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Resumo: A busca pela geragio de mais receitas, competigao por novas vendas,
oportunidades de investimento e diversificagio sao alguns exemplos de fatores
que levam as empresas a se internacionalizarem. A internacionalizagio ¢, de fato,
uma estratégia que pode ser descrita como um processo de decisio complexo,
tendo ganhado destaque entre os pesquisadores e profissionais empresariais nas
ultimas décadas. Foi possivel observar que isso ocorre sobretudo mediante a
internacionalizagio de empresas oriundas de economias emergentes. Neste estudo,
sao detalhados exemplos de estratégias utilizadas para a internacionalizacio,
assim como empresas que adotaram essas estratégias em seus mercados de
atuacdo. Todavia, ressalta-se, também, no decorrer do presente artigo, que boas
estratégias ndo garantem o sucesso dos negécios, a menos que haja éxito em sua
implementacio. Por fim, sdo elencadas habilidades necessdrias que precisam ser
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detidas por profissionais que visem gerenciar empresas internacionalizadas.

Palavras-chave: Internacionalizagao. Estratégia. Implementagao. Habilidade

Abstract:The search for generating more revenue, competition for new sales,
investment opportunities, and diversification are some examples of factors that
lead companies to internationalize. Internationalization is, in fact, a strategy that
can be described as a complex decision-making process, having gained prominence
among researchers and business professionals in recent decades. It has been
observed that it occurs mainly through the internationalization of companies
from emerging economies. This study details examples of strategies used for
internationalization, as well as companies that have adopted those strategies in
their markets of operation. However, it is also emphasized throughout this article
that good strategies do not guarantee business success unless they are successfully
implemented. Finally, the necessary skills that must be possessed by professionals
who aim to manage internationalized companies are listed.
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1 Introducao

Ainternacionalizagio ¢ um tipo de estratégia que pode ser descrita
como um processo de decisio complexo e multidimensional
(Kraus et al., 2016), e que ganhou destaque nas dltimas décadas entre
pesquisadores e profissionais empresariais com o crescimento expressivo
da atividade empresarial internacional, especialmente por meio da
internacionalizagio de empresas das economias emergentes (Yaprak et al.,
2011).

Entretanto, boas estratégias nao garantem o sucesso dos negdcios a
menos que sejam implementadas com sucesso (Ho et al., 2014). A maioria
das iniciativas nao atinge seu pleno potencial (Candido & Santos, 2015),
apesar de um numero crescente de empresas dedicando tempo e dinheiro
para mapear o mercado, reunindo conhecimento e pesquisando opgoes
para desenvolver melhores estratégias.

De um modo geral, as empresas se internacionalizam porque
querem crescer ou expandir suas operagdes. Os beneficios de adentrar
mercados internacionais abrangem a geracao de mais receitas, competicao
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por novas vendas, oportunidades de investimento, diversificagdo, redugio
de custos e até mesmo o recrutamento de novos talentos.

O objetivo deste artigo foi explorar o tema “internacionalizagio”,
abordando estratégias utilizadas por empresas nesse contexto, assim como
o perfil requerido para o profissional que tencione atuar como gestor
em empresas internacionalizadas. Para esse fim, foi realizado estudo
exploratério de cardter qualitativo, subsidiado por pesquisa bibliografica
para fundamentagao tedrica e levantamento de literatura especializada.

2 Desenvolvimento

2.1 Internacionalizagdo, estratégias adotas pelas empresas
para se internacionalizarem e os desafios enfrentados durante
esse processo

Welch e Luostarinen (1988) definiram internacionalizagio como
“o processo de crescente envolvimento nos mercados internacionais”.
Estratégia empresarial, por sua vez, é a ampla gama de opgoes estratégicas
abertas & empresa, incluindo desde estratégias de gestao organizacional e
funcional, estratégias de produto/mercado e estratégias de diversificagio.

Todo o processo de internacionalizagao de uma empresa é baseado
na suposicio de que uma estratégia é primeiro formulada e depois
perseguida. Assim, a vontade para se envolver em uma atividade comercial
internacional j4 existe e isso precede um processo de busca de estratégias.
Chandler (1962, p. 13) define estratégia como “[...] a determinagao dos
objetivos bdsicos de longo prazo e objetivos de uma empresa, ¢ a adogao de
planos de agao e a alocagio dos recursos necessirios para o alcance desses
objetivos”.

Diversosfatorestémimpactonosucessooufracassodaimplementacio
de uma estratégia pré-determinada, e muitos desses atributos sao internos
a organizagio e nao externos a ela (Nutt, 1987). Os principais fatores de
influéncia encontrados na literatura de estratégia podem ser classificados
a partir de uma perspectiva estrutural, também conhecida como “fatores
duros” e uma perspectiva de processos interpessoais, também chamados de
fatores suaves (Skivington & Daft, 1991; Nobel, 1999) e uma combinagio
de ambas as perspectivas pode ocorrer (Li et al., 2008).
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A perspectiva estrutural inclui questoes relacionadas a estrutura
organizacional (Olson et al., 2005; Drazin & Howard, 1984) e mecanismos
de gestao e controle. A perspectiva dos processos interpessoais envolve uma
gama de questoes comportamentais e cognitivas (Noble, 1999), abrangendo
a qualidade da comunicaco, capacidades de lideranca, compromisso da
equipe e o relacionamento entre diferentes unidades.

Li, Guhui e Eppler (2008) identificaram esses como os fatores-
chave internos mais recorrentes na literatura de implementa¢ao de uma
estratégia, mais um outro chamado “formulagio da estratégia’ que se
refere 4 consisténcia do plano estratégico para assegurar o sucesso da
implementagao.

Quatro estratégias comuns que as empresas utilizam para se
expandir internacionalmente sao:

* Estratégia internacional

* Estratégia multi-doméstica
* Estratégia global
 Estratégia transnacional

Uma estratégia internacional é frequentemente a primeira estratégia
que as empresas usam quando se expandem para mercados secunddrios, e
isso porque ¢ a mais acessivel das quatro. E essencialmente uma extensio
de sua estratégia doméstica, operando com uma central ou matriz em seu
mercado doméstico e exportando seus produtos para mercados-alvo.

A principal vantagem desta abordagem é que ¢ uma maneira
rapida de testar o apelo global de seu produto sem fazer investimentos
significativos em infraestrutura ou pessoal em outros mercados. A escolha
dessa estratégia permite, por exemplo:

* Construir uma marca padronizada e imediatamente reconhecivel;

* Consolidar processos de gestao e reduzir custos; e

* Simplificar seu portfélio de produtos com base no que tem bom

desempenho global.

Se vocé nio tem certeza de como seus produtos irdo responder
aos diferentes mercados ou apenas quer testd-los, seguir o modelo de
exportagao ¢ uma op¢ao segura. Entretanto, uma estratégia internacional
tem seus inconvenientes, e ¢ por isso que muitas empresas utilizam uma
estratégia internacional para comecar antes de passar para uma das outras
trés estratégias.

Com uma estratégia voltada para a exportagio, a empresa estd
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sujeita a pagar impostos e tarifas mais altas toda vez que exporta, e pode
ser um desafio coordenar cadeias de fornecimento e atendimento ao cliente
apenas com escritérios em seu mercado doméstico. E s6 porque a empresa
estd comegando a adentrar um mercado global, serd necessiria tradugao,
pois os clientes ainda precisam ser capazes de entender o que se oferece e
como pagar por isso, independentemente do nivel de integragao global que
se busca.

Um tipo de negécio bastante popular que emprega essa estratégia
s30 as marcas regionais ou de luxo, onde a localizagio de origem importa.
Pense em alguns dos alimentos e bebidas mais iconicos do mundo -
champanhe da Franga ou caviar da Rassia:

Moet & Chandon: O champagne estd no mercado desde 1842
(o proprio Napoledo era fa). Agora, ele continua sendo uma das escolhas
mais populares em um mercado de 700 milhoes de délares, ostentando
uma histéria repleta de celebridades desde Napoledo até os Oscares. Cada
garrafa ¢ cultivada, produzida e enviada de 2.000 acres de vinhedos através
de 200 crus na Franca.

Red Bull: A empresa austriaca Red Bull comegou como um pequeno
fabricante exportador em 1987, quando sua equipe se lancou em uma
brilhante estratégia de marketing global: dar amostras grétis aos viciados
em adrenalina nos Estados Unidos em exposi¢oes de skate e mountain
bike. Embora o modelo atual seja mais transnacional por natureza, a bebida
energética lider ganha mais de 2 bilhées de délares em vendas a cada ano.

Victoria’s Secret: Embora a marca global - e a sempre presente cadeia
de lingerie dos anos 2000 - tenha fabricantes de todo 0 mundo, a empresa
conta principalmente com um modelo de exportacio e abre lojas em locais
menores como shoppings e aeroportos como seu ponto de entrada, sem
mudangcas de tamanho ou estilo para as mulheres em qualquer parte do
mundo que procuram descobrir “o segredo”.

Uma estratégia multi-doméstica ¢ de alta capacidade de resposta
local e baixa integragao global, tornando-a a principal abordagem local
dentre as quatro estratégias. As empresas que empregam uma estratégia
multi-doméstica mudam seus produtos, mensagens, e suporte ao cliente
(entre outras coisas) com base em cada mercado em que entram.

A maior vantagem disso ¢ um produto altamente especializado
e localizado que combina diretamente com os gostos e preferéncias do
cliente, com funciondrios no terreno naquele mercado que entendem as
nuances culturais. Escolher esta estratégia permite:
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* Controlar uma carteira de subsididrias locais que vocé pode escalar
para cima e para baixo com base no desempenho;

e Acessar facilmente as vantagens competitivas locais, tais como
mao-de-obra, vias de navegac¢io e recursos naturais; e

e Ganhar uma base mais forte em um mercado local mais
rapidamente.

Essencialmente, as empresas multinacionais operam com uma
matriz global e uma selecao de empresas separadas dentro de cada pais (as
vezes chamadas de Greenfield Investments).

Entretanto, esse modelo niao vem sem desafios, pois o sucesso
de cada unidade “doméstica” requer um profundo entendimento desse
mercado e recursos para girar operagdes completamente separadas naquele
mercado. E possivel que se tenha duplicagio de esforgos em cada empresa,
e fundamentalmente seja necessirio mudar ofertas toda vez que entrar em
um novo mercado, que pode consumir muito tempo e recursos.

Quando desenvolvida adequadamente, empresas que seguem a
estratégia multi-doméstica podem ter muito éxito. De fato, algumas das
empresas de alimentos, bem-estar, varejo e bebidas de maior sucesso no
mundo operam com essa estratégia:

Johnson & Johnson: Band-Aids, Neutrogena, Splenda, e Tylenol,
todas elas se enquadram no guarda-chuva da Johnson & Johnson.
Operando centenas de marcas em mais de 60 paises, elas sio um nome
familiar em todo o mundo.

Procter & Gamble: As chances sao, se um produto em sua farmécia
local nao for fabricado pela Johnson & Johnson, ele é de propriedade da
Procter & Gamble. Marcas de bilhdes de délares como Pampers, Downy,
Gillette, Always e Olay sdo de propriedade da Procter & Gamble. Trata-se
de uma carteira de mais de 250 marcas operando em 140 paises.

A estratégia global se concentra na padronizagio tanto quanto
possivel, incluindo cores, mensagens, produtos e operagdes, para que
possam construir processos repetiveis e escaldveis, independente de qual
mercado estrangeiro operem. Isso signiﬁca ter uma marca, um conjunto
de produtos e uma mensagem de uma sede central.

A vantagem disso é que a busca dessa estratégia lhe d4 uma marca
global imediatamente reconhecivel que possibilita penetragao no mercado
global. Escolher essa estratégia permite:

* Aproveitar as economias de escala com processos e operagoes



Revista Amor Mundi, Santo Angelo, v. 4, n.8, p.79-89, 2023. 85

eficientes:; e

* Agilizar o desenvolvimento de produtos com uma linha de
produtos e mudangas minimas por mercado.

O maior desafio na estratégia global ¢ saber o grau de padronizagao
a ser perseguido. Mesmo as principais marcas globais ainda investem em
algum nivel de localizagao e adaptagao aos mercados locais - mas nio tanto
que isso infrinja sua escala e eficiéncia. E necessdrio investir em um sélido
processo de localizagao para que os clientes da empresa possam interagir
com o website, aplicativo mével, embalagem e muito mais em seu idioma
de origem.

Trata-se de um modelo que requer uma forte presenga global para
comegar. Para tanto, é necessdrio a empresa apostar que seu produto tem
um apelo tao universal que criard demanda independentemente dos gostos
e preferéncias do mercado - e é também por isso que tao poucas empresas
realmente alcangam este status:

* Amazon: Uma das maiores empresas do mundo, a Amazon opera
em 58 paises e atinge mais de um bilhio de pessoas on-line todos
os dias. A principal empresa de comércio eletrénico em todos os
paises, exceto na China (onde Alibaba é a nimero 1), é possivel ver
o sempre presente “sorriso” da Amazon em caminhées e pacotes - e
desfrutar do transporte no mesmo dia - em praticamente todos os
lugares.

* Apple: Desde o langamento do Mac original, em 1984, a Apple
se tornou dominante por suas linhas elegantes, interface limpa
e software ficil de usar. Globalmente, a tecnologia da Apple ¢é a
mesma (com algumas pequenas mudangcas) onde quer que vocé va.
Considerada uma das maiores marcas globais atualmente, a Apple
opera em mais de 175 paises ao redor do mundo com mais de
100.000 funciondrios.

Embora uma estratégia global possa parecer o fim da linha, para
muitas marcas, a melhor escolha é uma estratégia transnacional, que divide
a diferenca em termos de capacidade de resposta local e integragao global.

Empresas transnacionais operam com uma sede central em um pafs
(a parte de integracio global) e também empregam subsididrias locais em
mercados internacionais (a parte de responsividade local). Dessa forma,
elas conseguem o melhor dos dois mundos: uma marca abrangente que
fornece uma estrutura coesa e um centro de operagdes eficiente enquanto
otimiza as preferéncias e gostos do mercado local, conforme necessario.
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Escolher uma estratégia transnacional permite:

* Criar uma marca padronizada que seja imediatamente reconhecivel,
mas que acomode as diferencas nas preferéncias do mercado;

* Centralizar e agilizar as operagdes, obtendo a vantagem das
economias de escala; e

 Ser capaz de flexibilizar entre uma visao estratégica de alto nivel
de investimentos sem perder a centralidade no cliente com os
mercados locais.

Ter em mente os clientes locais, em vez de apenas vender para
mercados estrangeiros, é o que torna as estratégias transnacionais tao bem-

sucedidas. Alguns exemplos de empresas que seguem essa estratégia sao:
McDonald's, Nike e Coca-Cola:

O McDonald’s tem uma escala global com aproximadamente
36.000 locais de fast food em mais de 100 paises diferentes em todo o
mundo. Elas adaptam seu carddpio e pregos com base no mercado, a partir
de um McSpicy Paneer na India (queijo de paneer frito, molho tandoori e
alface) ou poutine (batatas fritas com molho) no Canada.

Os ténis Nike e o vestudrio esportivo podem ser encontrados em
mais de 170 paises, mas eles mudam sua rede de celebridades esportivas
influentes e sua estratégia de marketing baseada no mercado. Dependendo
do esporte, vocé pode ouvir do fendmeno futebolistico Cristiano Ronaldo
a estrela do basquete LeBron James e ao campeao de ténis Rafael Nadal.

A abordagem de localizacio da Coca-Cola significa que vocé pode
pedir uma “Coca-Cola”, uma “Cola” ou uma “Coca” (que tém uma férmula
ligeiramente diferente), dependendo do mercado. O que faz esse trabalho
em seus mais de 200 paises é a mensagem de marketing universal de
felicidade, prazer e compartilhamento. A combina¢io desta padronizacao
com variagdes nos sabores e embalagens locais as torna bem-sucedidas.

2.2 Perfil exigido do profissional na gestdo de empresas
internalizadas

Aqueles que trabalham no desenvolvimento de negécios
internacionais precisam deter conhecimento de finangas, andlise de risco,
estratégias de entrada no mercado, leis e regulamentos. E necessirio
ser capaz de atuar em um alto nivel quando prestam servigo ao cliente,
desenvolvendo estratégias de entrada no mercado e avaliando a capacidade
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de sua organizacao de atender as necessidades de um cliente.

Tendo em vista o contexto em que estao inseridos, esses profissionais
precisam ter uma forte capacidade de construir relacionamentos entre
culturas, aumentando a competéncia intercultural de sua prépria
organizagao.

Os profissionais de desenvolvimento de negécios internacionais
precisam compreender a importincia de avaliar os ganhos potenciais
contra o risco potencial para estabelecer a viabilidade do mercado. Esse
conhecimento ¢ fundamental para determinar se um conceito melhorard
os resultados e se ajustard a dire¢io estratégica de uma empresa, o que ¢é
essencial para entrar ou expandir uma iniciativa de comércio internacional

(Ho, J.L.Y et al, 2014).

Um bom profissional de desenvolvimento de negdcios internacionais
entende que, embora o marketing, por exemplo, possa criar demanda,
uma estratégia de vendas eficaz ¢é essencial para lucrar com essa demanda.
E necessirio aplicar esse conhecimento para garantir que o produto ou
servico de uma organizacio seja visto como adequado as necessidades e
interesses de um mercado alvo internacional, ou de um cliente, cliente ou
parceiro especifico.

Por fim, faz-se, também, relevante que esses profissionais conhegam
os principios legais bdsicos dos negdcios internacionais e cumpram com
quaisquer exigéncias legais nacionais e estrangeiras que regem as atividades
de comércio internacional. Ter uma base no direito internacional permite-
lhes tomar decisoes e recomendagdes éticas para apoiar o profissionalismo
e a tomada de decisdes organizacionais nas atividades de comércio
internacional.

3 Consideracodes finais

Posto isso, ¢ possivel observar que, no processo de
internacionalizagio, as empresas podem optar por certas estratégias
previamente ao seu ingresso em determinado mercado de atuagio. A
escolha da estratégia adequada deve considerar as metas, objetivos pré-
definidos e os riscos incorridos pela empresa perante diversos cendrios.

Ademais, observa-se que um elemento essencial na formulacio de
uma estratégia internacional consiste em criar os incentivos capazes de
responder as mudangas que ocorrem nos parimetros econdmicos entre os
paises. Além disso, ¢ fundamental saber que uma estratégia internacional
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bem-sucedida requer uma estrutura adequada de coordenagao e controle,
de acordo com os objetivos da empresa.

Por fim, alinhado a escolha da estratégia adequada, constata-
se que o profissional a frente da condu¢io negocial no contexto da
internacionalizagio deva possuir habilidades e a qualificagio necessérias, a
fim de contribuir para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos no
mercado de atuacio.
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