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Resumo

A abertura do mercado brasileiro, ocorrida a partir da década de 1990, impds novos desafios as organizagdes brasileiras em
fung@o do aumento da competitividade e do surgimento de novos padrdes de concorréncia advindos de tal processo. Diante
desse novo contexto, a internacionalizagdo das atividades tornou-se constante entre organizagdes brasileiras, fato que gerou
reflexos no contetido estratégico dessas organizagdes, ou seja, no seu posicionamento com relagdo a produtos e mercados.
Dessa forma, o presente ensaio busca, por meio de revisao da literatura pertinente ao tema, caracterizar os efeitos do processo
de internacionalizac¢do sobre o conteudo estratégico das organizagdes, identificando-se perfil, objetivos e motivagdes dessas
organizagdes, bem como impactos de tal processo de internacionaliza¢do nos produtos, nos mercados ¢ nos resultados
dessas organizagdes. O ensaio conclui considerando que, entre outras implicagdes, a atuagdo no mercado exterior exige das
organiza¢des mudangas, superficiais ou profundas, no posicionamento em relagdo a produtos e mercados que, tera efeitos
significativos nos resultados organizacionais.
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Abstract

The opening of the Brazilian market, in the 1990s, brought new challenges to Brazilian organizations, due to the increase
in competitiveness and the emergence of new standards of competition resulting from this process. As a result of this new
context, Brazilian companies internationalized their activities, which in turn reflected on their strategic content, that is, on
their positioning in relation to products and markets. Therefore, this essay attempts, by reviewing the pertinent studies on the
subject, to characterize the effects of the internationalization process on the organizations’ strategic content, identifying the
profiles, objectives and motivation of these organizations, as well as the impact of the internationalization process on their
products, markets, and results. The essay concludes by considering that, among other implications, doing business in foreign
markets requires changes, either superficial or in depth, in the positioning relative to products and markets, which will have
significant effects on the organizational results.
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Introducao

Em meados dos anos 90, durante acdes governamentais que deram inicio ao processo de abertura comercial brasileira, o
contexto ambiental das empresas nacionais, passando por profundas mudancas, tornou-se altamente competitivo, obrigando
organizagoes brasileiras a buscar com maior énfase os mercados externos. Conseqiientemente, conforme salienta Machado
(2005), o governo, visando gerar saldos positivos na balanga comercial, passou a estimular o ingresso de empresas nacionais
em mercados externos para ampliacdo do mercado-alvo de produtos e servigos brasileiros.
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Inicia-se, entdo, o movimento de internacionalizacdo de empresas brasileiras, que se tornou fator decisivo em relagdo
ao desempenho de tais organizagdes. A competitividade advinda desse processo obrigou que tais organizagdes atingissem
niveis elevados de qualidade e produtividade para atender as necessidades dos mercados externos. Esse movimento de
expansao regional e mundial adotado por muitas empresas mostra o quanto elas avangaram na grande ‘ebuli¢do’ que tomou
conta do mundo empresarial nos ultimos anos, movidas pela disputa por mercados cada vez mais integrados (CANDIA,
2003).

Contudo, em virtude das for¢as ambientais atuantes nos diferentes mercados internacionais, diversos sdo os impactos do
processo de internacionalizag¢do em relagao ao posicionamento das empresas brasileiras em termos de produtos ¢ mercados
(conteudo estratégico) na atmosfera de seu ambiente competitivo, em virtude do qual, o desempenho das organizagdes
¢ determinado pelos recursos e competéncias diferenciais que possuem em relagdo aos concorrentes (BARNEY, 1996).
Visando reduzir impactos das pressdes ambientais, organizagdes que optam pela internacionalizagdo apresentam-se abertas
a mudangas, em decorréncia das adequagdes estratégicas necessarias para atua¢ao no mercado internacional.

Diante do exposto buscou-se com este ensaio tedrico caracterizar os efeitos do processo de internacionalizagdo sobre o
conteudo estratégico das organizagdes; caracterizando perfil, objetivos e motivagdes das organizagdes que internacionalizaram
suas atividades; e identificando impactos do processo de internacionaliza¢do nos produtos/servigos, nos mercados e nos
resultados das organizagdes.

O estudo estd estruturado de forma a discutir adequadamente os efeitos do processo de internacionalizacdo
sobre o contetdo estratégico das organizagdes, sendo que na primeira se¢ao sdo apresentados perfis das empresas que
internacionalizam; na segunda se¢do sdo discutidos objetivos e motivagdes para internacionaliza¢@o; na terceira secdo €
discutido conceito de contetido estratégico; ja na quarta se¢do sdo apresentados efeitos da internacionalizag¢do sobre produtos
e mercados; e, por fim, tém-se as consideracdes finais.

1 Perfil das empresas que internacionalizam

Ao analisar estratégias de internacionaliza¢do de um grupo de empresas paranaenses do setor de alimentos, Seifert Jr.
(2004) identificou dois perfis predominantes nessas organizagdes. Primeiro ¢ o de organizagdes relutantes que, segundo o
autor, aproveitam oportunidades do mercado internacional via ligagdes e atividades externas de natureza comercial indireta
(visitas a feiras, visitas a empresas do exterior, participagdo em rodadas de negocio, participagdo em missao comercial,
feiras com Stand e exportacdo via Trading Company). Por outro lado, existem organizac¢des ativas, cujos processos de
internacionalizagdo tém foco nas exportagdes diretas apoiadas por atividades promocionais € maior comprometimento com
mercado internacional.

Medeiros et al (2001), objetivando descrever a situagdo do processo de internacionaliza¢do de empresas pernambucanas,
observaram diferencas nos perfis das trés categorias de empresas estudadas: i) exportadoras; ii) importadoras; e iii)
exportadoras/importadoras. Segundo os autores, empresas exportadoras/importadoras eram maiores, concentraram-se mais
na atividade industrial, estavam menos atuantes em agribusiness e demonstram mais comprometimento com atividade
internacional.

Informagdes financeiras permitiram concluir que era mais facil para empresas de micro e pequeno porte importar
que exportar. A experiéncia com empresas que exportam para os Estados Unidos demonstrou que era muito dificil para
organizagdes com menos de 20 empregados exportar. Firmas desse porte careceram de organizacdo e recursos suficientes
para obter sucesso na tentativa de penetrar no mercado estrangeiro (MEDEIROS et al, 2001).

Por sua vez, Dal Bello e Gomes (2002) concluiram que mesmo pequenas empresas tinham chance de se internacionalizar
e expandir negocios para diversos paises. Diferentemente do exposto anteriormente, a partir de estudo em empresas mineiras
do segmento de fiagdo e tecelagem, objetivando identificar empresas com inser¢do no ambito do Mercosul, estratégias
de internacionalizagdo, fatores facilitadores e dificuldades encontradas em sua internacionalizagdo, Versiani, Guimaraes e
Teixeira (1997) concluiram que o tamanho da organizagao nao foi um fator determinante no processo de internacionalizagao,
mas que fator de fundamental importancia pareceu ser perfil e vontade do grupo estratégico das organizagdes.

Carvalho e Rocha (1998, p. 35) afirmam que “a continuidade da atividade exportadora parece estar relacionada a
determinadas caracteristicas especificas das empresas, em particular ao tamanho”, corroborando o que foi identificado por
Medeiros et al (2001). Carvalho e Rocha (1998) demonstraram que, possivelmente, empresas de maior porte tém maiores
condigdes de sustentar atividades de internacionalizag@o. Sendo assim, conclui-se que o tamanho da organizagdo, quando
representa fator influenciador do processo de internacionalizagdo, estd condicionado ao setor de atuacdo da empresa,
manifestando-se diferentemente em fungao das especificidades dos diferentes mercados.

Versiani, Guimaraes e Teixeira (1997) salientam ainda que, no caso das empresas analisadas, a penetragao no mercado
externo pareceu nao refletir uma estratégia deliberada de crescimento. Praticamente nao se detectou mudancas na estrutura
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organizacional das empresas quando de sua internacionalizacdo. Segundo os autores tal fato contrariou concepgdes sobre
crescimento em empresas que postulam a maxima de que estrutura segue estratégia, uma vez que no estudo, ndo foi possivel
verificar estratégia de crescimento das empresas a partir da formagdo do Mercosul.

Buscando investigar a orientag@o para o mercado externo de uma amostra de empresas brasileiras exportadoras, Macera
e Urban (2004) concluiram que: i) mais de 50% eram grandes empresas com mais de 500 funcionarios; ii) mais da metade
ndo exportava para mais de 10 paises; iii) cerca de 34% das empresas tinham Estados Unidos como principal mercado de
exportacdo; iv) 55% eram empresas exportadoras de bens industriais; v) 30% exportavam bens de consumo; ¢ vi) 14%
exportavam bens agricolas.

Percebe-se que a literatura ndo apresenta um consenso sobre as caracteristicas das empresas que internacionalizam suas
atividades. A busca pelos mercados internacionais tém sido uma constante entre os mais variados tipos de organizagdes de
diferentes setores. O que se extrai dessa discussdo ¢ que o mercado exterior oferece muitas oportunidades, até mesmo para
as pequenas empresas, ¢ talvez o que se diferencia entre elas ndo seja exatamente o seu perfil e sim as formas de entrada no
mercado internacional em fun¢@o de caracteristicas como o tamanho, por exemplo.

1.1 Objetivos e motivagdes para internacionalizagdo

De modo genérico, internacionalizagdo pode ser colocada como venda de produtos/servigos em mercados diferentes do
seu mercado doméstico. Principais incentivos para internacionalizacdo, segundo Eiteman, Stonehill e Moffet (2002) e Paula
(2003), sdo: 1) aumento no tamanho do mercado, contornando limites de crescimento impostos por mercados com baixa
taxa de crescimento; ii) melhoria da rentabilidade; iii) pesquisa & desenvolvimento e diminui¢do do risco das variagdes
cambiais; iv) aproveitamento de economias de escala e escopo, que depende da capacidade de padronizagdo e utilizagdo
de plantas produtivas similares; e v) vantagens derivadas da localizacdo, pelo acesso a matérias-primas e importantes
consumidores. Além disso, internacionaliza¢do de empresas tende a aumentar concorréncia; ameaca de novos entrantes; e
produtos substitutos. No entanto, proporciona grande aumento nas oportunidades de negocios (BARNEY, 1996; PORTER,
1986).

A opgéo pela internacionalizagdo como estratégia, segundo Ansoff e McDonnell (1993), deve responder a objetivos
claros para a empresa, sendo que caso as agdes para alcanga-los estejam explicitas, as chances de serem atingidos serdo
maiores. Em virtude dos objetivos que norteiam as agdes da organizacdo, diferentes estratégias de internacionalizagdo podem
ser adotadas, sendo que essas se caracterizam como conseqiiéncias dos interesses de posicionamento de cada organizagao.

Para os referidos autores trés sdo os objetivos genéricos que comumente motivam organizagdes a iniciar processo
de internacionaliza¢do. Primeiro deles refere-se ao crescimento. Algumas empresas buscam manter crescimento e evitar
estagnacdo causada pela saturagdo do mercado interno ou, entdo, buscam elevar taxa de crescimento historico. Outras
empresas buscam aumentar volume de vendas e tamanho por meio do ingresso em mercados com perspectivas de crescimento
(ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Segunda motivagao esta relacionada a melhoria da rentabilidade. Tal melhoria ocorrera em longo prazo caso empresa
ingresse em mercados com estagios iniciais de crescimento. No curto prazo, aumento da rentabilidade pode se dar com
ingresso em mercados que se encontrem em estagios mais avancados, com demandas a serem exploradas. Em muitos casos
entrada em mercados externos ¢ motivada pela perspectiva de manutencao da rentabilidade e ndo necessariamente pelo seu
aumento. Desse modo, empresas buscam ampliar sua atuagdo em mercados externos que oferecam sinergias ou economias
de escala significativas (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Terceiro motivo destacado por Ansoff ¢ Mcdonnell (1993) esta relacionado a atuagdo equilibrada tanto no mercado
doméstico quanto no mercado externo. Isso ocorre quando a empresa busca assegurar rentabilidade e crescimento continuo,
tanto no curto quanto no longo prazo, com preenchimento de lacunas em sua carteira de ciclos de vida de demanda e
tecnologia. Além disso, atuacdo no mercado externo permitird a empresa tornar-se menos vulneravel a possiveis incertezas
do mercado interno.

Percebe-se que das trés motivagdes descritas, quase todos os objetivos podem ser alcangados por meio da diversificagao
do mercado nacional ou em funcédo da internacionaliza¢do. Somente terceiro objetivo apresenta-se como peculiar ao processo
de internacionalizagio.

Na visdo de Aulakh, Kotabe e Teegen (2000), diante de mercados internos competitivos, empresas t€ém buscado
mercados externos para colocacdo de seus produtos. Com a busca de mercados externos objetiva-se, também, obter e
sustentar vantagens competitivas. Nesse sentido, motivagdes para internacionalizagdo estdo fundamentadas na busca de
vantagens econdmicas ou estratégicas que nao estdo acessiveis a organizagdo em sua atuagdo exclusivamente no mercado
interno.
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Como o acesso a tais vantagens envolve risco de insucesso, existe um paradoxo na decisdo da organizacdo em
internacionalizar-se ou privilegiar o mercado interno. De acordo com estudo realizado por Rocha e Christensen (1994)
crescem como fatores determinantes da atividade de empresas brasileiras no exterior, aspectos como: i) busca por ganhos
em competitividade; ii) alcance de melhores resultados financeiros; e iii) necessidade de atualizagdo constante do produto
as demandas no mercado internacional. Esses fatores, de acordo com os autores, exigem das organizagdes comportamento
agressivo ¢ adaptado ao ambiente competitivo, de forma que o processo de internacionalizagdo gere impactos positivos nos
resultados da organizagdo.

Motivos que normalmente levam empresas a internacionalizar suas atividades, conforme salientou Dunning (1988), sdo:
1) garantir fornecimento de recursos essenciais; ii) assegurar qualidade de seus produtos; iii) proteger direitos de propriedade
(marcas ¢ patentes); e iv) controlar precos e diluir custos fixos. Cleto (1997) sugere que, na maioria dos casos, as razoes pelas
quais uma empresa fixa unidades no exterior pode ser agrupada em cinco categorias, sendo mais freqiientes as trés primeiras,
que sdo: 1) acesso aos baixos custos dos fatores de producao; ii) proximidade ao mercado; iii) uso de recursos tecnologicos
locais; iv) controle e amortizagdo de recursos tecnologicos no exterior; e v) eliminag@o de possivel concorréncia.

Barretto ¢ Rocha (2003) identificaram cinco ‘padrdes dominantes de motivagdo’ que determinam processo de
internacionalizagdo de uma organizagdo, que sdo: i) crescimento; ii) consolidagdo; iii) sobrevivéncia; iv) oportunidade; e
v) visdo estratégica. Por sua vez, Mazzola (2005, p. 3) estabelece que a decisao de se internacionalizar esta ligada a fatores
como:

1) evolugdo tecnoldgica; ii) proximidade dos clientes; iii) superacao de barreiras protecionistas; iv) explorar vantagens
competitivas existentes no pais de origem; v) explorar oportunidades especificas de um negocio; vi) aumentar o
ciclo de vida de produtos; vii) antecipar-se a praticas da concorréncia; viii) aproximar-se das fontes de recursos
financeiros; e ix) mao-de-obra e matérias-prima mais abundantes e com menor preco.

Em relagdo as motivagdes que conduzem o processo de internacionalizagdo em empresas brasileiras, o estudo realizado
pela Fundagao Dom Cabral (1996) revelou que lideranga dos gestores € o principal fator na decis@o de saida das empresas
nacionais para mercado externo, com 60% das respostas; em seguida manifesta-se ganhar novos mercados e aproveitar
incentivos da politica de promogao as exportagdes. Esses resultados indicam existéncia de lideres que enxergam na
internacionaliza¢@o oportunidades de crescimento e aprendizado que muitas vezes o mercado doméstico ndo propicia.

Previdelli (1997, p. 4) afirma que “sob um enfoque microecondémico, pode-se concluir que um dos principais motivadores
para a internacionalizagdo ¢ o lucro”. Entretanto, o autor chama atencao para o fato de que, lucro nao ¢ explicagdo completa
para essa decisdo estratégica, ou ainda, que lucro pode ser explicado de diversas maneiras. Para o autor, algumas dessas
explicagdes podem ser caracterizadas como: i) possibilidade de expansao das vendas em fun¢@o da ampliagao de mercados;
ii) reducdo dos custos de produgdo como conseqiiéncia do aumento da escala de produgao; iii) acdo da concorréncia interna,
obrigando a empresa a buscar novos mercados; e iv) concorréncia externa, ameacando mercado potencial.

Em fungdo dos objetivos pretendidos ¢ dos fatores motivadores do processo de internacionalizagdo, diferentes a¢des
podem ser adotadas pelas empresas buscando conquistar mercados externos. Algumas estratégias implicam em iniciativas
individuais e outras em ag¢des conjuntas, por meio de aliangas, associagdes e parcerias.

Construto mais tradicional do processo de internacionalizag¢@o de empresas foi formulado por Johanson e Vahlne (1990).
Segundo os autores empresas passariam por processo seqiiencial no desenvolvimento de agdes de internacionalizagdo, que
seria constituido de varios estagios: i) atividades esporadicas de exportacdo; ii) uso de representantes e agentes; ¢ iii)
estabelecimento de subsidiarias de vendas ¢ implantagdo de unidades de fabricag@o no exterior.

Autores como Kotler (1998) e Cerceau e Lara (1999) definem diversas alternativas para empresas atuarem no mercado
internacional, em que se destacam: 1) exportagdo direta (com estrutura organizacional propria); ii) exportagdo indireta (por
agentes e representantes no exterior); iii) acordos contratuais (licenciamento, franchising e contrato de manufatura); e iv)
investimentos diretos (joint ventures, aliangas estratégicas e controle acionario).

Diferentes objetivos e motivagdes levam as empresas a internacionalizar. Contudo, a busca por novos consumidores
por meio da ampliagdo do mercado de atuacdo, em decorréncia da saturagdo do mercado interno, parece ser o principio
basico que cria nas organizacdes o interesse pela atuacao externa.

2 Conteudo estratégico e internacionalizac¢io

Contetdo estratégico tem o foco direcionado para questdes relacionadas ao desempenho da empresa e refere-se ao
posicionamento da organizagdo em termos de produtos e mercados dentro de contexto variavel, cujo desempenho depende
dos recursos e das competéncias organizacionais (BULGACOV, 1997; CHAKRAVARTHY; DOZ, 1992).

Um dos primeiros autores a estabelecer o conceito de contetudo estratégico foi Igor Ansoff, definindo estratégia como
um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar comportamento de organiza¢des. Dessa forma, estratégia como
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regra estaria relacionada a questdes como: Quais produtos e tecnologias a organizagdo ira desenvolver? Onde e para quem
os produtos serdo vendidos? Como a empresa obtera vantagem sobre os concorrentes? (ANSOFF, 1990).

Caracterizando direcdo do desenvolvimento estratégico, Ansoff (1990) especifica dois tipos correlatos de estratégias:
carteira; e competitividade. Estratégia de carteira especifica combinagdes de areas estratégicas de diferentes negdcios em
que empresas irdo operar. Estratégia de competitividade parte dos condicionantes ambientais, com mudanga ¢ substitui¢do
de produtos, de tecnologias, de marketing e de mercados, que obrigam algumas empresas a alterar postura competitiva em
busca do alcance dos objetivos.

Mintzberg (1989) salienta que uma das tarefas mais importantes do gerente ¢ elaborar estratégias ou, pelo menos,
revisar processo em que estratégias sao adotadas. O autor aborda a questdo afirmando que, de forma limitada, elaboragao
da estratégia se relaciona a posigdo da organizagdo em nichos de mercado, ou seja, trata-se de decidir quais produtos
serdo produzidos e para quem serdo oferecidos, ou ainda, 0 modo como organizagdes se posicionam e, quando necessario,
modificam o posicionamento.

Por sua vez, Ansoff (1990) lista trés componentes da logica da andlise de carteira, que sdo: i) objetivos que relatam
tipos de desempenho que empresa procura alcangar a curto e longo prazo; ii) critérios de custos de entrada e saida; e iii)
critérios de sinergia. Para Porter (1986) o outro lado da questdo estratégica, especificamente competitividade, baseia-se na
composicao das forgas ambientais. O autor estabelece cinco forgas que afetam natureza e grau de competi¢ao de determinado
setor, que juntas acabam por determinar a rentabilidade do setor, que sdo: i) ameaga de novos entrantes; ii) poder de barganha
dos clientes; iii) poder de barganha dos fornecedores; iv) ameaga de produtos e servicos substitutos; e v) rivalidade entre os
concorrentes.

Qualquer que seja a pressdo coletiva das forgas, o objetivo do estrategista, nesse caso, ¢ encontrar 0 posicionamento
no ramo de negocios, no qual a empresa possa melhor defender-se contra as forgas ou influencia-las a favor da organizagao
(BULGACOY, 1997; PORTER, 1986). O resultado das interagdes entre empresas e mercados molda, segundo essa visdo,
for¢as competitivas e determina possibilidade de rentabilidade da industria e das empresas acima do custo de capital. Nesse
caso, variaveis ambientais citadas sdo referéncias para analise estratégica (PORTER, 1986).

Porter (1986) também considera que empresas procuram alcangar vantagem competitiva nos respectivos ramos de
negocios, por meio de uma das trés estratégias genéricas: i) lideranca de custo para produgdo de bens e servigos com menor
custo; i) diferenciagdo para ofertar produto ou servigo diferenciado dos concorrentes; e iii) enfoque para manter o foco no
negocio (mercado ou produto).

Qualquer uma dessas estratégias pode ser aplicada a uma frente ampla ou estreita. Estratégia de enfoque ¢ conhecida
como abordagem de nicho e pode ser aplicada a mercados geograficos especificos, a determinado segmento de processo de
producao ou a determinado tipo de cliente.

Para Porter (1986), atratividade da industria também ¢ delimitada pelos fatores ambientais estruturais, que sdo: i)
disponibilidade de matéria-prima; ii) proximidade dos consumidores; iii) comunicacdo; iv) sistema bancario; v) mercado
de capitais; vi) infra-estrutura; vii) estabilidade monetaria; viii) qualificacdes da mao-de-obra; ix) estrutura legal; e x)
estabilidade politica. Ha ainda aqueles fatores que sdo mais abertos a influéncia politica, tais como: 1) salérios; ii) impostos;
e iil) regulamenta¢des governamentais. Comparagdes entre industrias, freqlientemente salientam fatores mais especificos a
cada uma delas.

Opgao de contetido estratégico em empresas complexas esti na composi¢ao adequada dos produtos e mercados. Sistemas
de classificacdo de carteiras possuem variedade de formas e tamanhos e podem representar alternativa para estabelecimento
da estratégia genérica. O mais simples ¢ o da matriz Crescimento-Participagdo no Mercado, popularizada pela Boston
Consulting Group, no inicio da década de 70. Outros incluem a chamada matriz de Atratividade-Posicao, da General Eletric
e da McKinsey, e o esquema de classificagdo por posi¢do competitiva e ciclo de vida, desenvolvido pela Arthur D. Little,
Inc (BULGACOV, 1997).

Embora haja diferengas importantes entre esses e outros sistemas de carteiras, 0 mesmo principio € inerente a todos.
Nesse sentido, analise de carteira ¢ instrumento situacional de conteudo estratégico que permite a empresa visdo comparativa
interna e externa das estratégias especificas de atuagdo. De uma forma ou de outra, métodos de planejamento de carteira
ou portfolio sdo largamente utilizados pelas empresas, principalmente pelas de maior porte e mais diversificadas, nas quais
o ponto de partida comum sdo objetivos financeiros para unidades de negocio, ressaltando que estratégias dependem do
posicionamento dos produtos e das caracteristicas dos mercados em que atuam (BULGACOV, 1997).

Outro enfoque sobre produtos e mercados, com algumas diferencas em relagao a classificacdo de carteiras, ¢ o modelo
PIMS — Impacto das Estratégias de Mercado no Resultado das Empresas. Principal diferenca dessa metodologia em
relacdo as anteriores ¢ que ela considera varias dimensdes possiveis da estratégia e do ambiente de mercado que poderiam
influenciar desempenho, como por exemplo, intensidade do investimento, qualidade de produtos e servigos relativamente
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a dos concorrentes e produtividade da empresa. Considera também outros aspectos relacionados a uma base de dados
para determinar de que maneira, em circunstancias diferentes, estratégias afetam resultados organizacionais (BULGACOYV,
1997).

Algumas das mais importantes questdes relacionadas ao conteudo estratégico estdo associadas a combinagdo dos
mercados em que as organizagdes possuem produtos insertos. Nesse sentido, para Schendel (1992) torna-se necessario
compreender duas questdes basicas, que sdo: Por que empresas participam de mercados multiplos ou de suas combinagdes
especificas? O que deve ser levado em conta para obteng¢ao dos diferentes resultados observados?. Respostas para essas
questdes podem auxiliar muitas empresas na elaboragio estratégica e até nas decisdes econdmicas em nivel nacional. Avaliar
mercados especificos sugere que o sucesso depende das empresas ¢ de sua capacidade estratégica (BULGACOYV, 1997).

Cavusgil, Zou e Naidu (1993) salientam que o sucesso das empresas nos mercados estrangeiros ¢ definido por meio
do produto, do setor em que essas empresas estdo insertas e pelas caracteristicas do mercado exportador. Tal sucesso &,
sobretudo, devido a adaptabilidade das escolhas estratégias para o processo de exportagao.

O posicionamento estratégico, em termos de produtos e mercados, adotado pela organizacdes que buscam se
internacionalizar pode tornar-se um diferencial competitivo que sustenta o sucesso das agdes de internacionalizagdo. Esse
posicionamento varia de organizagao para organizacao, de acordo com os recursos e as competéncias dominadas por essas
organizagdes em relacdo aos demais concorrentes.

3 Efeitos do processo de internacionalizacao

Cyrino e Oliveira Jr. (2002), a partir da analise de 76 empresas brasileiras que operam em mercados internacionais,
apontam que estratégias que implicam em investimento externo direto tendem a proporcionar resultados superiores em
termos de melhoria do desempenho global da empresa, redugdo da dependéncia do mercado doméstico e maior estabilidade
dos resultados econdmico-financeiros, obrigando empresas brasileiras a intensificarem agdes de entrada em mercados
internacionais.

Em virtude de suas especificidades, o processo de internacionaliza¢ao torna-se um circulo virtuoso, em que maior grau
de internacionalizagdo implica em maior conhecimento do mercado externo que, por sua vez leva ao envolvimento ainda
maior e ao aprofundamento no processo (ARRUDA; GOULART; BRASIL, 1994).

Por outro lado, Melin (1992) salienta que o envolvimento internacional de empresas implica mudanga organizacional.
Internacionalizagdo parece afetar a organiza¢do como um todo, atingindo dimensdes como tamanho, escopo, missao,
principios de atuacdo, natureza do trabalho administrativo, valores dominantes e normas e procedimentos.

Machado-da-Silva e Fernandes (1999) afirmam que processo de internacionalizagdo pode acarretar mudangas em trés
niveis da organizacdo: i) estrutura e responsabilidades formais (Anatomia); ii) relacionamentos e processos interpessoais
(Fisiologia); e iii) atitudes e mentalidade dos individuos (Psicologia).

Neste trabalho as mudangas sdo tratadas em termos de produtos, mercados e, conseqiientemente, resultados, ou seja,
em termos de contetido estratégico organizacional.

3.1 Mudancas nos produtos

Em relacao as mudangas provocadas pelo processo de internacionalizagdo nos produtos das empresas, Seifert Jr. (2004,
p. 114) observa que:

Internacionalmente, os consumidores passaram a se preocupar mais com a seguranga alimentar, saude, impactos
ambientais (ecoldgicos) e sociais da produgdo de alimentos, desenvolvimento sustentavel e recursos naturais
em ultima analise; esses aspectos deixam de ser meramente participantes do processo de compra para assumir
posicao determinante na escolha dos consumidores.

Por passarem a atuar em mercados globalizados e atender necessidades de consumidores altamente exigentes, que dao
grande importancia as caracteristicas fisicas e as marcas dos produtos, empresas que atuam em mercados externos passam a
enfrentar pressdes dos consumidores em relacao a origem de produtos e de destinos das embalagens (SEIFERT JR., 2004).

Rocha, Christensen e Cunha (1989) acrescentam que estratégias de produto podem ser padronizadas, ndo existindo
alteragdes entre produtos comercializados no mercado interno ¢ no mercado externo. JA quando a padronizagdo ndo é
totalmente possivel, produtos podem sofrer pequenas alteragdes ou adequagdes visando satisfazer consumidores no mercado-
alvo, ou ainda, optar-se por adaptacdo total, em que sdo desenvolvidos produtos totalmente novos para consumidores de
cada mercado externo (inovagao).

Esses mesmos autores enfatizam que, apesar dos beneficios advindos da padronizagao, existem e continuardo existindo,
algumas barreiras que impedem total padronizagdo, que ocasionalmente exige maior visdo da empresa exportadora
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buscando compreender mercado-alvo em suas caracteristicas fisicas; fatores econdmicos; sociais; governamentais; culturais;
concorréncia nesse mercado; e canais de distribuicdo disponiveis. Por isso a importancia do planejamento gerencial
¢ da experiéncia internacional da empresa ¢ dos gerentes envolvidos no processo (CAVUSGIL; ZOU; NAIDU, 1993;
JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Ansoff e McDonnell (1993) reconhecem que atuagdo em mercados internacionais requer adaptacdo a tais mercados
permitindo maxima sensibilidade as condigdes e oportunidades locais. Tais estratégias podem ser globais ¢ padronizadas ou
locais. Estratégias globais podem ser excelente estratégia para setores com produtos nao-diferenciados, tais como carvao e
produtos quimicos. Ja estratégias locais podem exigir alteragdes, mesmo que superficiais no produto.

Alternativamente, a empresa pode adotar estratégia mista em que buscara adaptar produtos para mercados maiores
e padronizar produtos para mercados menores. Isso ¢ freqiientemente observavel em multinacionais do ramo de bens
de consumo. E usada quando tamanho do mercado num pais atinge nivel que permite amortizagio local dos custos de
desenvolvimento de produtos ou mercados. Esse tipo de estratégia ¢ imposto a empresa em paises em que governo local
insiste que o investidor estrangeiro crie empreendimento industrial especial e integrado ao pais (ANSOF; McDONNELL,
1993).

Por sua vez, Cavusgil, Zou e Naidu (1993), investigando empresas exportadoras de alguns Estados do meio-oeste
americano, examinaram o impasse entre escolha pela adaptagdo versus padronizacdo dos produtos e promog¢ao nas
exportacdes. Para isso, buscaram na literatura diversos aspectos intrinsecos relativos a adaptacdo e padronizacdo, alguns
defensores da padronizacdo, outros defensores da adaptacdo dos produtos e das promocdes, na busca de explicar melhor
forma para o bom desempenho exportador.

Para Shoham (1996), o desempenho exportador ¢ visto como resultado de adequado planejamento na utilizacdo da
padronizagdo ou da adaptacdo das estratégias de marketing nos mercados internacionais. Para isso, também ressalta relevante
participagdo do gerente de exportagdo no planejamento das exporta¢des para mercados em que a empresa atua.

Czinkota (2001) destaca o quanto ¢ importante que empresas lembrem de que produto nio é vendido s6, embalagem faz
parte da apresentag@o do produto, exercendo, muitas vezes, seu maior esfor¢o estratégico. Embalagem tornou-se componente
importante da estratégia de marketing. Normalmente, empresas esquecem que produto ¢ embalado ¢ que nao s6 produto é
vendido ou adquirido. Outro aspecto importante ao qual a organizag@o deve estar atenta ¢ com referéncia a marca, pois esse
¢ um dos fatores do produto que melhor traduz o nivel de preferéncia do mercado por determinados bens.

De acordo com Kotler (1998), marca traduz nome, termo, simbolo, logomarca e design, que tem a funcao de identificar
bens e/ou servigos de vendedores e ser capaz de diferencia-los dos demais concorrentes. Por melhor que possa ser o produto
da concorréncia, dificilmente consumidor fiel a marca vai optar em realizar consumo alternativo.

Nao obstante o valor da marca para clientes, empresas devem ainda pensar na protecao legal que devera obter. Para
Albaum, Strandskov e Duerr (1998), a protecao da marca ¢ realizada primeiramente em nivel nacional, depois em nivel
regional e, por ultimo, internacionalmente. Atualmente, até mesmo paises de menor desenvolvimento possuem sistemas de
registro e protecdo de marcas, tanto para mercados domésticos quanto para mercados externos.

Empresas tém essencialmente duas op¢des ao selecionar estratégia de defini¢ao de marcas. Czinkota (2001) define da
seguinte maneira:

1. Estratégia de nome de marca individual: Cada produto no composto de uma empresa recebe um nome de marca
especifico. A vantagem dessa estratégia ¢ que ela permite a empresa desenvolver o melhor nome de marca pos-
sivel para cada produto.

2. Estratégia de nome de marca de familia: Todos, ou porgdo significativa dos produtos da empresa estdo associados
com um nome de marca de familia. A primeira vantagem dessa estratégia € que pode ser usada para langar novos
produtos. A marca de familia pode ser estendida para categorias de produto que sdo usados na mesma situagao
que o produto original ou usados pelos mesmos consumidores dele.

3.2 Mudancas nos mercados

De acordo a teoria de crescimento da firma de Penrose (1959), uma vez atingida maturidade em determinado mercado,
a tendéncia passa a ser sacrificio ¢ redugdo de margens com atuacéo continua no mercado além do limite. Nesse contexto de
significativas transagdes globais, mercados internos limitados ¢ necessidade de crescimento das empresas, o caminho natural
passa pelo acesso a novos mercados. Busca pela ampliagdo de mercado pode se dar pela verticalizagdo com langamento de
novos produtos, pela mudanca de aplicagdo dos ja existentes (ou novas aplica¢des) ou pela expansdo geografica. Diversos
sd0 os impactos sobre mercados locais advindos da instalagdo de novas empresas, alguns com efeitos positivos e outros com
efeitos ndo muito positivos, podendo desestruturar o ambiente local.

Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 13, n. 2, p. 259-269, nov. 2007. 265



Marcos de Castro, Anténio Jodo Hocayen da Silva e José Ricardo Favoreto

Em fun¢do do aumento de fusdes e aquisi¢des, a¢des estratégicas que permitem as organizagdes internacionalizar,
observa-se aumento na concentragdo dos mercados e na competi¢do por pregos, uma vez que empresas locais procuram
proteger parcelas de mercados que atendem e caso ndo obtenham sucesso, sdo obrigadas a aderir as novas organizagdes
(HILAL; HEMALIS, 2003). Segundo Kon (1999, p. 44) “aumento do numero de fusdes em nivel mundial leva a evidéncia
do crescimento da atuagdo das empresas transnacionais”.

Muitas vezes, os impactos ocorrem no proprio mercado interno, em fun¢do de movimento de relocalizagdo de
empresas que pretendem internacionalizar atividades, tendo em vista que buscam obter maior proximidade com paises
importadores, diminui¢do de custos por meio da utilizagdo de mao-de-obra mais barata e em decorréncia de incentivos
fiscais do governo local, buscando atrair novas empresas para fomentar desenvolvimento da regido e criar novos postos de
trabalho (CARVALHO; ROCHA, 1998).

Dessa forma, conforme observado por Carvalho e Rocha (1998), empresas tendem a elevar investimentos em
tecnologias e programas de qualidade, buscando conquistar melhorias da competitividade no mercado. Por outro lado, com
aceleragdo da globalizagao, a politica econdmica de cada pais passa a ser condicionada por fatores externos, visando atender
aos objetivos da competitividade internacional e da participacdo ativa no processo de inter-relagdo mundial. Observa-se,
conforme salientado por Kon (1999, p. 53) “uma reorganizagdo espacial de atividades e de areas de influéncia econdmica,
tanto mundialmente quanto internamente aos paises, como decorréncia das transformagdes na internacionalizagdo dos
servigos”.

Emrelagdo a economia local, conforme salientam Carvalho e Rocha (1998), processo de internacionalizagao proporciona
elevacdo da renda per capita da populacao, em virtude de se tornarem novos contribuintes, hd um aumento nas receitas do
municipio com impostos e em virtude da necessidade de mao-de-obra para fomentar atividades e da abertura de novas
vagas de trabalho, observa-se diminui¢do da taxa de desemprego da populacdo local. Negativamente, observa-se reducao
de recursos publicos para financiamentos de novos negocios, dificultando criagdo de empreendimentos locais e eliminagdo
da protecao de diversos produtos, prejudicando produtores locais que muitas vezes ndo tem capacidade para competir com
multinacionais externas (SEIFERT JR., 2004).

3.3 Mudancas nos resultados

Implantacdo de estratégias de internacionalizagdo provoca impacto direto nos resultados organizacionais, uma vez que
empresas passam a atuar em ambiente competitivo de nivel mundial, estando sujeitas as normas do comércio internacional.
Conseqiientemente, de acordo com Seifert Jr. (2004), observa-se aumento nos padrdes de qualidade da empresa, em fungéo
das exigéncias dos consumidores, que sdo expressos pela obtengdo de normalizagdes e certificagdes internacionais.

Aumento da qualidade nos produtos ou servigos cleva a eficiéncia organizacional, tornando as empresas mais
competitivas em relagdo aos concorrentes considerando que, em fungao da acirrada concorréncia, so efetuados investimentos
em inovagdes tecnologicas, buscando moderniza¢do dos processos produtivos, em fungdo de tecnologias computacionais,
de telecomunicagdo e robotica (CARVALHO; ROCHA, 1998).

Adequagdes na estrutura organizacional, nas praticas de trabalho, nas a¢des estratégicas e nos processos produtivos,
em fung¢do das exigéncias das organizagdes parceiras e das necessidades para enfrentar concorréncia, acarretam aumento no
faturamento bruto da organizacao, em virtude do aumento no volume de negocios praticados nos novos mercados de atuagdo
(HILAL; HEMALIS, 2003).

Cerceau e Lara (1999) destacam que estratégias de internacionalizagdo implementadas resultam de fatores como: 1)
evolucdo da capacidade de exportar; ii) vantagens competitivas no mercado doméstico; iii) meio de procura de competitividade
tecnologica; e iv) necessidade de exposicdo internacional.

Organizac¢des que decidem internacionalizar operagdes tém confianca de que o marketing global ¢ o comércio
internacional podem auxilia-las no processo de investigacdo das necessidades e mudangas nos habitos dos consumidores;
na reducdo de custos; na ampliacdo das estratégias de distribui¢@o; na conquista de informagdes eficientes em relagdo a
mercados potenciais na populagdo mundial; e no desenvolvimento e implementacdo de inovagdes tecnologicas.

Processo de internacionalizagdo eficiente, que ocasiona resultados positivos para organizagao, ndo ¢ fruto somente da
intencdo de internacionalizar, depende basicamente de postura estratégica que, de acordo com Cerceau e Lara (1999) exige
execugdo das seguintes acdes: i) definicdo do mercado/produto alvo; ii) conhecimento dos objetivos do mercado-alvo; iii)
estratégias de entrada em novos mercados; iv) momento de entrada; v) plano de marketing mix; e vi) sistema de controle
para monitorar resultados obtidos nos novos mercados.

Contudo, deve-se ter em mente que o reflexo do processo de internacionalizacao sobre resultados organizacionais deve
ser considerado em funcdo dos objetivos e das motivagdes que levaram a tal estratégia sejam eles econdémicos ou nao.
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Consideracoes finais

Diante do referencial tedrico adotado na pesquisa, observa-se, que em fungdo da diversidade de conceitos elaborados
pelos diversos autores, aspectos semelhantes sdo tratados a partir de diferentes abordagens, possibilitando, com base no
conflito de idéias, crescimento e amadurecimento tedrico do tema.

Em funcdo de exigirem nova postura das organizacgdes, estratégias de internacionalizagdo tendem a provocar diversas
mudangas tanto em questdes sobre o que vender e para quem vender (contetudo estratégico); quanto em relacdo a questdes
sobre como vender (processo estratégico). Em alguns casos podem ser mudangas positivas ¢ em outros negativas. No
entanto, este ensaio tem como foco de estudo impactos da internacionalizacdo sobre contetido estratégico em empresas
exportadoras.

Muitas vezes organizagdes optam por exportar produtos padronizados, ndo efetuando mudangas nas caracteristicas
deles em fungdo das exigéncias dos novos mercados; ou efetuar adequagdes nos produtos em virtude do perfil dos futuros
mercados, visando atender cada mercado isoladamente, de modo que se possa evitar que produtos tenham baixa aceitagdo
nos mercados internacionais. Essas mudangas sao necessarias devido aos valores culturais de cada pais.

Mercados internos e externos também sofrem impactos do processo de internacionalizago, exigindo das organizac¢des
maior atencdo na execugdo das atividades de exportagdo. Determinadas agdes podem causar impactos econdmicos, sociais
e ambientais negativos no mercado de instalacdo da empresa, prejudicando sua imagem, o que dificulta sua implantagéo e,
conseqiientemente, gera resultados negativos para organizagao.

Possivelmente, instalagcdo de novas empresas promove elevacao no nimero de vagas de empregos para a comunidade,
uma vez que em muitos paises sdo estabelecidas leis que exigem que as organizagdes destinem certo percentual de vagas
para trabalhadores locais, buscando garantir crescimento econémico da localidade.

Em funcdo das adequagdes necessarias ao processo de internacionalizagdo, organizagdes tornam-se competitivas, em
virtude da ampliac¢@o dos padrdes de qualidade; da implantacao de novas tecnologias e sistemas gerenciais; e desenvolvimento
técnico dos funciondrios. Elevagao no nivel de competitividade externa reflete no aumento da competitividade interna, uma
vez que a organizagdo passard a ter nivel de referéncia internacional, contrariamente aos concorrentes internos que agem
localmente, regionalmente ou nacionalmente.

Para minimizar impactos da internacionalizagdo sobre organizagdes, esse processo deve ser adequadamente planejado
¢ implementado. Organizagdes precisam analisar especificidades dos mercados em que pretendem se instalar, buscando
conhecer caracteristicas, necessidades ¢ desejos dos novos consumidores, fatores sociais e culturais da populagao local e
regulamentagdes legais e fiscais estabelecidas pelo governo local.

Por fim, tendo em vista que o objetivo deste ensaio foi caracterizar as mudancas ocasionadas pelo processo de
internacionaliza¢do nos produtos, nos mercados e nos resultados de organizagdes que passam por esse processo, tem-se
que uma atuacao além do mercado doméstico exige das organizagdes mudancas, profundas ou superficiais, nas estratégias
adotadas em relagdo ao posicionamento referente a produtos e mercados (conteudo estratégico).
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