliar e reagir a mudangas
ambientais externas que possam ter impacto decisivo nas decisdes
estratégicas, performance organizacional e viabilidade dos negdcios."
(HAMBRICK, 1981 apud CASTIGLIONE, 2008, p. 528)

Segundo esse autor, a andlise ambiental confere importante vantagem competitiva
quando comparada as técnicas gerenciais tradicionais por ser mais sensivel as variagdes

externas, oferecendo assim um retrato mais fiel para os tomadores de decisio.

Nesse sentido, Diffenbach (1983) vai além de Hambrick (1981 apud CASTIGLIONE,
2008) e Bates (1985) ao afirmar que, apesar de a analise ambiental ser considerada muito 1til
e reconhecidamente importante para os processos de decisdo de uma empresa, a mesma €
muitas vezes mal feita. O autor destaca que uma boa anélise ambiental ndo é simples e
tampouco facil de ser feita. Por essa razdo, esse tipo de analise ¢ mais comumente encontrado
nas grandes companhias. Além disso, Diffenbach (1983) ainda destaca a necessidade de o alto
nivel organizacional se envolver nesse tipo de andlise, dado que sdo a principal parte

interessada. No entanto, de acordo com a pesquisa realizada por Diffenbach (1983), muitas
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vezes esse envolvimento ndo acontece. Os altos executivos frequentemente ndo dedicam a
devida atengfio para a andlise ambiental, que muitas vezes é feita informalmente. Assim,
Diffenbach (1983) defende a importincia da estruturaciio do processo de analise ambiental a
fim de obter resultados de maior qualidade e também mais confiaveis gracas 4 metodologia

empregada.

No sentido de organizagdo defendide por Diffenbach (1983), diversos autores
propdem formas organizadas de examinar o ambiente de negécios. Narchal, Kittappa ¢
Bhattacharya (1987), por exemplo, sugerem um sistema contendo sete passos para auxiliar o
planejamento corporativo. Ja Stubbart (1982) e Jain (1984) destacam a relevincia de realizar
uma andlise ambiental estruturada, ressaltando a importancia de se estabelecer um sistema
formal ¢ estruturado de analise. Assim, Bates (1985) reconhece que, apesar de os diversos
autores defenderem o uso de mecanismos organizados ¢ estruturados para analisar o ambiente,
as alternativas propostas diferem entre si em fungfio da profundidade da analise que ¢ feita.
Dessa forma, a partir do tipo de diagnéstico que se propdem a dar, as ferramentas de analise

ambiental sdo enquadradas em trés diferentes categorias:
1. Scanning (Exame);
2. Scanning & Assessment (Exame & Avaliagio);

3. Scanning, Assessment & Prediction (Exame, Avaliagio & Previsfio).

Todas essas propostas e preocupa¢des acontecem pelo fato de o ambiente ser
extremamente complexo e envolver imimeras variaveis de dificil reconhecimento. Nesse
sentido, Bates (1985) apresenta uma ilustragio que representa os principais aspectos que
constituem um ambiente do ponto de vista empresarial. O autor alerta no entanto que & fungiio
dos analistas identificar as varidveis criticas enquanto fazem a anilise ambiental e priorizar
aquelas que sdo mais relevantes para a empresa. Assim, para auxiliar a entender o ambiente e
possibilitar o mapeamento das variaveis criticas, a Figura 12 ilustra de forma resumida quais

sf0 os principais aspectos que constam no ambiente em que as empresas estio inseridas.
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MACRO AMBIENTE

INDUSTRIA

Economia
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Vendedores
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Distribuidores

Questdes
globais

Figura 12; Trés esferas que compde o ambiente da empresa

Fonte: BATES, 1985

As questdes relacionadas a analise ambiental ja sio bastante complexas e de
fundamental importincia para a atuagio no mercado doméstico. Quando no entanto essas
questdes sdo discutidas do ponto de vista de internacionalizagio, o entendimento do ambiente
no qual a empresa deseja atuar passa a ser decisivo para o sucesso ou fracasso da companhia.
Segundo Doole e Lowe (2008), as empresas necessitam conhecer as diversas caracteristicas
dos diferentes mercados onde desejam atuar, coletando e analisando informagses referentes
ao ambiente empresarial onde possuem interesse. Apesar de parecer evidente, tal preocupagio
muitas vezes ndo ¢ tratada com a devida prioridade, fazendo com que as empresas operem e

tracem suas estratégias sem as devidas informacdes e andlises necessarias (DIFFENBACH,

1983).

Conforme detalhado no item 2.3.2 (Formas de entrada em mercados internacionais),
diferentes formas de atuacio refletem niveis de comprometimento de recursos distintos. Nesse
sentido, quanto maior a exposi¢éo ao risco, maior a necessidade de uma andlise ambiental

detalhada e confidvel (DOOLE; LOWE, 2008). Assim, os autores sdo enfiticos ao
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concordarem em relagdo 4 fundamental importincia de uma séria e bem estruturada andalise

ambiental antes de qualquer movimento de internacionalizagio de uma empresa.

E consenso entre os autores pesquisados ao longo da reivisdo bibliografica que uma
metodologia capaz de organizar ¢ estruturar a analise ambiental é uma valiosa ferramenta para
o tomador de decisfio. Assim, para ser possivel construir tal metodologia, a revisio
bibliografica avanga no sentido de entender quais sdio os temas mais relevantes para serem
incluidos em uma metodologia destinada a analise ambiental. O primeiro passo para a
construgio de uma metodologia capaz de auxiliar os tomadores de decisio a avaliarem os
principais riscos do mercado externo foi reconhecer os cinco grandes aspectos ambientais que

mais aparccem na literatura, apresentados na Figura 13 e discutidos na sequéncia.

1
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Figura 13: Cinco aspectos ambientais estudados

Fonte: Elaborado pelo autor

1. Socioculturais: sdo importantes para analisar o comportamento dos
compradores. A analise dos aspectos socioculturais permite compreender a
mentalidade ¢ a forma de tomada de decisdo do consumidor do mercado
mternacional (DOOLE; LOWE, 2008). A preocupaciio com esses aspectos é
comum a diversos autores, como Doole e Lowe (2008), Fleury ¢ Fleury (2011),
Oliveira Jr. (2010), Pflaum e Delmont (1987) dentre outros;

2. Legais e Politicos: analisain a grande variedade de leis e suas interpretagdes, os
diferentes sistemas politicos ¢ a forma como o coédigo civil é aplicado em
diferentes paises (DOOLE; LOWE, 2008). Autores como Bates (1985), Fleury
¢ Fleury (2011), Oliveira Jr. (2010) dentre outros assim como a Analise Pestel
(2012) também ressaltam a importincia de considerar esses aspectos quando

analisando um ambiente corporativo;

3. Econbmicos: a saide econdmica de um pais é fundamental para analisar os

riscos envolvidos. Assim, a avaliagiio de indicadores como a renda, a variacio
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cambial dentre outros permite compreender methor o nivel de desenvolvimento
da nagio (DOOLE; LOWE, 2008). Orglios como o Federal Reserve Bank of
New York (2012) e autores como Fleury ¢ Fleury (2011), Gillespie (2007),
Oliveira Jr. (2010) dentre ontros também concordam com a importincia desse

aspecto;

4. Concorrenciais: avalia a competigio no pais onde a analise estd sendo feita
tanto em relac@o aos competidores locais quanto aos globais. A competiggo
sempre foi um aspecto extremamente relevante na analise de mercado e
especialmente quando se olha para o exterior é fundamental mapear os
competidores e produtos substitutos a fim de ganhar vantagem sobre
concorrentes menos coordenados ¢ agressivos (DOOLE; LOWE, 2008). A
preocupagdo com esses aspectos também € encontrada nas obras de Bates

(1985), Oliveira Jr. (2010), Porter (1979) dentre outros;

5. Tecnolégicos: mapeia a infraestrutura dos paises analisados e outros aspectos
relacionados a tecnologia, que sfo pilares fundamentais para o crescimento dos
negocios internacionais (DOOLE; LOWE, 2008). Fleury e Fleury (2011), a
Analise Pestel (2012) dentre outros também consideram importantes a analise

dos aspectos tecnologicos.

2.5.1 Aspectos Socioculturais

A questdo sociocultural é o primeiro aspecto que aparece na literatura quando se
deseja aprofundar a pesquisa em analise ambiental, conforme ilustra a Figura 14. Isso
acontece porque s3o esses fatores os primeiros a influenciar a tomada de decisio do
comprador e, portanto, 0s que afetam diretamente a viabilidade do negécio de uma dada

empresa em um mercado estrangeiro. (DOOLE; LOWE, 2008).

1 ) 2 R 2 TINERS 4 RIS BEE T URRETER
Socioculturais L e Politicos ™ ucos enclas e 'ii_;;? 3

Figura 14: Cinco aspectos ambientais estudados, com destaque para o primeiro

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os fatores sociais sdo influenciados pelos fatores culturais, fazendo com que ambos
estejam fortemente conectados e interajam de diversas formas distintas (DOOLE; LOWE,
2008). Por esse motivo, o estudo desses dois fatores sera feito em conjunto, visando o
entendimento de como o aspecto sociocultural afeta na decisdo de entrada em uma
determinada geografia. Nesse sentido, os autores afirmam que o entendimento das diferengas
entre os fatores culturais e sociais ao redor do mundo sdo fundamentais para desenvolver e

implementar planos estratégicos internacionais.

Ainda de acordo com Doole e Lowe (2008), a influéncia dos aspectos socioculturais
possui relevincia varidvel em funcfio do tipo de produto ou servigo a ser consumido. Nesse
sentido, podem-se dividir os mercados em dois grandes blocos. O primeiro refere-se a
produtos ¢ servicos oferecidos para empresas e governos € o segundo mais voltado para o

consumo de pessoas fisicas, como ilustra a Figura 15:

Produtos ofertados no Mercado

~
Produtos para Produtos para

L Empresas e Governos ~ Consumidores

R PR e 25 0 St A o A S K,

Figura 15: Tipos de Produtos oferecidos no mercado

Fonte: Adaptado de Doole e Lowe (2008)

No entanto, mesmo havendo uma diferenga na priorizacio dos aspectos socioculturais
em fungdo do bloco ao qual a empresa pertence, é fundamental compreender as distintas
formas de pensar, se relacionar e fazer negécios em cada geografia. A fim de identificar essas
diferencas, Doole ¢ Lowe (2008) apresentam uma série de fatores que influenciam o
comportamento do comprador do ponto de vista sociocultural, que sdo 1lustrados na Figura
16, sendo o entendimento, assimilacfio e reacfio a essas influéncias em diferentes geografias

decisivos para atingir o comprador internacional da maneira mais eficiente possivel.
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Figura 16: Influéncias socioculturais no comportamento do consumidor internacional

Fonte: DOOLE; LOWE, 2008
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A pesquisa bibliografica revelou diferentes pontos de vista quando analisando os

aspectos socioculturais, todavia, percebeu-se que os argumentos de autores como Doole e
Lowe (2008), Fleury e Fleury (2011), Oliveira Jr. (2010), Pflaum e Delmont (1987) dentre

outros convergiam para alguns pontos em comum. Dessa forma, foi possivel reconbecer oito

subcategorias nas quais as diferentes proposicées se encaixam, sendo essas fundamentais para

garantir que os distintos pontos de vista sejam contemplados e absorvidos pela pesquisa. A

Figura 17 apresenta as subcategorias a serem detalhadas na sequéncia.
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2) MotivagBes relevantes na cultura

3)Padrdes de comportamento caracteristicos
4) Grandes valores culturais

3)Formas caracteristicas de tomada de decisdo
6) Métodos de promogio
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Figura 17: Desdobramento dos aspectos socioculturais em oito subcategorias

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5.1.1 Populacio

Entender as questdes relacionadas a populagdo ¢ fundamental para compreender nio
apenas o tamanho do mercado, mas também para avaliar s 0 mesmo é compativel com os
produtos e servicos oferecidos pela empresa. Gillespie (2007) cita como exemplo o
envelhecimento da populagio do Reino Unido. A elevagio da média de idade no pais gera ndo
apenas uma mudan¢a na demanda dos produtos ¢ servigos, mas também uma mudanga
significativa no perfil das pessoas disponiveis para trabalhar. Com o envelhecimento da
populagio, as empresas bascadas no Reino Unido tém que lidar com custos mais elevados no
que diz respeito ao pagamento de pensdes e previdéncia social, o que tem levado as empresas
a contratarem funcionarios mais velhos. Doole e Lowe (2008) concordam com Gillespie
(2007) em relagiio a4 importincia de se estudar a populacio no sentido de entender o seu
tamanho, distribui¢dio e porcentagem de pessoas vivendo em &reas urbanas e rurais. Além
desses autores, Pflaum e Delmont (1987) € Fleury e Fleury (2011) também citam a questio da
populagiio como importante para o entendimento de aspectos socioculturais dentro da analise

ambiental.
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2.5.1.2 Motivacdes relevantes na cultura

De acordo com o modelo proposto por Engel, Blackwell ¢ Minniard (1990 apud
DOOLE e LOWE, 2008), a andlise das motivagdes relevantes na cultura € o reconhecimento
das necessidades da populagdo local e entendimento de como as mesmas sio supridas
atualmente. Uma vez identificadas as necessidades, é importante para a empresa saber se
essas necessidades podem ser supridas pelos seus produtos e servigos e - mais importante - se
a populagdo local reconhece essas necessidades. Nesse sentido, Doole e Lowe (2008)
justificam a inclusdo desse tépico na anilise sociocultural utilizando o argumento das
semelhancas e diferengas culturais. Para os autores, ao entender quais sdo as similaridades e
as variagBes entre a cultura do pais de origem da empresa e do pais onde a analise esta sendo
feita para iniciar operagdes, € possivel entender melhor as necessidades dos consumidores
locais. Nesse sentido, Fleury e Fleury (2011) também reconhecem no entendimento da
demanda dos clientes internacionais um fator estratégico para guiar o processo de

internacionalizagdo de uma dada empresa.

2.5.1.3 Padrées de comportamento caracteristicos

Doole e Lowe (2008) destacam o entendimento de padrdes de comportamento
caracteristicos como cruciais para compor a figura sociocultural de um dado pais. De acordo
com os autores, fatores como a compreensio das formas de divisdo de trabalho, estrutura
familiar, frequéncia de compra de produtos e servigos semelhantes ao que a empresa pretende
oferecer dentre outros sdo fundamentais para definir com maior precisio o pano de fundo das
relages comerciais no pais considerado. Além disso, questdes mais profundas como o estudo
de um possivel conflito entre os padrdes de comportamento da populagiio com os produtos ¢

servigos ofertados também sio levantados pelos autores.

2.5.1.4 Grandes valores culturais

Engel, Blackwell ¢ Minniard (1990 apud DOOLE ¢ LOWE, 2008) apresentam os
grandes valores culturais como sendo aqueles que se relacionam com a moral, relagdes
familiares, religido, trabalho, etc. Segundo os autores, é importante ir a fundo nessa questio a

fim de entender como os produtos e servigos da empresa se relacionam com eles e se ha
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algum conflito que porventura possa gerar uma imagem negativa da empresa. Por outro lado,
os autores afirmam que, ao encontrar valores positivos na cultura que possam ser
identificados com aquilo que a empresa oferece, € possivel obter uma vantagem competitiva e

com isso alavancar o posicionamento no mercado.

Um exemplo que ilustra este ponto ¢ a questdo do comércio de carne bovina na india.
Apesar de o pais possuir um enorme potencial de mercado, com mais de 1,2 bilhdes de
pessoas (BBC, 2011), a vaca ¢ considerada um animal sagrado para a religido Hindu. Por esse
motivo existe um rigido controle de transporte, vendas e abate de bovinos, conforme afirma
Ashoo Mongia, chefe de uma equipe de fiscalizagdio de prote¢do aos bovinos (REZVANI;
GOTTLIEB; HENNIGAN, 2012).

2.5.1.5 Formas caracteristicas de tomada de decisio

A forma como os compradores do pais considerado tomam uma decisfo também ¢
fundamental para a analise sociocultural, de acordo com o modelo proposto por Engel,
Blackwell ¢ Minniard (1990 apud DOOLE ¢ LOWE, 2008). Os autores defendem que o
entendimento do processo de tomada de decisdo (impulsivo ou estruturado), do tipo de
informaciio nas quais os tomadores de decisio confiam, dos critérios utilizados para julgar o
novo e do grau de flexibilidade das pessoas sdo importantes. Através deles, € possivel
compreender como as pessoas fazem negécios localmente, o que é essencial para a entrada da

empresa no pais considerado.

2.5.1.6 Métodos de promocio

De acordo com Kotler (1999), a promogdo é um dos quatro pilares fundamentais para
construir o mix de marketing de uma empresa. Através dela, € possivel comunicar-se com o
publico alvo e assim transmitir os valores dos produtos e servigos para os clientes. A
promogido ndo engloba apenas a publicidade, mas, ao contririo, lida com as relagdes publicas,
o marketing direto, a for¢a de vendas dentre outras dreas estratégicas da empresa. Desenhar
uma estratégia de promogdo para atuar no mercado local ja é bastante complexo. No entanto,
quando se foca o mercado internacional, avaliar os métodos de promogio mais apropriados

para cada cultura torna-se ainda mais importante para que a estratégia de uma empresa seja
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bem sucedida. Reconhecendo isso, Engel, Blackwell ¢ Minniard (1990 apud DOOLE e
LOWE, 2008) orientam o tomador de decisfio a entender melhor qual o papel desempenhado
pela publicidade na cultura local a fim de que a empresa possa utilizar a melhor forma de se
comunicar com seus clientes. Nessa linha, os autores incentivam a pesquisa de palavras ou
tlustragbes que possam ser tabu em determinada cultura a fim de evitar mal-entendidos e

garantir que a mensagem seja comunicada integralmente.

De acordo com reportagem publicada pela revista EXAME (1997), tanto palavras e
expressoes quanto gestos corporais possuem significados diferentes em paises distintos, o que
pode gerar confusdes pontuais e eventualmente prejudicar o andamento de alguns negécios.
Em um dos exemplos, a revista cita os diferentes significados que o gesto de apontar com o
dedo indicador pode ter. Enquanto no Brasil o gesto € socialmente tolerado quando utilizado
para apontar um objeto, na India 0 mesmo sinal é interpretado como grosseria a0 passo que na
Malasia € utilizado apenas para animais (EXAME, 1997). Dessa forma, ¢ fundamental
analisar a melhor forma de promogao nos diferentes mercados a fim de ser possivel utilizar a

linguagem mais adequada para se comunicar com os clientes.

2.5.1.7 Corrupgio piiblica

De acordo com a organizagio Transparéncia Internacional (TRANSPARENCY
INTERNATIONAL, 2011), corrupgo € "o abuso de poder confiado para beneficio privado,
afetando todos aqueles que dependem da integridade das pessoas que estejam exercendo uma
posi¢io de autoridade". Ainda de acordo com essa organizagfio, nio existe atualmente
nenhum pais no planeta que esteja livre desse abuso. No entanto, o grau de corrupcio varia,
de tal forma que Nova Zel4ndia, Dinamarca e Finlindia encabecam a lista dos paises menos
corruptos do mundo enquanto que Coréia do Norte e Somalia ocupam as tiltimas colocagdes.

O mapa da Figura 18 ilustra os niveis de corrupgdo nos diferentes paises do planeta.
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Figura 18: Indices de percepgdo da corrupgdo

Fonte: TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 2011

A organizacio Transparency International (2011) explica que corrupgdo publica é
extremamente prejudicial e vai muito além de fraudes eleitorais. Politicos corruptos sdo
aqueles que desviam-se de um bom governo preocupado com o bem estar coletivo e tomam
decisdes influenciadas por aqueles que os financiam, deixando os interesses publicos em
segundo lugar. Nesse sentido, os interesses privados - ao invés dos puablicos - passam a
comandar a politica. Evidentemente tal situagdo é indesejada e influencia negativamente
diversas esferas da sociedade, desbalanceando o ambiente competitivo e favorecendo aquelas
empresas que possuem ligacdes com a corrupgdo. Por essa razdo, ¢ fundamental conhecer os
niveis de corrup¢do puablicos antes de entrar em um pais e saber quais sdo os pre¢os a serem
pagos para que a empresa atue completamente dentro da lei (TRANSPARENCY
INTERNATIONAL, 2011).

2.5.1.8 Corrupcio privada

Assim como acontece na esfera pablica, a corrupgiio também esta fortemente presente
na esfera privada. De acordo com pesquisa realizada pela Emst & Young, pelo menos 20%
dos executivos relataram ja ter perdido negodcios para concorrentes que pagaram propina, ao
passo que mais de um tergo tem a impressdo de que a corrupgdo privada tem piorado

(TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 2011). Semelhante ao que ocorre no &mbito
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publico, a corrupgio nas empresas distorce o mercado e gera competigio desonesta. De
acordo com a organizagdo Transparency International, as formas através das quais isso ocorre
sdo as mais variadas possiveis: subsididrias secretas, pagamento de propina, parcerias ilicitas,
formagdo de cartel, etc. Assim, € fundamental compreender melhor como ocorre a corrupgio
privada no pais considerado ¢ quais as formas de atuar legalmente a fim de poder estabelecer
operagdes no pais sem perder a competitividade ¢ ao mesmo tempo estando debaixo da lei

(PESTEL ANALYSIS, 2012).

2.5.2 Aspectos Legais e Politicos

Dando continuidade a andlise ambiental, a segunda categoria de analise estd

relacionada aos aspectos legais e politicos, conforme ilustra a Figura 19.

Legais e Politicos e |

Figura 19: Cinco aspectos ambientais estudados, com destaque para o segundo

Fonte: Elaborado pelo autor

Doole ¢ Lowe (2008) reconhecem aspectos legais e politicos como sendo uma
categoria fundamental para auxiliar o mapeamento e entendimento dos ambientes
internacionais. Os autores defendem que essa é uma 4rea especialmente importante, pois caso
existam erros no estagio de entrada de mercado, as consequéncias podem ser severas, de
longo prazo e com alto custo para reparagio. Além deles, outros autores como Fleury e Fleury
(2011), Oliveira Jr. (2010), Bates (1985) dentre outros citam essas questfes em seus trabalhos,
ressaltando a importancia do entendimento do ambiente legal e politico para auxiliar a analise

de um determinado pais.

Assim como acontece com os aspectos socioculturais, os aspectos legais e politicos
variam significativamente em func@o da geografia onde s@o analisados. Doole ¢ Lowe (2008)
apresentam como exemplo trés sistemas legais que sdo bastante distintos: a abordagem de

direito comum, desenvolvida na Inglaterra; o direito civil, criado pelos romanos e a lei
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Isldmica, baseada no Cordo. Cada sistema possui suas particularidades e, apesar das
semelhancas, existem importantes divergéncias entre eles. Além disso, as interpretagdes da
lei, os sistemas juridicos responsaveis pela aplicagio das mesmas e a velocidade com que os
processos ocorrem também diferem entre si, gerando uma diferenca adicional inclusive para

0s paises que utilizam o mesmo sistema legal.

Doole e Lowe (2008) argumentam que as diferen¢as politicas entre 0s paises também
sdo decisivas para a sustentabilidade ou nfo de uma empresa no exterior. Um ambiente
politico instavel ¢ que apresente mudangas considerdveis ao longo dos filimos anos gera
grande incerteza no mercado, gerando desafios para a criagio de estratégias e
imprevisibilidades na sua implementagfo. Pflaum ¢ Delmont (1987) citam também fatores
como pressdo politica, flexibilidade em politicas pessoais € autoridade fragmentada como
sendo extremamente relevantes para o desenho de uma estratégia empresarial, no entanto,
muito variaveis de um pais para outro. Além disso, o alinhamento do partido no poder
(esquerda ou direita) também ¢ de fundamental importancia para compreender se as politicas
publicas serdo mais focadas nos interesses corporativos (e, por essa razao, com Mmenores
barretras de entrada para empresas estrangeiras) ou se estardo mais alinhadas com politicas
esquerdistas, fazendo com que os interesses publicos estejam em certa medida em conflito

com os interesses das empresas (DOOLE; LOWE, 2008).

Doole e Lowe (2008) afirmam que, mesmo os paises apresentando de forma geral uma
tendéncia a possuirem governos ¢ leis que sejam favordveis ao investimento estrangeiro, a
analise dos aspectos legais e politicos ¢ necessaria. Isso porque cabe & empresa analisar o
ambiente aonde deseja ingressar e julgar se as condigdes € incentivos estio alinhadas as suas
expectativas. A pesquisa na literatura acomodou os principais pontos relacionados a esse

topico em sete subcategorias, apresentadas na Figura 20 e detalhadas na sequéncia.
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1y Complexidade dos contratos

2) Estabilidade Legal

3YAmbrente Legal

+) Precificagio

S)Confisco e desapropriagio de ativos
6) Controle governamental

7) Elaboragiio de politicas publicas que
favoregama operagio da empresa

Figura 20: Desdobramento dos aspectos legais e politicos em sete subcategorias

Fonte: Eiaborado pelo autor

2.5.2.1 Complexidade dos contratos

Ao analisar os contratos internacionais, Drebes (2010) discorre sobre a questio da

complexidade ao redigir esse tipo de documento. De acordo com o autor:

"O contrato internacional € um instrumento especializado do direito privado
que busca regular uma relagfo juridica envolvendo duas partes, sendo que
este objeto detém um ou mais elementos de estraneidade e possui vinculos

com um ou mais sistemas juridicos distintos." (DREBES, 2010, p. 195)

Assim, por possuirem distintos sistemas juridicos envolvidos, Drebes (2010) reforca a
importancia de redigir contratos claros, uma vez que a ma redagio dos pontos de maior
relevancia podem gerar problemas sérios durante o cumprimento do contrato. Essa questdo
torna-se ainda mais relevante por conta do artigo 9° da Lei de Introdugio ao Cédigo Civil
Brasileiro, que "imp&e aos contratos internacionais o ordenamento juridico vigente no local
onde a obrigacdo foi contraida, ou seja, do proponente” (DREBES, 2010). Em outras palavras,
0 que rege um contrato internacional € o sistema juridico vigente no pais onde o negécio foi

fechado. Por esse motivo, é de fundamental importancia conhecer como a legislagio local lida
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com contratos internacionais a fim de garantir que nf&o havera problemas durante a execugio

do mesmo (DREBES, 2010).

2.5.2.2 Estabilidade legal

Bates (1985) defende que um sistema legal estruturado ndio € suficiente para atrair
empresas internacionais. Segundo o autor, ¢ preciso mais do que iss0. E necessario um Estado
que garanta a continuidade de leis ¢ de filosofias de governo a fim de justificar os
investimentos de médio e longo prazo. Nesse sentido, Gillespie (2007) exemplifica com as
mudangas legais ocorridas no Reino Unido. O autor cita o aumento do saldrio minimo e
também a adogio de mais requerimentos para reciclagem. Atitudes como essa afetam ndo
apenas a estrutura de custos da empresa como impactam também a demanda (no caso da nova
legislagdo, restringir de alguma forma o uso dos produtos e servigos oferecidos pela empresa).
Nesse sentido, a analise cuidadosa do nivel de estabilidade legal e também de uma reflexéo
mais cuidadosa acerca das mudangas de filosofia do governo recentes ¢ necessaria para
entender como o ambiente legal e politico tem se comportado e assim tomar uma decisdo mais
racional para o médio e longo prazo em fungdo da estabilidade observada no pais nos ultimos

anos.

2.5.2.3 Ambiente legal

Além de estavel, o ambiente legal deve ser considerado atraente para que uma empresa
inicie sua atuagdo em um pais estrangeiro. De acordo com a Analise Pestel (PESTEL
ANALYSIS, 2012), diversos sio os pontos que caracterizam o ambiente legal como adequado
ou nfo para uma empresa. Questdes basicas como leis antitruste, lei do consumidor, leis
trabalhistas, leis de saude e seguranga ¢ leis tributdrias devem ser avaliadas sob a otica da
empresa para afirmar se o ambiente aonde a empresa pretende se lancar ¢ adequado do ponto
de vista legal (PESTEL ANALYSIS, 2012; OLIVEIRA JR., 2010). A partir do entendimento
dessas legislagdes basicas, é possivel tragar um perfil do ambiente legal do pais considerado ¢
também entender como a legislagiio rege as empresas, suas parcerias e seus relacionamentos

com clientes e fornecedores.
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2.5.2.4 Precificacio

A formagdo de pregos em uma determinada geografia ndio € apenas estratégica, mas
depende também das regulamentagdes vigentes em cada pafs. Determinados governos
utilizam diferentes incentivos fiscais para atrair empresas e com isso possibilitar que as
mesmas pratiquem pregos diferenciados. Fleury e Fleury (2011) citam a questio da redugfio
de taxas e criagio de subsidios como sendo um diferencial de um pais ou regiio em
detrimento de outro. Por outro lado, Doole e Lowe (2008) destacam a importancia de entender
se ndo ha nenhuma regulamentacdo especifica no pais considerado que permita que o governo

interfira diretamente nos pre¢os praticados.

2.5.2.5 Confisco e desapropriagio de ativos

Doole e Lowe (2008) afirmam que, apesar de raro, o confisco de ativos por parte do
governo existe e constitui uma preocupagio real para empresas antes de iniciar suas operagdes
no exterior. Quando, no entanto, isso acontece, a perda para a empresa € total. O risco & tio
maior quanto o investimento feito pela empresa e independentemente do nivel de
comprometimento de recursos com o pais, é sempre importante avaliar quais sdo as reais

chances de um confisco ocorrer.

Os autores discutem também o risco de desapropriagio de ativos. Apesar de ser uma
medida bastante onerosa, a desapropriagio ¢ menos severa do que o confisco pelo fato de o
governo ressarcir a empresa com uma pequena quantidade de dinheiro por aquilo que foi
desapropriado. Thomas (1974) afirma no entanto que um dos grandes problemas desse tipo de
atitude ndo € a perda dos ativos, mas a perda de liberdade para operar, ficando a empresa
refém do governo e sem poder recusar a oferta ou renegociar o acordo. Por essa razio, estudos
como o China Risk Management (2012) e autores como Ricart et al. (2004) concordam com a
importancia de se avaliar quais s3o as chances de confisco ou desapropriagio, mesmo que por

vezes esse fator seja negligenciado por muitos executivos.
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2.5.2.6 Controle governamental

Fleury e Fleury (2011) ressaltam a importancia de se observar as barreiras de entrada
impostas pelos governos ¢ também se as medidas protecionistas estipuladas pelas autoridades
ndo tornam o negdcio invidvel. Além disso, os autores afirmam que em alguns paises pode
haver restrigio ou barreiras por parte do governo caso as atividades da empresa nfio estejam

diretamente ligadas com as metas nacionais de desenvolvimento.

Por outro lado, Doole ¢ Lowe {2008) discutem a possibilidade de o governo aumentar
o controle sobre empresas estrangeiras através de basicamente dois mecanismos. O primeiro
diz respeito a contratagdo de um nimero minimo de funcionarios locais, especialmente para
cargos de geréncia e diretoria. E o segundo ¢ sobre a obrigagio de serem utilizados
componentes locais nos produtos e servigos oferecidos. Em todos os casos, o controle
governamental fere a autonomia da empresa e pode ser decisivo para que a mesma perca
competitividade tanto em relacfio as suas concorrentes locais quanto em relagdo as outras

empresas estrangeiras que estejam atuando localmente.

2.5.2.7 Elaboracio de politicas publicas que favorecam a operaciio da empresa

Gillespie (2007) destaca a importancia da 4rea na qual a empresa opera estar incluida
na lista de prioridades do governo local. Apesar de ndo ser condigo necessaria, o fato de a
empresa ter seus produtos e servigos enquadrados em uma categoria que faz parte da politica
publica do pais pode ser decisivo no sentido de obter vantagens para viabilizar o negdcio.
Além disso, caso 0 governo ji possua mecanismos de apoio as atividades realizadas pela
empresa, isso pode se tornar uma raz3o a mais para incentivar as empresas a estabelecerem

operagdes locais (FLEURY; FLEURY, 2011; GILLESPIE, 2007).

2.5.3 Aspectos Econémicos

A terceira categoria utilizada para realizar a andlise ambiental diz respeito a analise

dos aspectos econdmicos, conforme ilustra a Figura 21.
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Figura 21: Cinco aspectos ambientais estudados, com destaque para o terceiro

Fonte: Elaborado pelo autor

Diversos autores reconhecem a importincia desse aspecto, como por exemplo
Gillespie (2007), Fleury e Fleury (2011), Oliveira Jr. (2010), dentre outros. Doole e Lowe
(2008) defendem que a andlise desse aspecto é fundamental para o tomador de decisio
internacional, explicando que, a partir da analise dos indicadores econdmicos, & possivel
entender melhor as atividades desenvolvidas no pais. Essas atividades podem ser no setor
primdrio (agricultura e extragfo), secundério (manufatura) ou tercidrio (servigos), conforme
ilustrado na Figura 22. Assim, a partir do tipo de atividade predominante desenvolvida no pais
€ possivel classificd-lo em fungdo do seu nivel de industrializagdo, entendendo assim melhor

as caracteristicas econdmicas da nagio considerada.

SETOR SETOR SETOR
PRIMARIO SECUNDARIO TERCIARIO
- Atividades relacionadas - Atividades manufatureiras, - Atividades baseadas em
COm Processos exirativistas geralmente relacionadas com o Servicos;
e agricultura. processamento dos produtos
primérios; - Tendéncia de “servitizagio”
dos produtos.
- Concentragiio em produtos de
alto valor agregado.

Figura 22: Tipos de setores da economia e suas principais caracteristicas

Fonte: Adaptado de Doole e Lowe (2008)

A fim de entender melhor como caracterizar economicamente uma nago, a pesquisa
baseou-se em fontes bibliograficas estaticas (livros e artigos) e dinimicas (jornais, revistas e
agéncias de noticias especializadas) a fim de compreender quais os indicadores mais

relevantes devem ser considerados € como a dinimica do ambiente econbmico tem se
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comportado ao longo dos ultimos anos. Assim, por meio de consultas a fontes como The
Inter-Agency Group on Economic and Financial Statistics (2011), Federal Reserve Bank of
New York (2012), Fundagdo Getilio Vargas (2012) e a autores como Bates (1985), Fleury e
Fleury (2011), Gillespie (2007) dentre outros foi possivel chegar aos doze indicadores que

serdo considerados na andlise, apresentados na Figura 23 e detalhados na sequéncia.

1} Produto Interno Brute

2} Crescimento do PIB

3) Inflagio

+4)Renda per capita

5)Taxa de desemprego

6) Taxas de juros

73 Importagdes de bens ¢ servigos
$) Divida externa

9} Indice de pregos ao produtor
10} Indice de pregos ao consumidor
11)Frota de veiculos leves

12} Coeficiente de variagio da cotagilo da
mioeda local

Figura 23: Desdobramento dos aspectos econémicos em doze subcategorias

Fonte: Elaborado pelo autor

1. Produto Interno Bruto: o PIB ¢ o indicador padrdo para medir o crescimento
econdmico de um pais. Ele é capaz de capturar toda a atividade econémica nas
mais variadas esferas (energia, servigos, manufatura, departamentos do
governo, etc.). Se um produto ¢ fabricado ou um servigo prestado, o PIB sera

influenciado. (BBC, 2012, THE INTER-AGENCY GROUP ON ECONOMIC
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AND FINANCIAL STATISTICS, 2011 ¢ FEDERAL RESERVE BANK OF
NEW YORK, 2012);

Crescimento do PIB: as variages do PIB estdo ligadas com a aceleragio ¢

desaceleracio da economia. Por meio da andlise da taxa de crescimento ou
decrescimento do PIB ¢ possivel avaliar se a economia apresenta-se aquecida

ou ndo (BATES, 1985, FLEURY; FLEURY, 2011, GILLESPIE, 2007);

. Inflacdo: com o aumento dos pregos, a demanda por sal4rios maiores aumenta,
gerando assim um crescimento dos custos para as empresas. Por esse motivo,
Gillespie (2007) e Fleury e Fleury (2011) mencionam a inflagio como um

importante indicador a ser considerado;

. Renda per capita: autores como Doole ¢ Lowe (2008), Gillespie (2007) e
Ricart et al. (2004) discutem em seus trabalhos a importancia de observar esse

indicador, que retrata a média salarial da populagio de um determinado pais;

. Taxa de desemprego: Gillespie (2007) e o Federal Reserve Bank of New York
(2012} destacam a importincia de se conhecer a popula¢do desempregada em
um pais. A andlise dessa taxa permite observar o nivel de atividade econdmica,
que € percebida por meio da proporgdo de pessoas capacitadas a exercer uma

profissdo que, no entanto, encontra-se fora do mercado de trabalho;

. Taxas de juros: a elevagio das taxas de juros aumenta o custo dos

empréstimos, fazendo com que os investimentos sejam desacelerados

(GILLESPIE, 2007);

. Importacdes de bens e servigos: o The Inter-Agency Group on Economic and

Financial Statistics (2011) destaca a importancia de se observar indicadores
que ilustrem a abertura internacional do pais. A analise das importacdes de
bens e servigos - também mencionada por Fleury e Flewry (2011) - é
importante para verificar o nivel de abertura de um determinado pais em

relacéio ao mercado externo;

. Divida externa: o The Inter-Agency Group on Economic and Financial

Statistics (2011) ainda sugere a observa¢do da divida externa do pais

considerado a fim de compreender se a economia ¢ saudével e sustentavel;
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9. Indice de precos ao produtor: o indice de pregos ao produtor possibilita mapear
0s mecanismos de aumento de precos em cadeia para os produtores. A partir
desse indicador € possivel verificar o nivel de preco que os produtores terdo
que encarar ao iniciar operagdes produtivas em um determinado pais
(FEDERAL RESERVE BANK OF NEW YORK, 2012; IBGE, 2012; THE
INTER-AGENCY GROUP ON ECONOMIC AND FINANCIAL
STATISTICS, 2011);

z

10. Indice de pregos ao consumidor: o indice de pregos ao consumidor é
importante para mapear o poder de compra dentro do pais (FEDERAL
RESERVE BANK OF NEW YORK, 2012; FUNDACAO GETULIO
VARGAS, 2012; THE INTER-AGENCY GROUP ON ECONOMIC AND
FINANCIAL STATISTICS, 2011);

11. Frota de veiculos leves: a frota de veiculos leves € mais um indicador capaz de

retratar o poder de compra da populagdo local, conforme afirma Thomas
(1974);

12. Coeficiente de_variacfio da cotacdio da moeda local; a preocupagio com a

flutuagdo cambial é importante quando se fala do ambiente econdmico em um
contexto de internacionalizag¢do. Por esse motivo, diversos autores como Doole
¢ Lowe (2008), Fleury e Fleury (2011), Gillespie (2007) e Oliveira Jr. (2010)
citam a 1mportdncia de se analisar as variacGes cambiais nos paises

considerados interessantes para a internacionalizacio.

2.5.4 Aspectos Concorrenciais

A quarta categoria da analise ambiental diz respeito aos aspectos concorrenciais e

constitui um dos cinco pilares da metodologia desenvolvida, conforme apresenta a Figura 24.
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Figura 24: Cinco aspectos ambientais estudados, com destaque para o quarto

Fonte: Elaborado pelo autor

A importéncia da avaliagio dos concorrentes, suas estratégias e formas de atuagio
aparecem repetidas vezes pa literatura. Autores como Bates (1985), Oliveira Jr. (2010) dentre
outros mencionam em seus trabalhos a importdncia de se dar a devida atenciio aos
competidores a fim de compreender a melhor forma de atuar em um determinado mercado.
Porter (1979) destaca-se pelo fato de abordar diretamente a relagiio da concorréncia com a
definigiio de uma estratégia. Segundo esse autor, a sustentagdo de modelos de atuagfio de
longo prazo s6 € possivel se a empresa responder estrategicamente aos seus competidores. Ao
se referir 4 resposta estratégica, Porter (1979) ndio menciona apenas as empresas ja
estabelecidas, mas desafia os tomadores de decisfio a ampliarem o escopo da analise e ndo

restringir o monitoramento aos competidores diretos.

Doole ¢ Lowe (2008) concordam com Porter (1979) ao afirmarem que os aspectos
concorrenciais possuem um papel relevante em mercados domésticos. No entanto, os autores
reforgam que a analise da concorréncia torna-se ainda mais relevante quando observadas do
ponto de vista internacional principalmente pelo fato de as empresas geralmente possuirem
um market share menor em mercados internacionais do que nos seus paises de origem. Por
outro lado, os autores afirmam que o fato de as empresas estarem se internacionalizando faz
com que a competi¢do aumente, uma vez que a concorréncia passa a ser ndo apenas com
companhias locais, mas também com corpora¢des de outras partes do planeta. Assim, a Figura

25 apresenta as trés subcategorias nas quais serdio agrupados os pontos mais relevantes.
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1y Produtos ¢ servigos substitidos
2) Niivel da concorréneia

3) Percepgiio de valor pelos chentes

Figura 25: Desdobramento dos aspectos concorrenciais em lrés subcategorias

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5.4.1 Produtos e servicos substitutos

Antes de olhar para os concorrentes propriamente ditos, é necessario observar se o pais
considerado possui produtos ¢ servigos substitutos. Porter (1979) afirma que uma das
principais for¢as que moldam a competigio é a ameaga de produtos ou servigos substitutos.
Quando a ameaga de produtos e servigos substitutos € alta, a empresa passa a ter um limitador
de preco natural, o que restringe ndo apenas a rentabilidade, mas também as perspectivas de

crescimento.

Entretanto, hd uma preocupacdo adicional no que diz respeito a substituigio. Abreu
(1996) ressalta a importincia que o processo de pos-venda tem na construgdo da reputagio e
credibilidade de uma marca ou empresa. Especialmente quando lidando com servigos, a
manutengdo e acompanhamento sdo decisivos e podem ser um fator que diferencie o que €
oferecido por uma empresa dos seus substitutos. Na mesma linha, Oliveira Jr. (2010}
concorda com Abreu (1996) afirmando que, quando atuando em mercados internacionats, €
necessario para uma empresa ter contato com o seu cliente final, estando presente em elos
posteriores da cadeia de valor. Como estudado anteriormente no item 2.3.2 (Formas de
entrada em mercados internacionais), a atwagdo internacional com baixo grau de
comprometimento de recursos nic permite esse nivel de relacionamento com os clientes
locais pelo fato de a empresa nio estar presente fisicamente. Dessa forma, Oliveira Jr. (2010)

justifica a necessidade de atwagdo através de formas como assisténcia técnica e
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acompanhamento poés-venda para diferenciar uma empresa frente a seus concorrentes ¢

produtos substitutos encontrados em cada geografia.

2.5.4.2 Nivel da concorréncia

Porter (1979) afirma que o entendimento da rivalidade e da competicdo entre empresas
que oferecem o mesmo tipo de produtos e servigos é fundamental para a definicio de
estratégias de operagio. Segundo o autor, compreender o quéio acirrada é a concorréncia ¢ o
nivel da guerra de pregos existentc entre os principais atores ¢ relevante para que uma
empresa que deseje se internacionalizar possa avaliar suas perspectivas e desenhar sua methor
estratégia para o cendrio que ird encontrar. Por outro lado, Porter alerta que é necessario
avaliar as barreiras de entrada para novos concorrentes. O exemplo mencionado pelo autor diz
respeito as patentes. E possivel que a concorréncia em um determinado mercado seja baixa
devido as patentes que protejam a empresa que detém o conhecimento. Entretanto, ao finalizar
a validade da patente, uma enorme barreira de entrada cai, possibilitando que novos atores
entrem no mercado e passem a competir em nivel de igualdade com a empresa que detinha a
maioria do mercado. Foi o que aconteceu por exemplo com o redutor de colesterol Zocor. Ao
expirar a patente que protegia sua formula, trés farmacéuticas entraram no mercado,
aumentando assim a concorréncia em mercados da América do Norte ¢ Europa (PORTER,

1979).

O autor destaca ainda que o poder de barganha dos fornecedores pode afetar muito o
mercado através de influéncias nos precos de suprimentos. Se o pafs considerado possuir
fornecedores de grande porte e articulados entre si, isso pode constituir uma barreira para que
as empresas negociem pre¢os competitivos para os seus produtos e servigos. Essa barreira se
aplica ndo apenas aos novos entrantes, mas a todas as empresas que dependam dos
fornecedores. Por isso, a capacidade de diferenciagdo e antecipagio de mudancas também é

fundamental, como defende Bates (1985).

2.5.4.3 Percepcio de valor pelos clientes

A terceira subcategoria dos aspectos concorrenciais diz respeito i percepedo de valor

dos produtos e servigos oferecidos pela empresa pelos clientes locais. Bates (1985) discute a
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importancia de os compradores reconhecerem valor naquilo que € oferecido a fim de tornar o
negocio viavel e sustentdvel. Por vezes a populagdo local nfio esta disposta a pagar por
determinado produto ou servigo, apesar de haver uma demanda para o que esta sendo
oferecido. Dessa forma, a analise da concorréncia é fundamental, uma vez que a auséncia ou o
baixo nivel de concorréncia pode ser um indicador de que ndo ha uma demanda no mercado

analisado.

Porter (1979) também apresenta o poder de barganha dos clientes como sendo outra
for¢a fundamental capaz de moldar a competi¢do em determinado pais. O autor afirma que,
quando existem poucos compradores ou entdo cada um deles compra quantidades
consideraveis, a pressdo que os mesmos podem exercer sobre as empresas € muito grande,
especialmente sobre aquelas que possuem altos custos fixos. De acordo com o autor, esse
fen6meno ocorre mais comumente quando os consumidores ndo reconhecem o valor dos
produtos ou servigos na mesma medida em que a empresa reconhece, colocando assim as
empresas umas contra as outras. Na mesma linha, Porter também salienta a relevéncia do
custo de troca. Quando o comprador pode trocar facilmente a empresa de onde adquire seus
produtos e servigos por outra sem incorrer em altos custos, o poder de barganha que os
mesmos detém aumenta significativamente. Uma das razdes para que isso ocorra € quando o
valor oferecido por todas elas ¢ muito semelhante, ndio havendo assim grande diferenciagdo
entre os concorrentes. Todavia, caso os compradores reconhegam um diferencial naquilo que
é oferecido pela empresa e de fato estejam dispostos a pagar pelo que recebem, a tendéncia €

que o mercado seja mais atrativo.

2.5.5 Aspectos Tecnologicos

Finalmente o ultimo dos aspectos mais relevantes encontrados na literatura
relacionado & analise ambiental diz respeito a tecnologia, conforme ilustrado na Figura 26 a

Seguir.
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A srrenciais ;':_‘ . Tecnologicos

Figura 26: Cinco aspectos ambientais estudados, com destaque para o quinto

Fonte: Elaborado pelo autor

Autores como Bates (1985), Doole e Lowe (2008), Fleury e Fleury (2011), Oliveira Jr.
(2010) dentre outros afirmam repetidas vezes em seus trabalhos a importancia de se conhecer
as caracteristicas tecnoldgicas de um ambiente antes de ingressar no mesmo e iniciar suas
operagdes. Doole e Lowe (2008), por exemplo, defendem que especialmente a tecnologia é
um aspecto que ndo esta tdo sujeito as fronteiras de cada pais, ao contrario do que acontece,
por exemplo, com os aspectos socioculturais, legais e politicos e econémicos. Ricart ef al.

(2004) seguem a mesma linha, no entanto, afirmam que:

"Apesar das mudancas tecnoldgicas estarem gerando uma padronizacio de
costumes, gostos € produtos, a implementag@o ainda requer algum grau de
localizagdo a fim de responder &s necessidades locais e culturais, assim

como se beneficiar de vantagens locais." (RICART et al., 2004, p. 177)

Os diversos autores pesquisados apontam diferentes pontos relacionados & tecnologia
que devem ser observados. Sejam investimentos pesados em estruturas de telecomunicacdes
(DOOLE; LOWE, 2008) ou contratando servigos que ofere¢am alta qualidade de conexfo
com a internet (TRUE BLADE SYSTEMS, 2012), as caracteristicas possiveis de serem
enquadradas nesse aspecto sdo as mais variadas possiveis. Assim, os principais pontos
encontrados na literatura foram agrupados em trés subcategorias em funcio de suas
similaridades a fim de mapear a influéncia dos aspectos tecnolégicos na analise ambiental,

conforme mostrado na Figura 27.
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1) Disponibilidade de infraestrutura
2) Compatibilidade com novas teenologias

3) Inovagio

Figura 27: Desdobramento dos aspectos tecnoldgicos em trés subcategorias

Fonte: Elaborado pelo autor

2.5.5.1 Disponibilidade de infraestrutura

Ricart, Enright, Ghemawat, Hart, ¢ Khanna (2004) mencionam a disponibilidade de
infraestrutura como sendo uma caracteristica fundamental para a operagdo de qualquer
empresa em um determinado pais. Nesse sentido, os autores ndo fazem restrigdo quanto a
infraestrutura pesada ou leve, mencionando ambas como sendo decisivas para a atuagdo de
uma empresa em um determinado pais. Isso porque os requisitos variam de uma empresa para
outra (uma empresa de logistica, por exemplo, tem requerimentos diferentes em relacdo a
infraestrutura de uma empresa que preste servigos relacionados a internet). Nesse sentido,
outros autores como Fleury e Fleury (2011), Metcalf (1962) ¢ Oliveira Jr. (2010) também

concordam ser fundamental analisar a infraestrutura para compor uma boa andlise ambiental.

2.5.5.2 Compatibilidade com novas tecnologias

Em algumas ocasibes, o pais onde a analise ambiental estd sendo feita nfo possui a
tecnologia necessaria para suportar as operagdes que a empresa pretende realizar. Isso, no
entanto, ndo € uma restricio que impede a entrada da empresa no ambiente onde a analise esta
sendo feita. De acordo com Fleury e Fleury (2011), o fato de o pais ter condigtes de receber a
tecnologia trazida pela empresa e seus parceiros permite que novas tecnologias sejam
utilizadas para as operagdes da empresa. Os autores ainda vdo além ao afirmarem que é
possivel adicionar ou combinar as tecnologias locais com aquelas a serem trazidas pela
empresa a fim de criar o ambiente tecnologico necessario para as operagfes da companhia. Na

década de 80 houve um movimento nesse sentido, quando a pesquisa em tecnologia nos
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paises de terceiro mundo deixou de se focar exclusivamente na seleciio e transferéncia de
tecnologia estrangeira e passou a se preocupar em entender como o processo de assimilagio
da tecnologia era feito para se adaptar as circunstincias locais. Dessa forma,
independentemente de o pais deter a tecnologia necesséria ou oferecer condiges para que as
mesmas sejam utilizadas, o importante ¢ que seja possivel utilizar os avangos tecnologicos
dentro da geografia considerada e assim tornar viavel a execugiio das operacSes. Assim como
Fleury e Fleury (2011), Bates (1985) também considera esses aspectos relevantes, sendo que
essa preocupagdo também pode ser encontrada na Analise Pestel (PESTEL ANALYSIS,
2012).

2.5.5.3 Inovacio

A questdo da inovagio também aparece frequentemente na literatura quando o assunto
€ tecnologia. Nessa linha, uma das preocupacdes de Fleury e Fleury (2011) diz respeito ao
ambiente educacional e as universidades de ponta que um pais possui. Os autores destacam a
importincia de um pais deter instituicdes de ensino capazes de treinar gestores e
trabalhadores. Assim, diversos casos brasileiros sio citados a fim de exemplificar a

necessidade de institui¢Ses de ensino diversas que sejam capazes de incentivar a inovagio.

A Analise Pestel (PESTEL ANALYSIS, 2012) também refor¢a a importincia da
inovagio ao sugerir a analise de pontos relacionados 4 Pesquisa & Desenvolvimento (P&D).
Segundo esse modelo, & essencial compreender como estdo construidas as atividades de P&D
no pais considerado, se existem incubadoras, qual o relacionamento existente entre as novas
descobertas, etc. Doole ¢ Lowe (2008) concordam ao adicionarem a questio dos incentivos
governamentais. Segundo esses autores, € preciso mapear também qual o papel do governo no
que diz respeito a inovagdo. Nessa linha, eles sugerem que o governo pode contribuir com
educacgio, profissionais capacitados, verba, etc. a fim de gerar um ambiente propicio a

inovagéo.

De acordo com pesquisa realizada pela consultoria estadunidense McKinsey &
Company (2010 apud MOBBS, 2010), 84% dos executivos afirmam que inovagio &
extremamente ou muito importante para a estratégia de crescimento das empresas. Isso porque
por meio da inovagio € possivel superar condig¢des adversas do ambiente, oferecer solugdes

cada vez melhores € que ajudem os consumidores, obtendo assim vantagem competitiva
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frente aos competidores. Dessa forma, € fundamental que uma empresa esteja preocupada em
Inovar e por esse motivo € necessirio mapear como acontecem 0s processos de inovagio na

geografia considerada a fim de compreender se a mesma estd pronta para a inovagio ou nfo
(MOBBS, 2010).

2.6 SINTESE DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Apds reahizagdo da revisdo bibliografica, ficou claro que a questio da
internacionalizacio ¢ relevante para as empresas que almejam expandir sua atuagio.
Conforme afirmam Oscar e Gazzoni (2012), as companhias brasileiras estdo vivendo um
momento favoravel e existem vantagens para aquelas que aproveitarem a oportunidade para
se¢ movimentar para o mercado internacional. Além disso, o0s recentes incentivos
governamentais auxiliam financeiramente aquelas empresas que ainda nio tém condigbes
reais de darem um passo ao exterior, encurtando assim a distdncia ao mercado internacional
(FIOCCA, 2006; BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E

SOCIAL, 2012).

A literatura alerta, no entanto, que o movimento de internacionalizagdo tem sido feito
muitas vezes de forma desorganizada e desestruturada. Diffenbach (1983) afirma que, apesar
de essencial para o processo de tomada de decisio, muitas vezes nfo existem mecanismos
claros, formais e bem definidos para auxiliar os tomadores de decisdo a avaliarem o ambiente
no qual estfio interessados. Isso combinado ao fato de frequentemente os altos executivos ndo
estarem envolvidos no processo com a dedicagdo necessaria faz com que por vezes o0s
resultados obtidos estejam descolados da realidade, levando a conclusdes erradas e que podem
acarretar em significativas perdas financeiras e estratégicas para as empresas. A literatura
ainda reconhece que muifas vezes a analise ambiental é encontrada apenas em grandes
companhias pelo fato de sua execugdo ser complexa, trabalhosa e com alto custo de execugio.
Assim, foi aprofundada a pesquisa no tema andlise ambiental a fim de identificar os pontos
em comum abordados pelos diferentes autores e necessirios para mapear o ambiente
corporativo de um pais. A Tabela 2 consolida os principais pontos identificados - que servirdo
como estrutura para o desenvolvimento do questionario - € na sequéncia sera apresentado o
desenvolvimento da metodologia a ser utilizada pela Empresa X para avaliar e classificar os

paises onde possui interesse de atuagio.
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Tabela 2: Desdobramento dos cinco aspectos em diferentes subcategorias

1

1) Populagio

) Motivagles relevantes
nacoltura

3) PadiGes de
comportamento
carnclensticos

4) Grandes valores
enlturais

5)Formas caracleristicas
de tomada de decasio

6) Métodos de promogiio

7) Cormpelio Piblica

8) Comupsgio Privada

2

 Socioculturais

Leéaise!’nliticos_ Econdmicos

Dy Complexidade dos

T 1} Produto Intenio Bruto R Ratiis
2) Estabilidade Legal 2yCrescimento doPIB  2) Nivel da conconéneia
3) Ambiente Lezal 3) Inflagio
4) Precificagiio 43 Renda per capita
3yConfiscoe
) Tax 5
desapropriagiio de ativos )Tca de dassniprégo
§) Controle :
e ot 6) Taxas de juros
)'Elf:bomgno de politicas 7) Importagbes de bens ¢
pablicas que favoregam a £
X servigos
operagio da aimpresa
8) Divida externa
9y Indice de pregos ao
produtor
10) Indice de preosao
congumidor
11} Frota de veiculos
feves
12) Coeficients de
VariagHo da cotagtio da
mozda local

Fonte: Elaborado pelo autor

3

wn

1) Produtose

3)Percepgio de valor
pelos clientes

Tecnolagicos

1) Disponibihdade de
infrasstastara

2) Compatibilidade com
novas tecniologias

X inovagio
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3 DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida neste capitulo se propde a auxiliar os gestores da
Empresa X a tomarem a melhor ¢ mais segura decisio no que diz respeito ao processo de
internacionalizacio. Parte dessa proposta metodolégica é um questionario construido
especialmente para garantir que os principais riscos envolvidos no processo de
internacionalizagfio sejam considerados durante a avaliagio e também estabelecer indicadores
quantitativos € bem definidos para auxiliar a Empresa X a conhecer os paises onde possua
interesse de forma objetiva, clara e efetiva. Esse questiondrio mapeia os potenciais riscos e
minimiza a chance de ndio levar em consideragdo preocupagdes importantes. Sem ele, as
chances de pular etapas fundamentais no processo de investigacdo e analise aumentam. A
metodologia contempla ainda a inclusdo da previsio de faturamento a ser obtido em cada um
dos paises durante os proximos trés anos na andlise. Dessa maneira, € possivel refinar os

resultados obtidos, incorporando indicadores e previsdes da Empresa X a analise dos paises.

3.1 PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida teve como objetivo analisar os paises considerados
estratégicos pela empresa X e selecionar a melhor alternativa de internacionalizagio a ser
utilizada em cada um deles. O problema identificado e j4 mencionado anteriormente no item
1.2 diz respeito a dificuldade da empresa X em definir a melhor maneira de se
internacionalizar, e, portanto, nio estava apta a definir a forma de entrada nos mercados
externos mais apropriada. A diretoria, no entanto, estava convencida de que a
internacionaliza¢do seria a melhor forma de atingir a meta de crescimento de 20% ao ano para
o triénio 2013-2015 e ja havia, inclusive, iniciado visitas aos paises que julgava mais

interessantes.

Durante as primeiras reunides de trabatho, os diretores afirmaram que tinham as
informacgdes necessarias para avaliar os paises nos quais possuiam interesse. Todavia, foi
possivel observar que o conhecimento nfo estava sustentado por menhum mecanismo
estruturado, que fosse capaz de guia-los durante a prospec¢do de novos mercados. Além
disso, sentiu-se a necessidade de converter as percepgdes de mercado em indicadores

quantitativos € bem definidos, estabelecendo uma base de comparagio sélida entre eles.
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Assim, foi desenvolvida juntamente com a diretoria da empresa uma solucdo capaz de coletar
as percepeoes iniciais de mercado dos diretores para, a partir delas, avaliar os principais riscos
aos quais a empresa estaria envolvida. A avaliacfio dos riscos a partir da bagagem obtida pela
diretoria permitiria que os principais pontos criticos fossem conhecidos por meio de uma
escala pré-definida, convertendo assim as percepgbes de mercado em indicadores

quantitativos.

Dessa forma, cogitou-se primeiramente a elaboragdo de um modelo de “forg¢a bruta”,
que fosse capaz de simular os resultados obtidos através de combinag¢Bes entre todas as
diferentes formas de entrada em cada um dos distintos mercados. No entanto, essa alternativa
limitaria as importantes contribuigdes que a diretoria da empresa poderia aportar. Diversas
informag6es ja haviam sido coletadas ¢ a diretoria queria alavancé-las para definir o melhor
plano de agfo, utilizando também as percepgdes de mercado adquiridas ao longo dos anos.
Assim, imaginou-se que um questionario a ser preenchido pelos diretores seria a forma mais
adequada de utilizar o capital intelectual disponivel na firma. Ao mesmo tempo em que o
preenchimento se daria com base nas percep¢des de mercado dos diretores, a analise seria
guiada pelas op¢bes de preenchimento previamente definidas, garantindo que os riscos mais
criticos haviam sido levados em consideragdo na andlise. A utilizagdo do questionario foi
inspirada no trabalho de Probert et al. (2007), onde um checklist € proposto para as empresas

de T avaliarem se estfio preparadas para terceirizar suas atividades ou ndo.

Uma vez definido em conjunto com a Empresa X que o questionario seria a forma
mais adequada de realizar a avaliagio dos principais riscos, iniciou-se a constru¢do da
metodologia propriamente dita. O processo de construgio foi bastante interativo, envolvendo
um intenso contato com a Empresa X e diversas pesquisas bibliograficas. A construgdo da
metodologia foi dividida em sete grandes etapas, que encontram-se apresentadas graficamente

na Figura 26 e detalhadas na sequéncia.
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Figura 28: Sete etapas da constru¢do da metodologia a ser aplicada na Empresa X

1.

Fonte: Elaborado pelo autor

Construcfio da versfo inicial: apds iniciada a revisdo bibliografica e definido o
questionario como forma de avaliagdo dos paises, foi possivel reconhecer os
cinco aspectos ambientais mais relevantes e suas respectivas subcategorias. Os
cinco aspectos selecionados foram aqueles que apareceram mais
frequentemente na literatura que, quando apresentados & Empresa X, foram
imediatamente reconhecidos como importantes. Foi nesse momento também
que o autor teve os contatos imiciais com os planos de internacionalizagio da
Empresa X enquanto conhecia mais sobre o mercado de automacido de
estacionamento, formas de atuacdo ¢ principais diferenciais da empresa.
Assim, ao final dessa etapa estava disponivel a primeira versio do

questionario, que serviu de esqueleto para as proximas versoes;

Validac¢do com a Empresa X: os contatos e reunides de trabalho iniciais com a

Empresa X possibilitaram a absorcdo de parte do conhecimento da companhia
adquirido sobre internacionalizagfo. Durante esses momentos, conheceu-se

como a diretoria enxergava a questio da internacionaliza¢do e compreendeu-se
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melhor os problemas enfrentados. Paralelamente, aportou-se conhecimento na
companhia, adquirido por meio das pesquisas bibliograficas sobre o tema que
estavam sendo feitas. Assim, a metodologia transmitia o conhecimento
alavancado da bibliografia para os diretores enquanto alinhava as expectativas
em relagio ao seu desenvolvimento. Os contatos e interagdes faziam com que
aos poucos o questionario fosse sendo melhorado até que, em meados de julho,
foi realizada uma reunido na Empresa X dedicada exclusivamente para discutir
o conteudo do mesmo. Durante esse encontro, foi possivel percorrer em
detalhe cada item do questiondrio e discutir em profundidade sua
aplicabilidade ¢ relevéncia. Diversas questdes foram descartadas ao passo que
novas preocupagbes foram incluidas. Ao mesmo tempo, foi possivel
reconhecer quais itens eram pouco relevantes para a realidade da Empresa X,

apesar de estarem retratados na literatura;

Evolucfo da versdo inicial e incorporacdo de comentérios, criticas e sugestdes

da Empresa X: a validacdo do questiondrio com a Empresa X trouxe infimeras

¢ considerdveis modificagdes para a versdo inicial. Nesse sentido, houve um
grande ftrabalho apdés a discussio para incorporar os pontos relevantes
levantados, refletir sobre a exclusdo de afirmacdes consideradas ndo relevantes

pela Empresa X e consolidar informagdes semelhantes;

Incorporacdo de novos pontos relevantes da literatura: As modificagdes

oriundas dos itens anteriores tornaram o questionaric mais maduro e
consistente do que aquele da versdo inicial. Nessa linha, para garantir que de
fato as preocupagdes levantadas pelo autor e pela Empresa X eram relevantes e
consistentes, voltou-se novamente para a literatura no sentido de entender a
opinido de autores nacionais e internacionais sobre a nova versdo. Assim, a
continuagdo da revisdo bibliografica trouxe ainda alguns novos elementos que
ndo haviam sido incluidos nas versdes anteriores. Além disso, foi possivel
legitimar alguns pontos levantados pelo autor e pela Empresa X, garantindo
autenticidade académica ao trabalho. Durante esse processo, o contato com a
Empresa X foi mantido a fim de enderegar duvidas pontuais ¢ também obter

sugestdes dos diretores a medida que a elabora¢do do questionario avangava.
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Paralelamente, continuou-se aportando capital intelectual na empresa a partir

dos avangos que eram feitos por meio da pesquisa bibliografica;

Nova validacio com a Empresa X:. com a nova versdo finalizada, o

questionario voltou & Empresa X para uma nova validagio. A diretoria julgou
que o questionario estava interessante e apto a cobrir os principais pontos
relevantes na andlise ambiental do processo de internacionalizacdo, estando

pronto para ser aplicado;

Validacio com especialista; antes de finalmente encerrar o processo de

construgio do questiondrio e partir para a aplicagdio, entendeu-se que seria
interessante incluir uma etapa adicional, submetendo a metodologia para
avaliagio de um especialista nacional a fim de validar o trabalho. Nesse
sentido, o material foi encaminhado para o Prof. Dr. Afonso Carlos Corréa
Fleury, professor titular da Universidade de Sdo Paulo e autor de diversos
livros € publicagdes na area de Gestdo de Operagdes Globais. Apés receber e
avaliar o material, o professor emitiu um parecer julgando o trabalho bastante
interessante ¢ validando o material na perspectiva de um "awareness
checklist". Assim, ao final desse passo, 0 questionario estava validado por um
grande especialista na area, pela Empresa X ¢ embasado em grandes autores

nacionais e internacionais;

Aplicacio da metodologia na Empresa X: com o desenvolvimento do

questionario concluido, foi feita sua aplicagdo na Empresa X. Nesse momento,
reconheceu-se a necessidade de uma ferramenta para apoiar sua aplicagio e
para isso utilizou-se o sofiware Microsoft® Excel. Assim, foi construida uma
interface eletrbnica com o conteido do questionirio, capaz de atualizar os
resultados automaticamente a medida que a avaliagio avancgava e oferecer um
relatorio consolidado ao final do processo de avaliagdo. Foram definidos
também os critérios de classificag@o dos riscos e das previsdes de faturamento,

finatizando assim o processo de construgiio da metodologia.
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3.2 METODOLOGIA DESENVOLVIDA

Uma vez definido que a forma de avaliagdo dos maiores riscos de cada pais sera o
questionario, ¢ necessario adotar indicadores quantitativos bem definidos para balizar as
avaliagdes. Por meio deles, serdo feitas as avaliagbes de cada uma das afirmagbes,
enquadrando assim as respostas possiveis dentro de uma faixa pré-definida. Para cada
afirmacdo apresentada, o tomador de decisio devera indicar o seu grau de concordincia
(variando de um a quatro, onde um representa "discordo totalmente" ¢ quatro representa
"concordo totalmente™) ou se a mesma néo se aplica a empresa. Através desse mecanismo, foi
possivel reduzir significativamente o indice de subjetividade da analise, introduzindo assim a
possibilidade de comparagdo entre os diretores, entre diferentes paises e também ao longo do

tempo.

Para compreender a 1ogica de aplicagdo da metodologia, a Figura 29 a seguir apresenta

uma visdo geral dos trés passos de sua aplicacdo, que sera detalhada na sequéncia.

Aplicagio da Metodologia

Aniélse ambienral Exsimativa do luseramenta para

Informacdes mgee N Plano de ado
sobre o i s R | ,

Pais X Fe st g i [l para o Pais X

Figura 29: Visdo geral dos inputs e outputs da metodologia utilizada no Trabalho de Formatura

Fonte: Elaborado pelo autor

1. Informacdes sobre o Pais X: ao se definir o pais a ser analisado, é necessario

ter o conhecimento dos seus principais aspectos para utilizar como entrada na
metodologia. Para isso, é necessirio que os envolvidos com a aplicagdo da

ferramenta estejam familiarizados com a nagio através de visitas in loco,
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leitura de jornais e revistas, pesquisa, contato com potenciais clientes e

fornecedores, etc.;

2. Aplicacio da Metodologia: o processo de preenchimento do questionario gera
uma reflexdo nos diretores, que sdo desafiados a alavancar o seu conhecimento
para indicar seu grau de concordéncia com as informagdes ou entfio a buscar as
respostas in loco ou em fontes de informagdes especificas. Ao final da
aplicagfio, a ferramenta ird gerar um indice de atratividade para o pais em
fungdo da avaliagdo feita. Esse indice é desdobrado nos cinco aspectos
ambientats, de onde é possivel entender os pontos criticos e reconhecer as
maiores oportunidades para a Empresa X. E também nesse ponto que devem
ser incluidas as previsdes de faturamento feitas pela empresa para a nacéo

considerada;

3. Plano de acfio para o Pais X: uma vez obtidos os indices de atratividade e as
previsoes de faturamento, o terceiro e altimo passo classifica esses niimeros em
categorias e, a partir delas, compara o pais analisado com os demais,
ordenando-os em fungdo de sua prioridade e sugerindo assim o plano de agio

mais adequado para cada um deles.

E possivel ainda explorar com mais detalhes o segundo passo, detalhado na Figura 30.
Nesse passo serd aplicado o questionario propriamente dito, quantificando assim as
percepgdes de mercado dos tomadores de decisdo e tornando a comparacio entre executivos,

entre paises e até mesmo ao longo do tempo mais facil e precisa.
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f Anzlise ambiental Estimativa do faferamento para \
{ 1 o5 proximos iris apos i
SOCIOCULTURAIS
160%
s
s
#h LEGAISE
TECNOLOGICOS s g
<L e, = "POLITICOS Previsio de faturamento
e paras os proximos irés snos
\ CONCORRENCIAIS” FCONCAICOS ;

Figura 30: Detalhe da ferramenta desenvolvida no Trabalho de Formatura

Fonte: Elaborado pelo autor

Além de serem expressos em numeros, os resultados sdo também apresentados em um
grafico radar, onde € possivel reconhecer visualmente os pontos de maior aten¢do e as
maiores oportunidades. Esses indices, combinados com a previsiio de faturamento, permitem
observar claramente o risco ¢ a rentabilidade de cada uma das geografias. Assim, ac comparar
distintos paises, é possivel compreender o potencial absoluto e relativo de cada um deles,
definindo assim o melhor plano de agéo para entrar no mercado. O grafico radar € preenchido

a partir da avaliagdo feita por meio do questiondrio, que sera aprecsentado em detalhes a

seguir.

3.3 QUESTIONARIO

O questionario a ser apresentado é utilizado para organizar o conhecimento obtido
pelos diretores da Empresa X. O seu preenchimento e posterior avaliagio permitirdo que
sejam identificadas prioridades e lacunas de conhecimento, definindo assim um plano de
ag¢do. Como mencionado anteriormente, o trabalho de Probert et al. (2007) inspirou ndo
apenas o uso de um questionario no sentido de um awareness checklist como também serviu
de referéncia para o desenvolvimento da ferramenta eletrdnica por meio da qual ele foi
aplicado. Dessa forma, assim como no trabalho de Probert ez al. (2007), procurou-se construir

um questionario capaz de identificar os principais riscos envolvidos no processo de
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internacionalizacdo e que fornecesse ao tomador de decisdo a melhor agfio a ser tomada em

determinada geografia.

Cada um dos cinco aspectos ambientais identificados na revisio de literatura possui
subcategorias relevantes. Todas elas devem ser levadas em consideragio para que seja feita
uma analise abrangente e completa dos riscos aos quais a Empresa X possa estar sujeita. No
entanto, as subcategorias ainda sdo muito genéricas e subjetivas, sendo a avaliagdo das
mesmas complexas. Assim, para tornar a aplicacio do questionario mais simples e objetiva,
essas subcategorias foram desdobradas em afirmacdes. As afirmagdes sdo frases que
reformulam os diferentes riscos encontrados na bibliografia, tornando-os sentengas diretas e
de facil compreensdo. Os diretores indicam entdo o seu grau de concordincia com cada uma
das afirmacgdes, convertendo assim as subjetivas percepcgdes de mercado nos quantitativos
indices de atratividade. A Tabela 3 a seguir recupera 0s cinco aspectos ambientais € suas
respectivas categorias, desdobrando-as em 75 afirmacdes que serdo submetidas a avaliagio

dos diretores da Empresa X.

Tabela 3: Questiondrio contendo as 75 afirmacdes a serem utilizadas pelo tomador de decisdo para
mapear os principais riscos envolvidos no processo de internacionalizagdo

ASPECTOS SOCIOCULTURAIS
(DOOLE; LOWE, 2008; FLEURY; FLEURY, 2011; OLIVEIRA JR., 2010; PFLAUM; DELMONT, 1987)

1) Populacio

# Teoria Afirmagio

A distribuigio da populacio ird influenciar a | O tamanho da populagio do pais
1} | forma como o dinheiro € gasto. (DOOLE,; considerado € interessante para que a
LOWE, 2008) empresa inicie suas operagoes localmente.

Populagdes urbanas estio mais propensas a | A quantidade de pessoas que vivem em

2) serem receptivas a novos produtos e grandes centros urbanos no pais considerado
servi¢os do que as mais tradicionais ¢ atrativa para que a empresa inicie suas

populacdes rurais. (DOOLE; LOWE, 2008) | operacdes.
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2) Motivacgdes relevantes na cultura

# Teoria Afirmacgio
Quais sdo as necessidades da cultura O pais analisado possui necessidades claras
1) | atualmente satisfeitas? (DOOLE; LOWE, que serédo supridas com as solugdes
2008) oferecidas pela empresa.
A populagio do pais analisado reconhece as
2) Os membros dessa cultura reconhecem essas | necessidades mencionadas anteriormente e

necessidades? (DOOLE; LOWE, 2008)

por esse motivo estdo dispostos a usar os
produtos e servigos da empresa.

3) Padrdes de comportamento caracteristicos

# Teoria Afirmacio
E necessério compreender como o ~ . .

Os padrdes de consumo no pais considerado
comportamento do comprader em mercados ~ .

D{. . W . estdo fortemente alinhados com o
mternacionais € afetado pelos aspectos Eompottmento Eberato vela empress
socioculturais. (DOOLE; LOWE, 2008) P perado p presa.

. . Produtos € servigos oferecidos pela empresa
Com que frequéncia produtos e servigos ~ S X .
D . . sdo adquiridos no pais considerado em uma

2) | desse tipo 80 adquiridos? (DOOLE; frequéncia interessante para justificar a
LOWE, 2008) quene sante para )

existéncia do negdcio.

4) Grandes valores culturais

# Teoria Afirmacio
Existem diferentes tipos de dimensdes nas A i

) , 3 Os produtos e servigos oferecidos pela
quais os paises diferem, como, por exemplo, B . .
. T G . empresa nao conflitam com valores culturais

1} | culturais (religifo, raga, normas sociais, do pais considerado. tais como moral
lingua) (RICART; ENRIGHT; relipiéio normas de ;raba]ho etc ’
GHEMAWAT; HART; KHANNA, 2004) £120, T
Os conflitos de valores podem ser evitados | Caso haja conflito de valores, é possivel

2) | através de mudangas nos produtos? evita-los através de modificagdes nos

(DOOLE; LOWE, 2008)

produtos e servigos oferecidos.
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Existem valores na cultura do pais
considerado com os quais os produtos da

3) | cultura com os quais os produtos podem ser empresa podem ser identificados
identificados? (DOOLE; LOWE, 2008) presa p
posittvamente.
Como barreira as exportagdes brasileiras em | O nivel de burocracia no pais considerado €
4) outros paises destacavam-se barreiras aceitavel quando comparado & burocracia

tarifarias, barreiras burocraticas e cotas de
importagdo (OLIVEIRA JR., 2010)

enfrentada pela empresa no Brasil.

5) Formas caracteristicas de tomada de deciséo
# Teoria Afirmacie

Qual ¢ a forma de tomada de decisdo? Em & f"Tma - a't0n’1a(_ia F]e d‘e cisﬁq L pais
1| quais fontes de informagdio os membros da considerado ¢ feita é similar 4 brasileira e,

cultura confiam? (DOOLE; LOWE, 2008) portanto, nio existem grandes barreiras ou

' ’ ’ choques culturais em relag@o a isso.

Os membros da cultura tendem a ser rigidos | Os membros da cultura do pais analisado
2) | ou flexiveis na aceitacfio de novas ideias? tendem a ser flexiveis no que diz respeito a

(DOOLE; LOWE, 2008) aceitagiio de novas ideias.
6) Métodos de promocgao
# Teoria Afirmacio

Qual o papel ocupado pela propaganda nesta O marketing possui um paPel fundamental
1) cultura? (DOOLE; LOWE, 2008) na cultura para a divulgacdio dos produtos ¢

) ’ ’ servigos oferecidos pela empresa.

O entendimento da dindmica social e dos o i,

tabus culturais da regido permite uma As expressoes, pal_avras e temas utlhzfldos
2) — ) . . pela empresa na divulgacio ndo conflitam

comunicagio mais efetiva com os nativos.

(PESTEL ANALYSIS, 2012) com os tabus da cultura local.

As caracteristicas esperadas das equipes de
uais sdo os tipos de equipe de vendas vendas pelos membros da cultura do pais
P P

3) | aceitos pelos membros da cultura? analisado estdo disponiveis localmente e ndo

(DOOLE; LOWE, 2008)

conflitam com aquelas utilizadas pela
empresa.
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7) Corrupcio Piablica

#

Teoria

Afirmacio

1)

Corrupcdo pablica é quando politicos em
exercicio abstém-se de um bom governo,
tomando decisdes que beneficiam aqueles
que os financiam. (TRANSPARENCY
INTERNATIONAL, 2011)

O nivel de corrup¢éo no setor piblico é
aceitavel e esta dentro de uma margem
considerada segura pela empresa.

2)

Em um pais corrupto, os governos nio
podem agir livremente e por esse motivo a
democracia ndo funciona.
(TRANSPARENCY INTERNATIONAL,
2011)

A transparéncia e responsabilidade do setor
publico sdo consideradas adequadas pela
empresa para realiza¢io de negocios
localmente.

8)

Corrupcio Privada

Teoria

Afirmacio

b

Muitas companhias escondem atos corruptos
atras de subsidiarias secretas e parcerias ou
procuram influenciar decisdes politicas
ilicitamente. (TRANSPARENCY
INTERNATIONAL, 2011)

O nivel de corrupgio no setor privado -
envolvendo pagamento de propinas e
criacdo de subsididrias secretas - € aceitavel
e estd dentro de uma margem considerada
segura pela empresa.

2)

A corrupgiio privada distorce o mercado e
cria uma competi¢io injusta.
(TRANSPARENCY INTERNATIONAL,
2011)

O nivel de corrupcio no setor privado do
pais considerado ndo distorce o mercado e
nem cria competigio injusta que prejudique
as empresas que atuem dentro da lei.
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ASPECTOS LEGAIS E POLITICOS
(BATES, 1985; FLEURY; FLEURY, 2011; OLIVEIRA JR., 201%; PESTEL ANALYSIS, 2012)

1) Complexidade dos contratos

# Teoria Afirmacio
A formacio dos contratos internacionais ¢
um ponto relevante e presente na maior .. .

) - . Nio existem grandes complexidades na
parte da doutrina sobre este instituto, pois a ~ ) )
. ~ A redacio dos contratos no pais considerado,

1) | ma redacéio de tépicos importantes no : .

e gvitando assim problemas durante a
momento de sua constituigdo pode causar ~
L. ~ execucdo do contrato.
serios problemas na fase de execugdo do
contrato. (DREBES, 2010)
No Brasil, por forga do artigo 9° da Lei de N : ,
N e iy O ordenamento juridico vigente no pais
Introdugfo ao Cddigo Civil, impde-se aos . . N
- s considerado € semelhante ao brasileiro no
contratos internacionais o ordenamento ] . ]

2. . S sentido de serem poucas ou inexistentes as
juridico vigente no local onde a obrigagio . )

. i i diferengas que possam gerar complexidade
foi contraida, ou seja, do proponente. adicional a0s contratos
(DREBES, 2010) )

2) Estabilidade Legal

# Teoria Afirmagio
i fzstablhdade § ostruteid v governo o O Estado garante a perenidade de contratos
pais serve como base de interpretagio para . ] . ]

1) . 5 - ¢ leis através de um ambiente legal estavel,
idangasffuturasino ambiefitepalitico da favorecendo assim o ambiente econémico
regido. (PESTEL ANALYSIS, 2012) ]

.. . A filosofia do governo no pais analisado
Atividades politicas capazes de mudar os £ P i
s . . permanece constante ao longo dos ultimos

2) | indicadores econdmicos ¢ as leis devem ser anos e néio ha motivos reais que apontem

monitoradas e previstas. (BATES, 1985) que ap
para uma mudanga no curto ¢ médio prazo.
O crescimento econdémico em particular O nivel de estabilidade legal no pais

3) | pode ser o beneficidrio da estabilidade legal. | analisado € interessante a ponto de atrair a

(LINDQUIST; MARTINEK, 2011) empresa a investir a longo prazo.
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3) Ambiente Legal
# Teoria Afirmacio
Deve-se sempre consultar um advogado ao
fazer negGcios para garantir que todas as leis | A legislagio antitruste do pais analisado nio
1) | e regulamentos sio seguidos, como por € rigorosa a ponto de prejudicar a livre
exemplo a lei antitruste. (PESTEL concorréncia e a atuagio da empresa.
ANALYSIS, 2012)
O ambiente legal pode variar entre distritos,
cidades, estados, provincias e paises, sendo | A lei do consumidor no pais considerado
2) | assim necessario conhecer a lei do ndo afeta significativamente a empresa a
consumidor na regiio onde pretende-se ponto de prejudicar suas atividades locais.
atuar. (PESTEL ANALYSIS, 2012)
i y As leis trabalhistas no pafs analisado séo
3 Complexidades em relagdo a ki factiveis para a empresa e por esse motivo &
) |indiistrias podem ter forte influéncia na vidvel iniciar operagdes locais respeitando
forma de faz;r negdceios e f_:vent_ualmente completamente a lei.
trazer complicacdes administrativas,
financeiras e processos regulatérios, sendo
afetadas pelas leis trabalhistas, de satde e | O tipo de operag#io a ser iniciado pela
4) | seguran¢a. (PESTEL ANALYSIS, 2012) empresa no pais analisado nio fere as leis de
satide e seguranga,
. . cer . A legislagdo tributéria € alinhada com a
A superagfio das barreiras tarifarias e nio . . .
ifirias locais & também forca importante realidade do pais analisado de tal t"orma que
5) i L Lorea ump a taxago sobre os produtos e servigos da
para a relocalizagdo das atividades N L barreira d
produtivas. (BATES, 1985) empresa néo constitui uma barreira de
operagio.
A patente € vélida somente no territério
nacional. Se pretender proteger a sua
invengdo em qualquer um dos paises
6) contratantes do Tratado de Cooperagiio em | As patentes da empresa sdo validas no pais
Matéria de Patentes (PCT) pode fazer um considerado.
pedido de patente internacional.
(INSTITUTO NACIONAL DA
PROPRIEDADE INDUSTRIAL, 2012)
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Foi possivel detectar fortes indicios de
sonegacio fiscal em aproximadamente
26,84% das empresas pesquisadas (na
pesquisa de 2002 este indice era de 27,53%
e na de 2005 era 29,45%), isso em virtude
da comparagio das bases de cdlculos dos
diversos tributos e da aplicagéo das
respectivas aliquotas. (AMARAL et al.,
2009)
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O indice de sonegagio fiscal no pais
considerado ¢ baixo.

4) Precificaciio

# Teoria Afirmacido
As principais dreas nas quais a gestio de
marketing internacional irdo se preocupar O pais considerado ndo possui
para entender o posicionamento legal sdo regulamentag3o especifica em relagdo ao
1) | patentes, comunicagdes ao mercado, controle de pregos pelo governo, permitindo
precificagiio, seguranga e aceitabilidade dos |que a empresa forme seu preg¢o sem
produtos, questdes ambientais, dentre interferéncia direta do Estado.
outras. (DOOLE; LOWE, 2008)
A formula do desenvolvimento adotada foi | O pais considerado possui incentivos fiscais
2) industrializaciio a qualquer custo, baseada | (como, por exemplo, reducdo de taxas e

em altas taxas de importacdo ¢ incentivos
fiscais. (FLEURY; FLEURY, 2011)

subsidios) que possibilitam praticar um
preco mais competitivo no mercado local.

5) Confisco e desapropriagio de ativos

# Teoria Afirmacgao

Riscos politicos, como o de confisco (perda . .

. . ) O risco do governo confiscar os ativos da

de ativos sem compensagfo) € um efeito a , X .
1) . e :  E empresa no pafs considerado €

ser analisado nas operagGes internacionais. | oo oo oo

(THOMAS, 1974) ’

A possibilidade de nacionalizacéo das

induistrias precisa ser considerada - na . . .oy

 pree . A possibilidade de nacionalizagio das

2) | verdade, isso j4 aconteceu na China em

1949. (CHINA RISK MANAGEMENT,
2012)

industrias ¢ considerada baixa.




3)

Embora muito prejudicial, a desapropriagio
¢ menos severa do que o confisco. Alguma
compensagio € dada pelo governo para as
empresas cujos ativos foram desapropriados.
(DOOLE; LOWE, 2008)
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O risco do governo desapropriar os ativos da
empresa no pais considerado, dando alguma
compensacéo pelo que foi absorvido, ¢
extremamente baixo.

6) Controle governamental

# Teoria Afirmacio
O governo do pais considerado nio interfere
Governos estdo interferindo no processo de | no processo de internacionalizagiio de
1) internacionalizac@o para alcangar seus empresas que desejam entrar no pais caso as
objetivos de desenvolvimento nacional. mesmas néo estejam contribuindo
(FLEURY; FLEURY, 2011) diretamente com as metas nacionais de
desenvolvimento.
L. ] n As medidas protecionistas estipuladas pelo
Essa teoria influenciou as operagdes do . —
. governo local ndo impedem ou impde
govemno durante os periodos subsequentes, v i N
2)|¢ . . . perdas significativas para as operagdes a
1ncentivando-os a instaurarem mecanismos e Cxeciiatias velern e Mo o
protecionistas. (FLEURY; FLEURY, 2011) ! p p P
considerado.
No Brasil, essa data especial foi no inicio de
1 el tecionist . ] .
19,9 ’ qyando B 1ras pro i As barreiras de entrada no pais considerado
cairam junto com mecanismos de subsidios : . L ~
3) ) para investimentos estrangeiros s3o
e quando os portos se abriram para o cquenas
comércio internacional (FLEURY ped )
FLEURY, 2011)
Os fatores politicos referem-se as politicas
governamentais, tais como o grau de Nio ha perspectivas reais de o governo
4) |3 ., : A )
mtervenc¢ido na economia. (GILLESPIE, 1INpor urm maior controle sobre as empresas.
2007)
As formas pelas quais o governo pode impor
controle sobre determinada empresa sdo No pais considerado nio ha nenhuma
redugdo ou completa eliminagido do nimero | politica especifica que estabeleca o niimero
5) | de expatriados que podem ser empregados | de funciondrios locais empregados bem

por empresas estrangeiras; obrigando a
utilizagdo de funcionarios locais em

posigdes de geréncia; determinando uma

como restrigdes da nacionalidade em fungio
do cargo exercido.




certa porcentagem de contetido local no
processo de manufatura, dentre outros

6) (DOOLE; LOWE, 2008)
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O governo local impde poucas restrigdes em
relagdo ao uso de contefldo nacional nos
processos de fabricagio e prestacio de
$ervicos.

7) Elaboracio de politicas publicas que favorecam a operaciio da empresa

# Teoria

Afirmacio

D

Quais s30 0s bens e servigos que um

governo deseja oferecer? Quais sdo as
prioridades em termos de apoio as
empresas? Decisdes politicas podem
impactar diversas 4reas vitais das empresas,
como educacio da forca de trabalho, saude
da nagao e qualidade da infraestrutura.
(GILLESPIE, 2007)

2)

A empresa atua em uma area de interesse do
governo do pais considerado.

O setor piblico no pais considerado possui
atuacdo e coordenacdo bem definidas no que
diz respeito as politicas relacionadas as
atividades da empresa, de tal forma que o
governo apoia o tipo de atividade a ser
realizado pela empresa.

ASPECTOS ECONOMICOS
(FEDERAL RESERVE BANK OF NEW YORK, 2012; FLEURY; FLEURY, 20115 GILLESPIE, 2007;
OLIVEIRA JR., 2010)

1) Produto Interne Bruto

# Teoria

Afirmacio

O PIB ¢ o indicador padrio para medir o
crescimento econdémico de um pais, capaz
de capturar toda a atividade econdmica da
1) | economia nas mais variadas esferas
{energia, servigos, manufatura,
departamentos do governo, etc.) (BBC,
2012)

O tamanho da economia do pais
considerado, medido através do PIB, é
considerado atraente para as operagoes da
empresa.
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2) Crescimento do PIB

# Teoria Afirmacio
A avaliagdo dos planos de desenvolvimento
nacionais em termos de projegio de taxas de
crescimento, taxas de investimento, taxas de i . 7

g b= ‘3 A perspectiva de crescimento para o pais

1) | economia marginais € médias dentre outros . ,

. e considerado ¢ atraente para a empresa.
poderia ser tanto parte da analise das
condigoes econdmicas quanto das condi¢des
regulatérias. (THOMAS, 1974)

3) Inflaciio

# Teoria Afirmacio
A inflacdio pode provocar demandas de

1) saldrios maiores pelos funcionarios, A inflagio no pais considerado esta dentro
aumentando assim os custos de operagéo de uma faixa aceitavel.

(GILLESPIE, 2007)

4) Renda per capita

# Teoria Afirmacio
A forma como a renda é gerada em uma
economia e o nivel total de renda sfo C ~
. i N A distribuigdo de renda para a populagio faz
importantes. Como a renda ¢ distribuida :

1} g . com que o tamanho e o potencial do
enfre a populagio influencia o tamanko e o mercado sejam atrativos para a empresa
potencial de muitos mercados. (DOOLE; ] P presa.
LOWE, 2008)

5) Taxa de desemprego

# Teoria Afirmacio

1)

A economia € importante para todas as
empresas tanto no lado da oferta (por
exemplo, nivel de desemprego afetado pela
dificuldade em recrutar pessoas) quanto no
lado da demanda (por exemplo, os impostos
afetam o poder de compra). (GILLESPIE,
2007)

O indice de desemprego no pais considerado
€ aceitavel para o tipo de operagdo que a
empresa pretende iniciar.
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6) Taxas de juros

# Teoria Afirmacio
Altas taxas de juros podem frear os As taxas de juros no pais considerado sdo
1) | investimentos uma vez que elevam os custos | aceitiveis para a pratica das atividades

dos empréstimos. (GILLESPIE, 2007)

realizadas pela empresa.

7) Importagdes de bens e servicos

# Teoria Afirmacio
Indicadores como a exportagdo e importagdo | Através do nivel de importacSes de bens ¢
de bens ¢ servigcos mostram o aumento do servicos € possivel entender que ha

1) | comércio internacional em relagdo ao PIB | maturidade do pais considerado para lidar

ao longo dos 1ltimos anos (FLEURY;
FLEURY, 2011)

com empresas, produtos e servigos
estrangeiros.

8) Divida externa

#

Teoria

Afirmacio

1)

O acumule de divida externa pode exceder o
déficit em conta corrente se o setor privado
acumular ativos estrangeiros. Uma situagio
tipica € quando o setor privado converte
ativos domésticos em ativos estrangeiros,
esperando uma desvalorizagio. (SACHS;
WILLIAMSON, 1985)

A divida externa do pais considerado mostra
que a economia ¢ saudéavel e sustentavel.

9)

Indice de precos ao produtor

Teoria

Afirmagio

)

O indice de pregos ao produtor possibilita
aos agentes conhecerem, por exemplo, os
mecanismos de transmissao de aumento de
precos em cadeia, uma vez que levanta
setores que estio na base da cadeia e outros
no topo. (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2012)

Através do PP é possivel concluir que os
precos de producio de bens e servigos no
pais considerado estfio dentro das
expectativas da empresa.
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10) indice de precos ao consumidor

#

Teoria

Afirmacio

1)

O Indice de Pregos ao Consumidor (IPC)
mede a variagéo de pregos de um conjunto
fixo de bens e servigos componentes de
despesas habituais de familias com nivel de
renda situado entre 1 e 33 salarios minimos
mensais, sendo utilizado para avaliar o
poder de compra do consumidor.
(FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2012)

Através do IPC ¢ possivel concluir que o
poder de compra do consumidor no pais
considerado est4 dentro das expectativas da
empresa para 0s produtos € servigos a serem
comercializados.

11) Frota de veiculos leves

#

Teoria

Afirmacio

b

Um dos indicadores capazes de medir o
nivel de desenvolvimento de um pais é o
tamanho da sua frota de veiculos.
(THOMAS, 1974)

O tamanho da frota de veiculos no pais
considerado esta adequado para as
atividades que a empresa planeja executar.

12) Coeficiente de Variacio da cotaciio da moeda local

#

Teoria

Afirmacio

1)

Uma moeda forte pode fazer com que as
exporta¢des tornem-se mais dificeis porque
pode aumentar os pregos na moeda
estrangeira. (GILLESPIE, 2007)

A varia¢do do cdmbio n#o representa grande
risco para as operagdes da empresa.

ASPECTOS CONCORRENCIAIS
(BATES, 1985; OLIVEIRA JR., 2010; PORTER, 1979)

1) Produtos e servigos substitutos

#

Teoria

Afirmacio

1)

Produtos e servigos substitutos podem
afastar os consumidores. (PORTER, 1979)

N3o existem no pais considerado
concorrentes que entreguem produtos e
servigos similares com qualidade
comparavel.




2)

A crescente participacdo nas atividades de
assisténcia técnica, acompanhamento pos-
venda e servigos também ajuda a explicar a
necessidade de resposta 4gil ¢ eficaz as
demandas locais, assinalando ao mercado
um compromisso definitivo com a presenca
da empresa no pais ou na regido.
(OLIVEIRA JR., 2010)
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Os concorrentes da empresa no pais
considerado ndo conseguem oferecer um
servico de manuten¢io / acompanhamento /
pos-venda de qualidade, ndo estando assim
presente em elos posteriores da cadeia de
valor.

3)

A rivalidade existente entre os concorrentes
ocorre através de diversas formas, tais como
descontos, introducio de novos produtos,
campanhas publicitirias € melhoria de
servigos. (PORTER, 1979}

A empresa consegue oferecer novos
produtos ¢ servigos periodicamente e que
estejam alinhados com as tendéncias do
mercado local, evitando assim a
obsolescéncia.

2) Nivel da concorréncia

# Teoria Afirmacio
Muitas organizagdes também expandem . . . E
o 6esgem reg osta a concorr];ncia Outros competidores globais ja iniciaram

peragoe: POSt: . | suas operagSes no pais considerado,

global, visando posicionar-se de forma mais |, . ’

1) adequada nos vérios mercados como indicando que a empresa deve considerar

quada 1 . .. entrar no pais para ganhar ou preservar seu

resposta a invasdo competitiva nos de osicionamento
origem. (OLIVEIRA JR., 2010) P ‘
A forca da rivalidade reflete nfo apenas a
intensidade da competigdo, mas também a A CONCOrréncia para a empresa no pafs
base da competi¢do. As dimensdes nas quais . a para a cmp p

5|8 competitho oconte csd DR vas considerado ndo € acirrada e, portanto,
convef erfl Ara competiTASEnESas existe uma baixa complexidade para atuar

) gemp P o - de forma competitiva nesse mercado.
dimensd&es tém uma grande influéncia na
rentabilidade. (PORTER, 1979)
£ importante rever todo o ambiente O cenério do pais considerado permite que a
mpe . ) - empresa antecipe mudangas na competicio,

periodicamente para identificar tendéncias . . . .

3) diferenciando-se mais rapidamente do que

ou mudancas que podem afetar a empresa
fundamentalmente. (BATES, 1985)

seus concorrentes e com isso ganhando
maior vantagem.




4)

Fornecedores poderosos capturam mais do
valor para-eles proprios através da cobranga
de precos elevados, limitando qualidade ou
servi¢os ou deslocando os custos para os
participantes da industria. (PORTER, 1979)
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Os fornecedores possuem baixo poder de
negociacio, evitando assim que cobrem
precos excessivos que prejudiquem as
operacdes da empresa no pais considerado.

5)

Se as barreiras de entrada sdo pequenas € os
novos entrantes esperam baixa retaliagdo
dos competidores j4 estabelecidos, a ameaca
de entrada é grande e a rentabilidade da
industria é moderada. (PORTER, 1979)

As barreiras de entrada para novos
concorrentes no pais considerado sdo
significativas, evitando assim que novos
competidores se estabelegam facilmente.

6)

Os governos possuem papéis significantes
na criagdo de um ambiente para apoiar o
crescimento da produtividade enquanto que
as empresas possuem agendas diferentes do
que apenas a construgdo de escritérios ou
fabricas. (PORTER, 1998)

O governo do pais considerado nio impée
nenhuma restri¢io na escolha da localizagio
onde a empresa ira atuar dentro do pais
considerado (cidade, regido, bairro, etc.),
conferindo assim maior liberdade de escolha
em fungdo da estratégia da empresa.

3)

Percepgio de valor pelos clientes

Teoria

Afirmacio

1)

Os pregos, qualidade e servigos oferecidos
precisam estar alinhados com a expectativa
do mercado local. (BATES, 1985)

Os clientes no pais considerado estiio
dispostos a adquirir produtos e servigos com
a qualidade oferecida pela empresa.

2)

Consumidores poderosos podem capturar
mais valor forcando os pregos para baixo,
demandando melhor quatidade ou mais
servigos (aumentando assim os custos),
jogando geralmente os participantes da
industria uns contra os outros s custas da
rentabilidade. (PORTER, 1979)

O poder de negociacdo dos clientes é baixo
(i.e., os clientes possuem baixa capacidade
de pressionar a empresa e seus
competidores), o que confere maior
liberdade na formacio de precos e na
atuag¢fo no mercado.




100

ASPECTOS TECNOLOGICOS
(DOOLE; LOWE, 2048; FLEURY; FLEURY, 2011; PESTEL ANALYSIS, 2012)

1) Disponibilidade de infraestrutura

# Teoria

Afirmacéo

Com o crescimento da renda, o mercado
doméstico, a demanda por bons salarios,
maquinas e equipamentos também sdo

1) | impulsionados. Assim, investimentos em
infraestrutura ¢ a monetizacio da economia
vém como consequéncia. (FLEURY;
FLEURY, 2011)

O pais considerado possui a infraestrutura
necessaria para que a empresa opere, tanto
em quantidade quanto em qualidade a um

custo adequado.

Quando tentando avaliar as op¢des
disponiveis de conexdo A internet, muitas
empresas encaram o dilema de escolher
entre uma conexio exfremamente rapida
baseada em uma nova tecnologia ou uma
conexfo mais lenta baseada na tecnologia
"tried and true". (TRUE BLADE
SYSTEMS, 2012)

2)

A conexdo com a intermet € confiavel,
rapida, estavel e estd disponivel nos pontos a
serem utilizados pela empresa.

2) Compatibilidade com novas tecnologias

# Teoria

Afirmacio

Enquanto que pesquisas anteriores sobre
tecnologia no terceiro mundo focavam em
questdes relacionadas 4 selegfo e
transferéncia de tecnologia do exterior, na
1) década de 80 foram feitas tentativas de

entender como que a tecnologia importada
foi assimilada e ajustada para se adequar as
circunstancias locais € como melhorias
tecnolégicas foram trazidas. (FLEURY;
FLEURY, 2011}

O pats considerado esta apto a receber novas
tecnologias trazidas pela empresa ou por
seus parceiros.




2)

O nivel de avango tecnolégico em uma
regifio pode afetar positiva ou
negativamente as oportunidades disponiveis
para uma empresa. (PESTEL ANALYSIS,
2012)
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O pais considerado possui novas tecnologias
disponiveis, que podem ser utilizadas,
adicionadas ou combinadas aos produtos e
servigos da empresa, gerando assim
vantagens competitivas.

3

Fatores como grau de automacaio,
tecnologias emergentes, incentivos
tecnologicos, atividade de P&D,
transferéncia de tecnologia, dentre outros
sd0 importantes para compreender como se
comporta o ambiente tecnolégico de uma
determinada 4rea ou regido (PESTEL

O nivel de automacéo no pais considerado &
adequado para suportar as operagdes da
empresa.

através da introducio de uma série de
iniciativas politicas importantes, tais como:

2

programa de competitividade industrial,
programa de capacidade tecnologica e
reformas comerciais. (FLEURY; FLEURY,
2011)

ANALYSIS, 2012)
3) Inovacao
# Teoria Afirmacio
O pais considerado possui um ambiente
1)| O governo mudou o sistema competitivo favoravel a instalacio de atividades de

Pesquisa & Desenvolvimento, incentivando
assim a criagdo de novas tecnologias.

O pais considerado possui incentivos
(educacdo, profissionais capacitados,
recursos financeiros, etc.) para
desenvolvimento de tecnologia.

3)

Fatores como grau de automacio,
tecnologias emergentes, incentivos
tecnologicos, atividade de P&D,
transferéncia de tecnologia, dentre outros
sdo tmportantes para compreender como se
comporta o ambiente tecnoldgico de uma
determinada area ou regido (PESTEL
ANALYSIS, 2012)

O pais considerado possui mecanismos de
transferéncia de tecnologia eficientes, de tal
forma que as inovagdes possam entrar ou
sair livremente do pais sem grandes
obstaculos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Para alavancar a utilizagdo do questionario, optou-se por aplica-lo através de uma

ferramenta eletrnica que sera apresentada na sequéncia.
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3.4 FERRAMENTA ELETRONICA

O presente tOpico apresenta a ferramenta por meio da qual o questionario seré
aplicado. Para permitir que simulagdes fossem feitas 3 medida que o questionario fosse sendo
preenchido, ficou evidente a necessidade de um programa computacional. Assim, a
ferramenta adotada para avaliar os aspectos ambientais na Empresa X foi o software
Microsoft® Excel. Todo o desenvolvimento das planithas eletronicas, das simulagfes feitas
em tempo real e da planilha de resultados obtidos foi feito no contexto do presente Trabalho
de Formatura e personalizado para a realidade da Empresa X, sendo que o arquivo contendo o

resultado final encontra-se anexo a este documento.

A ferramenta ¢é toda automatizada e permite que o diretor concentre-se exclusivamente
na avaliagio das afirmactes que lhe sfo apresentadas. Ao iniciar o processo, cinco
alternativas s3o apresentadas para cada afirmagfio: discordo totalmente, discordo
parcialmente, concordo parcialmente, concordo totalmente ou nio aplicavel, conforme

ilustrado na Figura 31.
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Figura 31: llustracdo do questiondrio eletrdnico com as possibilidades de resposta

Fonte: Elaborado pelo autor

As afirma¢des do questiondrio foram elaboradas de tal forma que toda vez que a
primeira alternativa (discordo totalmente) for selecionada a pontuagio mais baixa serd
atribuida (nota 1), ao passo que a alternativa "concordo totalmente" corresponde a pontuacio
mais alta (nota 4). Ao selecionar a op¢fo "ndo aplicavel”, a pergunta ¢ imediatamente

eliminada do célculo da pontuacio final.

A ferramenta & programada para, durante o preenchimento, atualizar os resultados em
tempo real. Dessa forma, o tomador de decisfio é capaz de acompanhar imediatamente como
as suas respostas estdo influenciando na andlise localmente e também na avaliacio como um
todo. Ao avaliar a primeira afirmago, ¢ exibido ao lado da coluna de opgdes um indicador
mostrando qual o aproveitamento de uma dada subcategoria. Ou seja, se o tomador de decisdo

estiver preenchendo, por exemplo, a segunda subcategoria dos aspectos legais e politicos
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(estabilidade legal), imediatamente apds preencher a primeira questio serd possivel ver o quéo
atrativa é aquela subcategoria para o pais em questdo. Por indice de atratividade entende-se
um numero variando entre 0,25 ¢ 1,0, exibido em forma de porcentagem, que reflete o quéo
interessante € para a empresa determinado tema dentro de um aspecto especifico. Quanto
maior for o indice, maior serd a atratividade da subcategoria, aspecto ou pais avaliado, ao
passo que indices pequenos alertam para preocupagdes adicionais. A Figura 32 a seguir ilustra
a ferramenta com o indice de atratividade atualizado em tempo real na coluna ao lado das

respostas preenchidas pelo tomador de deciséo.
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Figura 32: Ferramenta preenchida com o indice de atratividade atualizado em tempo real

Fonte: Elaborado pelo autor

Em rclagdo ao oufput da ferramenta, scrd apresentado ao tomador de decisdo um
"relatdrio que sintetiza as informacdes de analises individuais, resumindo pontos de atencio e

tendéncias em informagdes basicas", conforme sugerido por Pflaum ¢ Delmont (1987). Esse
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output esta alinhado com a ideia de que o resultado em si ndo é suficiente para a tomada da
melhor decisdo, mas sim o processo todo ¢ fundamental para o entendimento do pais
analisado. O relatério com o output do modelo serd apresentado na forma de grifico radar,
também conhecido como grifico aranha, capaz de sintetizar os principais pontos em uma
unica figura. Esse tipo de representaglio ¢ bastante adequado para representar anilises
multivariadas e especialmente indicado para mostrar pontos fortes e fracos, como na aplicagio
discutida no presente trabalho. A Figura 33 apresenta a ultima tela da ferramenta contendo os
resultados obtidos ao final do preenchimento pelo tomador de decisdo. Nela, é possivel
enxergar os indices desdobrados nos aspectos e nas subcategorias, bem como o grifico radar

com o0s resultados consolidados.
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Figura 33: Visualizacdo parcial da tiltima tela da ferramenta com a apresentagdo dos resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma vez obtidos os resultados, o indice geral de atratividade - formado pela soma da
nota obtida em cada uma das questdes sobre 0 maximo possivel a ser atingido - deve ser

interpretado ¢ compreendido. Esse indice, no entanto, ndo deve ser olhado isoladamente. A
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Tabela 4 classifica qualitativamente os riscos incorridos ¢ as respectivas ag¢8es recomendadas

em fun¢fio do nivel dc atratividade obtido.

Tabela 4: Classificacdo de risco e acdo recomendada em fungdo do indice de atratividade

Altissimo risco
O aspecto representa uma ameaga no pais considerado e é necessério
pensar em alternativas para contornar os riscos identificados ou
postergar/cancelar a entrada no mercado.

25% - 60%

Risco moderado
E necessario discutir qualitativamente com os executivos e 0s
tomadores de decisfo os riscos considerados mais criticos nesse
aspecto e avaliar possiveis alternativas para contorna-los.

60% - 80%

Baixo risco
Os riscos encontrados séo considerados de baixa magnitude, sendo
que a empresa nfo deve encontrar grandes dificuldades ou barreiras
para lidar com o aspecio em questdo.

80% - 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

As faixas de atratividade e seus respectivos riscos também podem ser observados no
grafico radar. Os pontos situados no anel mais exterior sdo aqueles que apresentam baixo
risco. Aqueles situados no anel seguinte sio classificados como sendo de risco moderado, ao
passo que 0os pontos tracados nos dois anéis seguintes sdo enquadrados como sendo de alto
risco. O anel interior nfio terd nenhum ponto, uma vez que compreende uma faixa ndo
contemplada pelo indice de atratividade (entre 0% e 20%). A Figura 34 ilustra como esses

riscos podem ser identificados diretamente a partir do grafico radar.
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Analise Ambiental
SOCIOCULTURAIR
100%

: . LEGAISE
TECNOLOGICOS e POLITICOS

CONCORRENCIAIS CONOMICOS

- Barxo risco Risco moderado - Altissimo risco

Figura 34: Representagdo da classificagdo dos riscos em fungdo do nivel de atratividade de cada
aspecto

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, uma vez entendida a visdo geral da metodologia, o conteudo do questionario e
o funcionamento da ferramenta, sera apresentado na sequéncia o estudo de caso realizado na

Empresa X.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo visa discutir os resultados obtidos com a aplicagdo da metodologia
desenvolvida no item 3. Para isso, a Empresa X sera apresentada em com mais detalhes, seu
problema contextualizado ¢ na sequéncia serdo discutidas a aplicagdo da ferramenta e os

resultados obtidos a partir dela dentro da realidade da Empresa X.

41 A EMPRESA

4.1.1 Breve Histérico

A Empresa X ¢ brasileira, ndo cotada em bolsa e tem como principal atividade a
comercializa¢do de produtos e servigos voltados para a automagiio de estacionamentos. Seus
clientes sdo conglomerados com grande fluxo de pessoas (shoppings centers, hospitais, hoteis,
faculdades, aeroportos, estadios, etc.) que necessitam de solugdes para automatizar a medigdo
de tempo dos veiculos estacionados. Fundada em 1985, a Empresa X possui um faturamento
anual de R$ 30 milhdes e emprega atualmente 95 funcionarios em todo pais, entre técnicos,
engenheiros e profissionais do departamento comercial. Atualmente, a Empresa X possui um
tinico escritdrio (técnico e comercial) na cidade de Sdo Paulo, a partir do qual atende todos os

seus clientes.

A Empresa X ¢é atualmente lider do mercado com 45% de market share'. A Figura 35
ilustra a participagio de mercado das principais empresas no setor de automogio de

estacionamento no Brasil.

! Market share: porcentagem do total de vendas em volume em um mercado por uma marca, produto ou
empresa (BUSINESS DICTIONARY, 2012)
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Participacio de mercado das principais empresas
de automaciio de estacionamento no Brasil

B Empresa X (Brasileira)

® Empresa A (Brasileira)

E Empresa B
(Multinacional)

® Empresa C (Brasileira)

® Qutras

Figura 35: Participacdo de mercado das principais empresas de automagdo de estacionamento no
Brasil

Fonte: Fmpresa X

A filosofia adotada pela Empresa X vai muito além da visio simplista de sistemas
"estacione e¢ pague”. A firma nfo entrega produtos iguais para clientes diferentes, mas, ao
contrario, desenvolve solugdes personalizadas e adequadas para cada necessidade especifica.
Tendo sido a primeira empresa no mundo a adotar a tecnologia de c6digo de barras em
sistemas de estacionamento, a Empresa X prioriza solugdes integradas aos seus clientes ¢ faz
do seu suporte técnico e atendimento pds-venda um grande diferencial em relagio aos seus
concorrentes. Estando presente em diversos estados brasileiros e em alguns paises da América
Latina, a Empresa X vem se destacando no mercado por entender que ela ndo é uma simples
fornecedora de equipamentos. Ao contririo, o time de especialistas da Empresa X ¢ alocado
desde o primeiro contato com o cliente a fim de identificar as demandas particulares de cada
um e desenhar assim a melhor solugio com base nos produtos e servigos disponiveis. O time
multidisciplinar da empresa conta com profissionais vindos dos mais variados ramos
(consultoria, engenharia de sofiware, finangas, engenharia do produto, arquitetura, etc.), o que
aumenta o valor entregue ao cliente e garante que as solugdes desenhadas sejam funcionais ¢

integraveis com a infraestrutura do cliente.
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Apesar de ja ter atingido a lideranca no Brasil, a Empresa X é agressiva nas suas metas
de crescimento. Nesse sentido, serdo apresentados a seguir alguns numeros dos Gltimos anos

bem como sua previsio de expansio para o pais ¢ a América do Sul.

4.1.2 Crescimento e Perspectivas

O crescimento obtido ao longo dos ltimos anos € extremamente expressivo, podendo

ser observado em detalhe na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5: Indicadores de crescimento da Empresa X entre os anos 2009-2011

ANO| % CRESCIMENTO| TURNOVER (GROSS)
2009 24,20% R$ 17.192.000
2010 26,40% R$ 21.730.000
2011 36,00% R$ 29.543.000

Fonte: Empresa X

Ao olhar para os préximos anos, a Empresa X reconhece ser dificil manter o ritmo de
crescimento observado até aqui. Nesse sentido, a diretoria trabalha com a meta de manter o
crescimento em 20% ao ano para o triénio 2013-2015, sendo que € nesse contexto que surge a

questdo da internacionalizacio na pauta da Empresa X.

42 VISOES PARA A INTERNACIONALIZACAO

Apesar de estar na lideranga do mercado nacional, a Empresa X reconhece que ainda
hé4 espago para crescer. Entretanto, em entrevistas com a diretoria da empresa foi possivel
reconhecer a dificuldade de atender alguns mercados no Brasil. Por possuir sua sede na cidade
de Sdo Paulo, o atendimento a regiGes mais distantes (como, por exemplo, os Estados do
Norte e Nordeste do pais) muitas vezes ¢ complexo ¢ dispendioso. Em comparagdo com

paises vizinhos, muitas vezes ¢ mais facil, rapido e barato atender regides como Argentina e
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Uruguai do que alguns pontos do territorio brasileiro. A Empresa X inclusive ji entrega
solugBes de automagdo de estacionamento para alguns clientes localizados na América do Sul,
sendo que atualmente esses clientes internacionais respondem por 5% do faturamento da

cempiresa.

Reconhecendo o potencial de mercado do continente e buscando a lideranca nos
demais paises, a Empresa X incluin em sua pauta a questio da internacionalizacio em meados
de 2011. Desde entdo, os diretores t€m feito visitas periddicas aos paises que possuem maior
interesse a fim de mapear o mercado, reconhecer potenciais clientes e identificar a melhor
forma de ingressar em cada geografia. Todavia, a diretoria reconheceu nas primeiras reunides
a falta de uma metodologia capaz de guiar esse processo e auxilis-la na tomada de decisio em
relagdo a qual agdo tomar. A Empresa X considera basicamente quatro tipos de entrada nos -

paises latino americanos:

a. Venda direta: a venda direta nada mais é do que a resposta ao contato de
potenciais clientes localizados em uma regifio fora do territério nacional. A
Empresa X nfio considera a venda direta uma forma de internacionalizacio
propriamente dita, uma vez que esse mecanismo é apenas uma resposta passiva
ao contato de potenciais clientes. Atualmente, todos os negécios realizados
fora do pais pela Empresa X originaram-se de vendas diretas, tendo sido feita
inclusive a instalagdo de equipamentos em paises africanos. No entanto, a
venda direta nfio possui nenhum tipo de prospecgio de clientes ou instalagio de
escritorios no pais considerado. O funcionamento da venda direta é semelhante

a exportagdo direta, discutida por Oliveira Jr. (2010) e apresentada na Figura 9;

b. Degler: o dealer é uma pessoa juridica localizada no pais de interesse
responsavel por comprar os produtos da Empresa X, instala-los nos clientes
localizados fora do territério brasileiro e prestar todo o atendimento pés-venda.
Assim, todo o processo de instalagfio, manutengio e relacionamento com o
cliente é feito pelo dealer, sendo a Empresa X responsavel tnica e
exclusivamente pela venda do equipamento ao dealer. Em outras palavras, o
dealer ¢ o terceiro através do qual a Empresa X exporta seus produtos e
servigos, conforme discutido por Oliveira Jr. (2010) e apresentado na Figura 9.
Existem vantagens evidentes nesse mecanismo, como, por exemplo, a isencio

dos custos de pos-venda e a facilidade do envio dos equipamentos para outro
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pais, uma vez que o dealer ¢ responsavel por todas as questdes burocraticas,
fiscais ¢ alfandcgarias. Todavia, pelo fato de ndo estar em contato com o
cliente final, a Empresa X perde o relacionamento com o mercado, estando

refém do dealer para atuar em determinada geografia;

c. Representante comercial: o mecanismo de funcionamento do representante

comercial ¢ semelhante ao do dealer. No entanto, o representante € funcionario
da Empresa X e, portanto, a mesma deve estabelecer uma pessoa juridica em
cada geografia onde deseje operar. As vantagens ¢ desvantagens sio opostas ao
modelo apresentado anteriormente. Ao utilizar o representante comercial, a
Empresa X domina o mercado, sem a necessidade de um terceiro
intermediando o contato com os clientes. No entanto, € necessario também
designar um time de instalacdo, suporte técnico e atendimento pos-venda,
exigindo mecanismos de coordenagdo e treinamento relativamente complexos,

além do evidente aumento de custos;

d. Escritério proprio: o modelo de escritério proprio consiste na abertura de filiais

em diferentes geografias. Ao julgar determinado pais suficientemente relevante
para receber um escritério, a Empresa X inicia operag6es locais instalando uma
filial que, assim como acontece na cidade de Sao Paulo, é responsavel pelo
atendimento técnico e comercial de seus clientes e potenciais compradores.
Sendo a melhor decisio do ponto de vista estratégico, a instalagdo de
escritorios locais incorre em altos custos para a empresa € também um maior
comprometimento com o pais, conforme discutido por Oliveira Jr. (2010). Por
isso, uma cuidadosa analise ambiental é fundamental para avaliar se de fato a

geografia considerada apresenta-se atrativa e segura no médio e longo prazo.

A Figura 36 sintetiza as formas de entrada apresentadas comparando os trés tipos

apresentados por Oliveira Jr. (2010) na Figura 9 com os quatro considerados pela Empresa X:
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Oliveira Jr. : i I . Escritorios de
%10 H Exportagiio direta { H comercializaciio
; | proprios

Representante
comercial

EmpresaX : Venda direta [ Dealer Escritério praprio

Figura 36: Comparagdo dos tipos de entrada no mercado discutidos por Oliveira Jr. (2010) e pela
Empresa X

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, de forma resumida, o objetivo da aplicagdo da metodologia ¢ analisar e definir
a prioridade de atuagdo nos paises candidatos a receberem operagdes da Empresa X em
fungdo dos seus niveis de atratividade e previsdes de faturamento, com a consequente
elaboragdio do plano de agdo para cada um dos paises analisados. Nesse sentido, a
metodologia apresentada neste trabalho orienta a diretoria da empresa em relagio a qual

decisdo tomar em cada geografia.

O grupo dos pafses candidatos a receberem as operagdes da Empresa X é formado por
nove nagdes (a saber, Argentina, Bolivia, Chile, Colémbia, Equador, Paraguai, Peru, Uruguai
¢ Venezuela), sendo que quatro delas (Argentina, Coldmbia, Equador e Peru) fazem parte do

grupo prioritario onde, segundo os diretores, o interesse é maior, conforme ilustra a Figura 37.
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Figura 37: Grupo de paises considerados interessantes pela Empresa X para serem analisados
durante o estudo de internacionalizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, com a metodologia construida, o questiondrio pronto e os paises selecionados,
partiu-se para a aplicagdo da metodologia e analise dos resultados obtidos, detalhados na

sequéncia.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

5.1 APLICACAO DA METODOLOGIA

Apés a construgdo e validagio do questionario através das sete grandes etapas
apresentadas no item 3.1 (Processo de desenvolvimento da Metodologia), a ferramenta foi
disponibilizada para os dois diretores da Empresa X avaliarem o nivel de atratividade de cada
um dos nove paises previamente identificados. Diretor € o cargo mais alto existente dentro da
Empresa X e sua posicio € equivalente a de um CEO (Chief Executive Officer). Dessa forma,
ao obter a avaliagfio dos dois diretores da Empresa X, foi possivel garantir que o nivel mais
alto da empresa esteve envolvido nio apenas na construgio da metodologia, como também na

sua utilizacdo.

A aplicagiio da metodologia teve como objetivo coletar as percepgdes de mercado de
cada um dos diretores ¢ converté-las em indices quantitativos, possibilitando assim que
comparagdes fossem feitas tanto entre as diferentes percepgSes dos diretores quanto entre
paises. Assim, a avaliag@o de cada uma das 75 afirmacdes pelos diretores gerou um indice de
atratividade para cada um dos aspectos avaliados. A Tabela 6 a seguir apresenta de forma
consolidada os resultados coletados juntamente com os dois diretores da Empresa X para cada

uma das geografias consideradas.

Tabela 6: Resuitados da andlise ambiental realizada pelos diretores da Empresa X em fungdo dos
aspectos ambientais

Indice de atratividade em funcfio do aspecto analisado
Socioculturais :::lgi?ii:oz Econdmicos | Concorrenciais | Tecnolégicos
R Diretor A 88% 67% 79% 45% 91%
Diretor B 76% 68% 65% 84% 66%
o~ Diretor A 50% 43% 67% 73% 44%
Diretor B 58% 47% 52% 70% 44%
o Diretor A 97% 87% 94% 57% 91%
Diretor B 79% 88% 88% 57% 84%
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COL Diretor A 90% 73% 81% 55% 84%
Diretor B 81% 73% 75% 82% 69%
EQU Diretor A 50% 55% 56% 66% 59%
Diretor B 82% 71% 81% 70% 69%
PR Diretor A 62% 56% 56% 59% 72%
Diretor B 53% 52% 40% 80% 31%
PER Diretor A 56% 66% 60% 73% 63%
Diretor B 72% 66% 75% 75% 69%
URU Diretor A 77% 87% 83% 66% 81%
Diretor B 74% 75% 67% 82% 66%
—_ Diretor A 60% 30% 44% 66% 50%
Diretor B 61% 38% 50% 64% 38%

Fonte: Aplicagdo da metodologia na Empresa X

As avaliagbes em fungfio dos aspectos ambientais sfio fiteis na constru¢do do indice de
atratividade médio do pais. A partir dos resultados apresentados na Tabela 6 ¢é possivel chegar
a um unico indice por pais, que € mais 1til quando se deseja comparar as geografias entre si.
Assim, com base nos questionarios aplicados, calculou-se o indice de atratividade médio de
cada um dos paises a fim de conhecer o quio interessante cada um deles ¢ para as operagdes
da Empresa X. Também foram calculados os respectivos desvios-padrio a fim de
compreender o alinhamento dos diretores e verificar se ha uma divergéncia significativa entre
as opinides deles, o que ndo aconteceu. Finalmente, foi coletada também a previsio de
faturamento da empresa em cada uma das geografias para os proximos trés anos a fim de
compor o plano de agfio baseado também na perspectiva econdmica. A Tabela 7 apresenta

essas informag&es consolidadas.
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Tabela 7: Resultados consolidados da andlise ambiental realizada pelos diretores da Empresa X

Previsio de faturamento

(x1.000 USS)

Pais Indice de atratividade médio | Desvio padrde | 2013 2014 2015
Argentina 72,3% 0,7% $ 500|$ 1.500|$ 3.000
Bolivia 53,4% 0,3% $ 200(% 700| 8% 1.500
Chile 83,5% 2,8% $1.000| % 1.800 | $ 2.500
Colémbia 76,4% 0,4% $ 800|9% 1.500| $ 3.000
Equador 65,9% 9,1% $ 800 |9% 1.200| $ 2.500
Paraguai 55,8% 3,8% b -|$ 300|% 800
Peru 66,9% 3,7% $ 800 |% 1.200| $ 2.500
Uruguai 76,8% 3,5% $ 350($ 400(F 400
Venezuela 48,2% 1,2% $ 500($ 1.200( $ 2.500

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X

Com os resultados obtidos a partir da aplicagdo da metodologia e apresentados na

Tabela 7 ¢ possivel partir para a analise dos resultados a fim de propor um plano de ag¢do para

a Empresa X em cada uma das geografias consideradas. No entanto, antes de iniciar as

analises individuais dos paises, ¢ importante classificar a previsio de faturamento para cada

geografia. Para isso, as previsdes de faturamento para o tri€nio 2013-2015 serdio trazidas a

valor presente para cada um dos paises e classificadas de acordo com o detalhamento

apresentado na Tabela 8.
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Tabela §: Classificagdo do faturamento esperado em fungdo do valor presente

Previsiio de faturamento para o triénio 2013-2015 em valor presente

Classifica¢ido

Até US$ 3 milhdes

Baixo retorno

Entre US$ 3 milhdes e US$ 4 milhdes

Médio retorno

Acima de US$ 4 mithoes

Alto retorno

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 9 a seguir apresenta as previsdes de faturamento trazidas a valor presente ¢ a

consequente lista de paises considerados interessantes para a Empresa X ordenados em funcdo

do maior valor presente liquido (VPL) para o menor.

Tabela 9: Previsdes de faturamento para o triénio 2013-2015 trazidas a valor presente e classificadas

de acordo com a Tabela 8

Previsio de faturamento
{x1.000 USS)
VPL (2012) | Classificagiio
Pais 2013 2014 2015 (i=05%3am) | do retorno
(x1.000 USS$) esperado
Chile § 1.000 $1.800 $2500 | $ 4.628 | Alto retomo
Colémbia | § 800 | $1.500 [ $3.000 | $ 4.591| Alto retorno
Argentina | $ 500 $1.500 $3.000 | $ 4309 Alto retorno
Equador 3 800 | $1.200 | $2.500 | $ 3.907 | Médio retorno
Peru $ 800 | $1.200 | $2500 | $ 3.907 | Médio retorno
Venezuela| § 500 [ $1.200 | $2.500 | $ 3.625 | Médio retorno
Bolivia $ 200 $ 700 | $1.500 |$ 2.063 | Baixo retorno
Uruguai $ 350 | $ 400 | $ 400 |$ 1.019| Baixo retorno
Paraguai $ - $ 300 $ 800 |$ 935 | Baixo retorno

Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma vez classificados em fun¢do da sua previsfo de faturamento, serd apresentado a
seguir o detalhamento de cada um dos paises em fungfo das avaliagdes feitas pelos diretores e

das classificagdes de faturamento ¢ de risco discutidas anteriormente.

5.1.1 Argentina

Duranie as avaliagdes ambientais realizadas, a Argentina fez parte ndo apenas do
grupo de paises analisados como também do grupo das quatro nagdes consideradas

prioritarias para a Empresa X.

A analise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 72,3% para a Argentina, com uma previsdo de faturamento para os préximos
trés anos de US$ 4,31 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliacfio da atratividade
do pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 38 ¢

detalhado na Tabela 10.

Analise Ambiental - Argentina

| Socioenlturais
1002,

§0°,

Tecnclogicos -Legais e Politicos

Cloncorrencian: Econdmucos

Figura 38: Resultado da andlise ambiental argentina apresentado em grdfico radar

Fonte: Aplicagdo da metodologia na Empresa X
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Tabela 16: Consolidacdo das avaliagées feitas pela diretoria da Empresa X para a Argenting

Argentina
Socioculturais 82% Baixo risco
Legais e Politicos 68% Risco moderado
Econdmicos 72% Risco moderado
Concorrenciais 65% Risco moderado
Tecnoldgicos 79% Risco moderado
indice de Atratividade 72,3% | Risco moderado
VPL da previsido de faturamento (US$ milhdes) | $ 4,31 | Alto retorno

Fonte: Aplicagdo da metodologia na Empresa X

Tais indicadores permitem concluir que a Argentina apresenta risco moderado para a
Empresa X e alta previsdo de faturamento para o triénio 2013-2015. A maior preocupagio
deve acontecer com os aspectos concorrenciais, 0 que € esperado para um pais que apresente
essas configuragdes de risco. Quando uma nagdo apresenta atrativa faixa de risco, € esperado
que os aspectos concorrenciais sejam prejudicados, uma vez que competidores tendem a

aproveitar tal ambiente para niciar suas atividades.

5.1.2 Bolivia

O segundo pais analisado pela diretoria da Empresa X foi a Bolivia. Apesar de ndo
fazer parte do grupo considerado prioritario pelos diretores, o pais foi incluido na andlise a
fim de compreender melhor as caracteristicas do mercado e as possibilidades da Empresa X

naquela nago.

A andlise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 53,4% para a Bolivia, com uma previsdo de faturamento para os proximos trés
anos de US$ 2,06 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliaciio da atratividade do
pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 39 e

detalhado na Tabela 11.
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Andlise Ambiental - Bolivia

Socioculturais
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Figura 39: Resultado da andlise ambiental boliviana apresentado em grdfico radar

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X

Tabela 11: Consolidacdo das avaliacbes feitas pela diretoria da Empresa X para a Bolivia

Bolivia
Socioculturais 54% Altissimo risco
Legais e Politicos 45% Altissimo risco
Econdémicos 60% Altissimo risco
Concorrenciais 72% Risco moderado
Tecnolégicos 44% Altissimo risco
Indice de Atratividade 53,4% | Altissimo risco
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | $ 2,06 |Baixo retorno

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X

Tais indicadores permitem concluir que a Bolivia apresenta altissimo risco para a
Empresa X ¢ baixa previsdo de faturamento para o triénio 2013-2015. A maior preocupagio
nesse pais estd por conta dos aspectos tecnoldgicos, que, segundo avaliagido dos diretores, ndo

se encontram adequados para receber os produtos e servigos oferecidos pela Empresa X.
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5.1.3 Chile

O terceiro pais avaliado pela metodologia desenvolvida no presente trabalho foi o
Chile. Apesar de nio ter sido considerado pela diretoria como um dos paises mais promissores
para o futuro da companhia, a anélise teve como objetivo ampliar as percepgdes e
conhecimentos que ambos os diretores possufam do pafs bem como entender quais aspectos

devem ter atengfo redobrada no possivel momento de entrada no mercado.

A analise dos resultados combinados dos dois dirctores forneceu um fndice de
atratividadc de 83,5% para o Chile, com uma previsdo de faturamento para os préximos trés
anos de US$ 4,63 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliagio da atratividade do
pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 40 ¢

detalhado na Tabela 12.

Analise Ambiental - Chile

Sodoculturais
100%,

3029

Tecnologicos Lezais e Politicos

Concorrenciais "Econdumicos

Figura 40: Resultado da andlise ambiental chilena apresentado em grdfico radar

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X
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Tabela 12: Consolidagdo das avaliagdes feitas pela diretoria da Empresa X para o Chile

Chile

Socieculturais 88% Baixo risco
Legais e Politicos 88% Baixo risco
Econdmicos 91% Baixo risco
Concorrenciais 57% Altissimo risco
Tecnoldgicos 88% Baixo risco
Indice de Atratividade 83,5% | Baixo risco
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | $ 4,63 | Alto retorno

Fonte: Aplica¢do da metodologia na Empresa X

Tais indicadores permitem concluir que o Chile apresenta baixo risco para a Empresa
X e alta previsdo de faturamento para o tri€énio 2013-2015. O aspecto com o qual a Empresa X
deve se preocupar mais € em relagio aos concorrentes {altissimo risco), o que ¢ compreensivel

dado que todos os demais aspectos apresentam baixo risco de acordo com a avaliagdo feita.

5.1.4 Colémbia

O quarto pais a ser analisado foi a Colémbia, o segundo mais populoso da América do
Sul ap6s o Brasil. O potencial de mercado sugerido pelo tamanho da populagio fez com que
os diretores da Empresa X incluissem essa nacfio na lista de paises prioritarios. Com isso, foi
possivel mapear com mais propriedade os demais aspectos ambientais, entendendo assim se

de fato a operacfio naquela geografia seria interessante ou ndo para a Empresa X.

A analise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 76,4% para a Colémbia, com uma previsdo de faturamento para os proximos
trés anos de US$ 4,59 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliagio da atratividade
do pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 41 e

detalhado na Tabela 13.
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Figura 41: Resultado da andlise ambiental colombiana apresentado em grdfico radar
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Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X

Tabela 13: Consolidagdo das avaliagées feitas pela diretoria da Empresa X para a Colémbia

Coléombia
Socioculturais 86% Baixo risco
Legais e Politicos 73% Risco moderado
Econdomicos 78% Risco moderado
Concorrenciais 69% Risco moderado
Tecnolégicos T7% Risco moderado
Indice de Atratividade 76,4% | Risco moderado
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | $ 4,59 | Alto retorno

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X
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Tais indicadores permitem concluir que a Col6mbia apresenta risco moderado para a

Empresa X e alta previsdo de faturamento para o triénio 2013-2015. O aspecto que apresenta

o menor risco de entrada no mercado sdo as questdes socioculturais, enquanto que os aspectos

concorrenciais constituem a principal preocupa¢do a ser levada em conta em fungio da

existéncia de competidores j4 estabelecidos na geografia considerada.
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5.1.5 Equador

O Equador também integra a lista de paises considerados prioritarios pela diretoria.
Assim como Argentina, Colémbia e Peru, a Empresa X entende que as opera¢3es no Equador
serdo inferessantes do ponto de vista estratégico e lucrativas do ponto de vista de
rentabilidade. A partir da andlise, serd possivel entfo alicercar ou ndo tal premissa,
compreendendo de fato o papel que o Equador representaria nos planos internacionais da

Empresa X,

A anilise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 65,9% para o Equador, com uma previsio de faturamento para os proximos
trés anos de US$ 3,91 milhdes quando trazidos a valor presente, A avaliagio da atratividade
do pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 42 ¢

detalhado na Tabela 14.
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Figura 42: Resultado da andlise ambiental equatoriana apresentado em grdfico radar

Fonte: Aplicagdo da metodologia na Empresa X
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Tabela 14: Consolidacdo das avaliacdes feitas pela diretoria da Empresa X para o Equador

Equador

Socioculturais 66% Risco moderado
Legais ¢ Politicos 63% Risco moderado
Econdmicos 69% Risco moderado
Concorrenciais 68% Risco moderado
Tecnoldgicos 64% Risco moderado
Indice de Atratividade 65,9% | Risco moderado
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | $ 3,91 | Médio retorno

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X

Tais indicadores permitem concluir que o Equador apresenta risco moderado para a
Empresa X e previsio de faturamento médio para o triénio 2013-2015. O maior ponto de
preocupa¢do para a Empresa X nessa geografia em particular diz respeito aos aspectos legais
¢ politicos, que sdo cruciais pelo fato de definirem as normas as quais a empresa devera
seguir. A Empresa X ndo tem poder de influenciar esses aspectos de acordo com os seus

interesses, gerando assim um ponto de atengdo bastante relevante a ser considerado.

5.1.6 Paraguai

O Paraguai, pequeno pais famoso pelo seu ambiente politico instavel e pelos altos
niveis de corrupgio, também foi estudado pela metodologia desenvolvida neste trabalho.
Apesar de parecer em um primeiro momento pouco atraente ¢ com diversos aspectos
negativos, os diretores optaram por inclui-lo na analise pela sua proximidade com o Brasil e

consequente facilidade de operagio.

A analise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 55,8% para o Paraguai, com uma previsido de faturamento para os préximos
trés anos de US$ 0,93 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliagio da atratividade
do pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 43 e

detalhado na Tabela 15.
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Tabela 15: Consolidacdo das avaliagdes feitas pela diretoria da Empresa X pava o Paraguai

Paraguai
Socioculturais 58% Altissimo risco
Legais e Politicos 54% Altissimo risco
Econdémicos 48% Altissimo risco
Concorrenciais 70% Risco moderado
Tecnolégicos 52% Altissimo risco
Indice de Atratividade 55,8% [ Altissimo risco
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | $ 0,93 | Baixo retorno

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X
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Tais indicadores permitem concluir que o Paraguai apresenta altissimo risco para a

Empresa X e baixa previsdo de faturamento para o triénio 2013-2015. O baixo indice de

atratividade obtido deve-se principalmente a um ambiente econémico pouco favorivel e com

baixa disponibilidade de tecnologia para o oferecimento dos produtos e servigos da Empresa

X. Além disso, o fato de o maior indice de atratividade ser oriundo dos aspectos
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concorrenciais mostra que a presenca de competidores ndo é forte na geografia considerada, o

que aumenta ainda mais as ressalvas de se desenvolver alguma atividade no pais.

5.1.7 Peru

Apesar de ser uma na¢do com um nivel de pobreza superior a 30%, o Peru € o quarto ¢
ultimo pais incluido na lista prioritaria da diretoria da Empresa X. As visitas ¢ contatos
iniciais com o pais despertaram a aten¢@io dos diretores, que decidiram avaliar methor os
diferentes aspectos ambientais da na¢fo. Assim, a andlise forneceu relevantes indicadores

para guiar a tomada da melhor decisdo pela Empresa X nesse pais.

A andlise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 66,9% para o Peru, com uma previsio de faturamento para os préximos trés
anos de US$ 3,91 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliagio da atratividade do
pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 44 ¢

detalhado na Tabela 16.
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Figura 44: Resultado da andlise ambiental peruana apresentado em grdfico radar

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X
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Tabela 16: Consolidacéo das avaliacdes feitas pela diretoria da Empresa X para o Peru

Peru

Secioculturais 64% Risco moderado
Legais e Politicos 66% Risco moderado
Econdémicos 68% Risco moderado
Concorrenciais 74% Risco moderado
Tecnolégicos 66% Risco moderado
indice de Atratividade 66,9% | Risco moderado
VPL da previsido de faturamento (US$ milhées) | $ 3,91 | Médio retorno

Fonte: Aplicagdo da metodologia na Empresa X

Tais indicadores permitem concluir que o Peru apresenta risco moderado para a
Empresa X e previsdo de faturamento médio para o triénio 2013-2015. O principal ponto de
preocupacgdo sdo os aspectos socioculturais, seguidos de perto pelos aspectos tecnologicos e
legais e politicos. Assim, o Peru apresenta-se como uma geografia interessanfe para a
Empresa X, com previsio de faturamento mediana e moderado risco em todos os cinco

aspectos avaliados.

5.1.8 Uruguai

Apesar de ser o segundo menor pais da América do Sul, o Uruguai acumula uma série
de fatos positivos que aumentam o seu destaque no continente. Sendo um dos paises mais
desenvolvidos economicamente e o nitmero um em relacio A qualidade de vida na América
Latina, a diretoria da Empresa X nio poderia desprezar essa na¢do na analise das principais
geografias da América do Sul. Além disso, o fato de o pais encontrar-se préximo a cidade de

Sio Paulo (Zh30 de voo) faz com que o mesmo torne-se ainda mais atrativo para a empresa.

A andlise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 76,8% para o Uruguai, com uma previsdo de faturamento para os préximos
trés anos de US$ 1,02 milh$es quando trazidos a valor presente. A avaliacdo da atratividade
do pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 45 e

detalhado na Tabela 17.
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Tabela 17: Consolidagdo das avaliagbes feitas pela diretoria da Empresa X para o Uruguai

Uruguai
Socioculturais 76% Risco moderado
Legais e Politicos 81% Baixo risco
Econémicos 75% Risco moderado
Concorrenciais 74% Risco moderado
Tecnoldgicos 74% Risco moderado
Indice de Atratividade 76,8% | Risco moderado
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | § 1,02 | Baixo retorno

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X
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Tais indicadores permitem concluir que o Uruguai apresenta risco moderado para a

Empresa X e baixa previsdo de faturamento para o triénio 2013-2015. Apesar de os riscos

serem baixos em aspectos criticos (como, por exemplo, os legais e politicos), a baixa previsdo

de faturamento para o triénio 2013-2015 prejudica a atratividade geral do pais, decorrente do

fato de o Uruguai possuir um tamanho bastante reduzido quando comparado aos demais

paises analisados.
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5.1.9 Venezuela

O 1ultimo dos nove paises a ser considerado na anélise é a Venezuela. Sendo conhecida
mundialmente pela sua indistria petrolifera e pelos seus ricos recursos naturais, o pais é um
dos mais urbanizados da América Latina. Na mesma linha, os produtos e servigos oferecidos
pela Empresa X sido designados para cidades, fazendo com que a geografia considerada esteja

alinhada aos interesses da Empresa X.

A andlise dos resultados combinados dos dois diretores forneceu um indice de
atratividade de 48,2% para a Venezuela, com uma previsio de faturamento para os proéximos
trés anos de US$ 3,62 milhdes quando trazidos a valor presente. A avaliagdo da atratividade
do pais pode ser desdobrada nos cinco aspectos ambientais conforme ilustrado na Figura 46 ¢

detalhado na Tabela 18.
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Figura 46: Resultado da andlise ambiental venezuelana apresentado em grdfico radar

Fonte: Aplicacdo da metodologia na Empresa X
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Tabela 18: Consolidacdo das avaliages feitas pela divetoria da Empresa X para a Venezuela

Venezuela
Socioculturais 61% Risco moderado
Legais e Politicos 34% Altissimo risco
Econémicos 47% Altissimo risco
Concorrenciais 65% Risco moderado
Tecnolégicos 44% Altissimo risco
Indice de Atratividade 48,2% | Altissimo risco
VPL da previsio de faturamento (US$ milhdes) | $ 3,62 | Médio retorno

Fonte: Aplica¢do da metodologia na Empresa X

Tais indicadores permitem concluir que a Venezuela apresenta altissimo risco para a
Empresa X e previsio de médio faturamento para o triénio 2013-2015. Os grandes aspectos
que prejudicam a atratividade do pais como um todo sdo os legais € politicos. Assim como
aconteceu na analise da Bolivia, o ambiente legal e politico ¢ bastante instavel e sujeito a
mudangas albeias i vontade da Empresa X, fazendo com que esse aspecto prejudicasse
fortemente o indice de atratividade do pais como um todo. Os aspectos tecnolégicos e
econdmicos também contribuiram para que a Venezuela fosse comsiderada um pais de
altissimo risco fazendo com que, apesar de uma previsdo de faturamento razodvel, o pais

fosse observado com cautela pela diretoria da empresa.

5.2 PLANO DE ACAO

Apos aplicagio da metodologia para os nove paises selecionados pela diretoria da
Empresa X, foi possivel classificar cada um deles em fungdo do seu risco e da previsdo de
faturamento. Uma vez realizada a classificagfio, foi construido um diagrama nisco x retorno a
fim de visualizar graficamente quais os paises mais interessantes € quais 0S menos para a

Empresa X, apresentado na Figura 47.
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Figura 47: Classificacdo dos paises analisados em fungdo do risco e retorno

Fonte: Elaborado pelo autor
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RISCO

Os paises foram entdo ordenados em fungdo de sua prioridade. Qu seja, em fungdo da

classificagio de risco e retorno obtidas, receberam uma ordem de priorizagdo em relagio aos

demais que constavam na anélise. A classificacio de prioridade foi feita combinando-se o

nivel do risco com a faixa de retorno esperada quando o faturamento foi trazido a valor

presente. Assim, para obter-se o pais mais atraente levando em conta ambos os critérios, as

geografias analisadas foram ordenadas em fungéo da combinaciio das classificacdes obtidas,

de acordo com a pontuagdo apresentada na Tabela 19,
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Tabela 19: Tabela de pontuagdo para cada uma das combinagdes de classificagdo possivel

Classiijn il Ty Ll Pontuacio Plano de acio
do risco do faturamento

Baixo risco Alto retorno ) Escritérios de comercializacdo proprios
Baixo risco Meédio retorno 6 Exportagio por meio de terceiros
Baixo risco Baixo retorno 3 Exportagio por meio de terceiros
Risco moderado [Alfo retormo 6 Exportagdo por meio de terceiros
Risco moderado [Médio retorno 4 Exportagdo por meio de terceiros
Risco moderado [Baixo retomo 2 Exportagio direta

Altissimo risco | Alto retorno 3 Exportagdo por meio de terceros
Altissimo risco  |Médio retorno 2 Exportacdo direta

Altissimo risco | Baixo retorno 1 Exportacio direta

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 20 a seguir apresenta de forma consolidada os resultados apresentados no

risco e do faturamento previsto para cada um deles com base na Tabela 19.

jtem 5.1 ¢ as respectivas classificagdes de cada um dos paises, ordenando-os em fungdo do

Tabela 20: Ordenamento dos paises analisados em fungdo dos riscos e faturamento previstos

Priori E Indice de Y previs:'io Classificaciio de | Classificacio do
rioridade| Pais 5 5 faturamento 5
Atratividade e, £ - risco faturamento
(US$ milhdes)
1 Chile 83,5% $4,63 Baixo risco Alto retorno
2 Colémbia 76,4% $4,59 Risco moderado Alto retorno
3 Argentina 72,3% $4,31 Risco moderado Alto retorno
4 Peru 66,9% $3,91 Risco moderado | M¢édio retormo
5 Equador 65,9% $ 3,91 Risco moderado | Médio retorno
6 Uruguai 76,8% $1,02 Risco moderado | Baixo retorno
7 Venezuela 48,2% $3.62 Altissimo risco | Médio retorno
8 Bolivia 53,4% $2,006 Altissimo risco Baixo retorno
9 Paraguai 55,8% $ 0,93 Altissimo risco Baixo retorno

Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma vez ordenados e classificados os paises, € possivel finalmente definir o plano de
acdo englobando todas as geografias analisadas. Entende-se como plano de agfio a forma de
entrada no mercado, discutida na revis3o da literatura (item 2.3.2) e também na descri¢do da

empresa (item 4.2).

As entrevistas com os diretores mostraram que a abertura de escritérios de
comercializagdo préprios sdo, para a realidade da Empresa X, a forma mais agressiva de se
entrar em um mercado. O investimento humano ¢ financeiro necessario para se instalar em
novos paises € considerado extremamente expressivo, sendo que essa opgio deve ser utilizada
apenas para os paises que apresentem baixo risco e alto retorno. Para paises com pontuagio
intermediaria (i.e., inferior a 9 e superior a 2), sugeriu-se utilizar a exportagdo por meio de
terceiros, ao passo que para as geografias com menor pontua¢do (menor ou igual a dois) foi
sugerido atuar através do modelo passivo de exportagdo direta, conforme apresentado na
Tabela 19. A Figura 48 ilustra graficamente o plano de a¢fo para cada pais em funcio do

quadrante onde a nag#o estd posicionada.

Escritorios de
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Baixo
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Altissimo risco Risco moderado Baixo risco RISCO

Exportacio direta<—

Figura 48: Plano de agdo para os paises analisados em fungdo do risco e retorno

Fonte: Elaborado pelo autor
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Dessa forma, o Unico pais avaliado que, de acordo com as andlises, encontra-se
preparado para receber um escritorio proprio € o Chile. Os quatro paises na sequéncia
(Colombia, Argentina, Peru e Equador) devem ser atendidos através da exportacio por meio
de terceiros, ao passo que Uruguai, Venezuela, Bolivia ¢ Paraguai devem ser atendidos no

modelo reativo através de exportagio direta.

5.3 VALIDACAO FINAL E PROXIMOS PASSOS

Apos analisar os questiondrios preenchidos pela diretoria e definir o plano de acdo de
acordo com a metodologia desenvolvida, foi realizada uma tltima reuniio com a Empresa X a
fim de apresentar o plano de acio e discutir os resultados obtidos. Nesse momento, foi
possivel avaliar os meses de trabatho em conjunto e definir os proximos passos - que ja nédo

fazem mais parte do escopo deste trabalho.

De forma geral, a metodologia foi muito bem aceita ¢ os resultados foram de encontro
as expectativas da Empresa X, como € possivel perceber por meio do trecho da entrevista

final realizada com um dos diretores da empresa;

"dcredito muito em métrica como elemento de confirmagdo aos nossos sentimentos
comerciais. Nesse sentido, o trabalho apresentou uma abordagem interessante. Além disso,
as informagdes coletadas de cada pais poderde servir como base de dados para outras
empresas (...). Isso, do ponto de vista corporativo, serd tambem de muita valia." (Transcricio

P

da entrevista com o socio A).

A forma como os resultados foram apresentados apds a aplicagdo do questionario (i.e.,
o output da ferramenta, apresentade na Figura 33) também foi apontada como uma grande
contribui¢cdo para o processo decisério. O valor trazido pela metodologia foi entdo enfatizado,

que, segundo a diretoria:

"(...) foi capaz de estruturar e ovganizar o processo de internacionalizacdo por meio
de uma abordagem métrica contra as nossas percep¢oes de mercado (dos diretores).”

(Transcrigdo da entrevista com o socio A).
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Quando questionada em relagdo aos resultados obtidos, a diretoria afirmou que, de
maneira geral, a metodologia confirmou os resultados esperados. Todavia, o fato de o Chile
ser apontado como o pais mais interessante ¢ o Unico onde foi recomendada a abertura de
escritorios de comercializa¢io proprios gerou um ponto de atengdo. O Chile ndo foi incluido
inicialmente no grupo de paises prioritarios pelo fato de possuir livre comércio com o0s
Estados Unidos € a Europa, o que gera um ambiente de competi¢io bastante intenso. Esse fato
permite que produtos importados de qualidade cheguem com facilidade a esse mercado,
criando uma barreira adicional para a Empresa X. No entanto, a metodologia sugeriu que esse
pais recebesse os maiores investimentos uma vez que, apesar de possuir altissimo risco no que
diz respeito a questdo concorrencial, todos os demais aspectos apresentaram baixo risco e
foram portanto considerados suficientemente atrativos para justificar um comprometimento

maior de recursos.

Frente a esse resultado, foi levantada a necessidade de aprofundamento em algumas
questdes, principalmente em relagdo aos competidores e ao melhor modelo de negécio a ser
utilizado em cada mercado. A metodologia focou-se na andlise do ambiente nos quais a
empresa estava interessada e nesse momento a diretoria reconhece que ¢ interessante absorver
esses resultados para definir uma estratégia competitiva. Ou seja, apos ter olhado para fora, a
companhia reconhece a necessidade de trabalhar os resultados internamente, adequando-os a
realidade da empresa. Para isso, é necessario estudar os competidores com mais detalhes a fim
de desenhar uma estratégia especifica para cada pais, permitindo definir um modelo de
negocio capaz de criar um posicionamento de mercado diferenciado para a Empresa X em

cada novo mercado.

Para isso, o préximo passo no processo de internacionalizagdo da Empresa X serd a
criagio de um grupo de trabalho concentrado especificamente no detalhamento das
abordagens a serem utilizadas nos paises que revelam potencial comercial. Assim, um grupo
interno de executivos ira detalhar o estudo dos principais competidores nos paises que se
apresentaram interessantes, definindo o modelo de negdcio a ser utilizado em cada um deles
em fun¢do da analise do ambiente e do plano de agdo com as formas de entrada em cada novo

mercado oferecidas por este trabalho.
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6 CONCLUSAO

A execugdo do presente trabalho foi enriquecedora e fundamental no processo de
formagio de um engenheiro de produgdio. A visdo sistémica - famosa ferramenta utilizada por
essa classe de profissionais para avaliar problemas abordando as mais diversas variaveis - foi
essencial para garantir que os principais riscos fossem levados em consideracdo durante a

construgio da ferramenta.

Do ponto de vista académico, a revisdo bibliografica possibilitou um aprofundamento
no estudo do tema internacionalizacdio, percorrendo os principais autores nacionais e
internacionais. Com isso, 0 conhecimento torna-se mais acessivel para aquelas pessoas ou
empresas que desejarem aprofundar os estudos nesse assunto. Além disso, a aplicacdo da
teoria em um caso real foi importante para testar os principais conceitos e métodos discutidos
na literatura que, com a validagio e comentarios do Prof, Dr. Afonso Carlos Corréa Fleury,
garantiram que o resultado obtido pela Escola com este trabalho fosse relevante tanto no
contexto corporativo quanto no académico. Na mesma linha, a empresa beneficiou-se a partir
da resolugdo de um problema real e prioritario em sua agenda utilizando uma metodologia
criada especificamente para ela e contando simultaneamente com todo o suporte da Escola
Politécnica. O autor por sua vez foi desafiado a resolver um problema real, altamente alinhado
com seus interesses profissionais e dentro do contexto académico. Assim, foi possivel fazer a
transigdo da Escola para o mundo corporativo sem deixar de lado a preocupacio académica e

a utiliza¢do de conceitos tedricos, o que certamente enriqueceu a experiéncia profissional do

aluno.

Os beneficios citados anteriormente s&o consequéncia da metodologia desenvolvida no
presente trabalho. Por meio dela, a Empresa X - que nfo sabia a melhor forma de se
internacionalizar - pdde estruturar o seu processo de internacionalizagdo utilizando um
recurso formal e organizado. A metodologia permitiu que a empresa compreendesse melhor a
realidade dos paises nos quais tinha interesse, minimizando assim os riscos oriundos da falta
de conhecimento. Foi possivel também concentrar-se nos aspectos ambientais mais relevantes
a serem analisados, otimizando assim os recursos humanos ¢ financeiros. Finalmente, por
me1o da metodologia a companhia minimizou as barreiras de comunicagio existentes,
facilitando assim as comparag@es entre os paises. Esses beneficios culminaram na elaboragéo

de um plano de aco para cada um dos paises considerados interessantes pela diretoria. Dessa
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forma, a empresa teve acesso ndo apenas as atitudes recomendadas a serem tomadas como
também solidificou o seu conhecimento dos diferentes paises considerados interessantes

através do uso de métricas quantitativas ¢ bem definidas.

A anilise dos resultados ainda permite que se chegue a duas outras importantes
conclusdes. A primeira delas diz respeito ao complemento oferecido pela metodologia para a
analise feita pelos diretores. Ao definir os nove paises a serem considerados na anélise no
inicio do trabalho, os diretores identificaram quatro deles como sendo prioritarios (Argentina,
Coldémbia, Equador e Peru). Teoricamente, esses seriam os mais interessantes de acordo com
as percepgdes de mercado que tinham até entdo. Entretanto, o resultado final da analise € o
plano de a¢fio mostraram que o pais mais interessante (Chile) ndo estava sendo considerado
prioritario pelos diretores. Todavia, os paises seguintes na lista de prioridade sdo exatamente
os quatro do grupo prioritario. Assim, percebe-se que irrefutavelmente as percepgdes de
mercado e a intui¢io sdo decisivos no processo de tomada de decisdo e devem sim ser levados
em consideragdo no processo decisdrio. No entanto, o uso de uma metodologia capaz de guiar
as andlises é fundamental para organizar o processo, podendo levar a conclusdes diferentes,
conforme aconteceu no presentc trabalho. A empresa entendeu que a utilizagdo da
metodologia agregou valor nfio apenas por meio da estrutura e da formalizagdo trazidas, mas
também pela utilizagio de métricas capazes de avaliar os diferentes aspectos de cada pais. Por
esse motivo, os diretores decidiram manter a metodologia ativa dentro da empresa, utilizando-
a tanto na avaliagdo de novos paises que se mostrarem interessantes no futuro quanto para

monitorar aqueles que foram discutidos neste trabalho através de reavaliag6es periodicas.

A segunda conclus3o esta relacionada com a robustez da metodologia. Ao longo do
desenvolvimento e da aplicagfio, percebeu-se que, pelo fato de ser ampla e voltada a avaliar
aspectos genéricos de distintos paises, a metodologia ndo possuia caracteristicas que
restringissem sua aplicagfo apenas na Empresa X. Da mesma forma, um dos diretores
entrevistados na reunido final sugeriu a utilizagio do material aqui desenvolvido em outras
organizagdes, democratizando assim o conhecimento gerado com recursos publicos. Esses
fatores aliados com a escassez de materiais bibliograficos para serem utilizados por pequenas
¢ médias empresas sugerem que a aplicacio da metodologia poderia ser replicada em outras
PMEs nacionais interessadas na internacionalizagdo. Todavia, s3o necessarios estudos e
validacOes adicionais nesse sentido pafa garantir sua validade em outros contextos

corporativos diferentes do da Empresa X. Ao observar o contexto das PMEs brasileiras e



140

perceber que sdo quase 6 milhdes as companhias desse porte, percebe-se que a probabilidade
de haver interessados na utilizagdo de uma metodologia como essa é bastante alta. Dessa
forma, a metodologia aqui desenvolvida poderia ser aprofundada, testada e validada em novas
cmpresas a fim de fornecer para o pequeno ¢ médio empresario uma forma que o auxilie a

definir o melhor plano de a¢fio quando envolvido no processo de internacionalizacio.

Dessa forma, o presente estudo entregou um valor claro para a empresa, para a Escola,
para o aluno e também para a sociedade. Com isso, espera-se que, com estudos e
aprofundamentos futuros, a utilizagio da metodologia néo se restrinja a aplicagdo na Empresa
X. Ao contrario, que a metodologia aqui desenvolvida possa ser aplicada em outras
companhias € com isso estimular o empresério brasileiro a explorar o mercado exterior,

levando assim o pais a posi¢des de destaque cada vez maiores no cendrio internacional.
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APENDICE A - INDICADORES PARA AUXILIAR A
AVALIACAO DOS ASPECTOS ECONOMICOS

Tabela 21: Indicadores auxiliares para avaliagdo dos aspectos econdémicos

L] Cresci- Lerhe: Divida Indice de indice de | Frota de e
Interno Renda |desemprego presos ao Var. da
mente do | Inflagiic ; Taxa de | exterma precos ao | Veiculos
Bruto percapita) (Yo de foda | - produtor 3 .. | cotagfioda
PIB por anual Juros {Bihbes consumidor |Leves (mil
{Bilhies {USS) a forga de 2005 = "~ . moeda local
ano (2011) (2011) USs) (2005 = 100) | unidades)
Uss) @010) (2008) trabatho) @011) 100) @011y 2009) (base BRL)
(2011) (2009) (2011) (2011)
WORLD | WORLD | WORLD WORLD | WORLD | WORLD THOMSON
FONTE BANK, | BANK, | BANK, |ClA, 2009 BAVL?( 2012 BANK, | BANK, | BANK, BAVL?{R;EI ) ANI;QIZ REUTERS,
2012 2012 2012 ’ 2012 2012 2012 i ’ 2011
Argentina | § 4460 9,2% 173% | $ 14.200 8,6% 141% | § 121,3] 1975 168,9 8,955 4,6%
Bolivia $ 244| 4% 165% | § 4.500 3,2% 109% [ § 30 - 150,3 906 6,0%
Chile § 2486] 6,1% 2.8% $ 14.900 9,7% 9,0% $ 787| 1384 104,8 3.068 2,5%
Colombiz | $ 331,7| 4,0% 5.5% $ 8.900 12.0% 1,2% | $§ 922 1233 129,8 5774 3.4%
Equador | $§ 67,0] 3,6% 103% 18§ 7.500 6,5% 149% | $ 12,81 1581 130,0 904 5,7%
Paraguai | 3 2391 150% 104% | § 4200 5,6% 289% 1§ 43| 1501 151,7 500 5,6%
Pern 3 176,7] 88% 47% | § 8.400 6,3% 18,7% | § 324 1228 118,6 1.733 6,5%
Uruguai $ 46,7 89% 8,0% | $12.200 7.3% 9,8% 5 102 1764 153,2 691 3,5%
Venezvela| $ 3165] -1,5% 28,1% | $ 13.500 7,6% 17.2% | & 55,6{ 3358 205,4 3.823 1,4%

Fonte: Diversas, compilacdo realizada pelo autor



