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CAP 8. Estratégia de Internacionalizagao

Estratégia Internacional (estrutura conceptual)

Indutores de
Internacionalizacdo

Vantagens geograficas

Estratégia
Internacional

Sele¢do de mercados Modos de entrada

Estratégia Internacional refere-se a uma gama de opgdes para uma organizagao operar fora do seu pais de
origem.

VS.

Estratégia Global envolve uma coordenacdo elevada de atividades geograficamente extensivas e dispersas
em muitos paises espalhados pelo mundo - Estratégia Global é apenas um tipo de
estratégia internacional.

Indutores de Internacionalizacao

Indutores de mecadn

Indutores
governamentais

* Economias
el Diferencas en

Erentds e

mercados

’ Estratégias
* Politicas comerciais Internacionais
*Pa

* Politicas de acolhimento

= Aspetos logisticos

Indutores competitivos

= Interdependéncia entre
pai
= Estratégias dos concorrentes

Vantagens de localizacao: o ‘diamante’ de Porter

O chamado ‘diamante’ de Porter explica por que algumas localizacdes tendem a desenvolver
empresas com vantagens competitivas sustentadas mais numas industrias do que noutras.



Os quatro drivers do Diamante de Porter ligam-se a:
> Carateristicas dos fatores locais
> Carateristicas da procura local
> |ndustrias locais de suporte e relacionadas
> Estrutura, estratégia e rivalidade das empresas locais
Estratégia,
estrutura e

rivalidade
das empresas

\ — Condigoes da
Factores N R procura:

naturais . exigéncia,
e criados N dimensao

Industrias de
apoio
relacionadas

Compra global de recursos (global sourcing) - Compra global de recursos refere-se a compra
de servicos e componentes aos fornecedores mais adequados, seja qual for o pais ou continente onde
eles se encontram.

As vantagens incluem:

> Vantagens de custo, como custos do trabalhos, transportes e comunicac¢bes, impostos e
incentivos ao investimento.

> Competéncias locais Unicas.
> Carateristicas e reputa¢do do mercado nacional.

O dilema global-local - refere-se ao grau de padroniza¢do possivel de produtos e servigos entre

paises ou a necessidade de adaptacdo para responder aos requisitos especificos dos mercados
nacionais.

Estratégias Internacionais Alta
A

Coordenagao
das
atividades

_

Baixa

Baixa Alta
Presséo Local



Exportagao simples — Ndo conhecem os canais de distribuicdo nem o prego a que vdo vender;
N3o se controla nada; Produz sempre no mesmo local; Todas as empresas comecam por aqui

Multidoméstica — Hd mudanc¢a de mercado; Comegam a adaptar o negécio ao mercado local,
mas sem controlar nada; Usam todos os recursos locais (matéria prima, recursos humanos,...)
exceto 0s processos e a marca.

Global — Grande empresa que ndo sede a pressoes locais; Utiliza sempre o mesmo padrao, a
mesma fonte;

Transnacional (Exportacido complexa) — E coordenado pela casa mie, mas adapta-se

Carateristicas dos mercados

Analise PESTEL

Quatro elementos da PESTEL framework sdo particularmente importantes para comparar paises para entrada:
> Politicos: Os ambientes politicos variam muito entre os paises e podem alterar-se rapidamente.

> Econémicos: O Produto Interno Bruto e o rendimento disponivel sdo indicadores-chave de comparacgao, ja que
indicam o tamanho potencial do mercado

> Sociais: Fatores como as carateristicas demogréficas e o estilo de vida, bem como as diferencgas culturais.

> Tecnoldgicos: ha muitos paises com desenvolvimentos técnico e tecnoldgico diferente, pelo que é importante,
por exemplo, avaliar o nivel de disponibilidade tecnoldgica (technological readiness), os incentivos a I1&D,
bem como a taxa de aceita¢do de inovagao.

> Ecoldgicos: a abordagem das questdes do ambiente é muito diferente entre paises, contudo questdes ligadas
a dgua e a poluicdo ambiental sdo cada vez mais importantes.

> Legais: Os regimes legais variam muito entre paises.

Modelo CAGE - complemento a PESTEL (dimensdes da distancia)

— Distancia
Distancia iy :
Administrativa
Cultural -
e Politica
Disténcia Distancia a nivel

Geografica Econémico



1) Distancia Cultural: atributos culturais de um pais, determinar como as pessoas interagem. As diferencas de
religido, as normas sociais, raca e lingua pode criar distancia entre os paises.

2) Distancia Administrativa ou Politica: associa¢Ges historicas e politicas compartilhadas pelos paises afetam
grandemente o comércio entre eles.

3) Distancia Geogrdfica: quanto mais afastado do pais, mais dificil serd a realizacdo de negdcios nesse pais.
Também se refere a dimensdo do pais, ao acesso a cursos de agua e mar e a topografia. Este atributo tem
uma relagdo direta com o custo de transporte.

4) Distancia Econémica: a riqueza ou o rendimento dos consumidores cria distancia entre os paises, e tem um
efeito significativo sobre os niveis de comércio e tipo de parceiros de negdcios.

Comparacao Internacional intercultural

Fraternal

Status-conscious

Intra-group competitor 6 4

Self-effacing £ , Excellence-onented

indirect Honest

Worldly f Elitist
Risk taker Autonomous

—&— USA —#—China

Note: Based on a survey of managers on standard dimensions [selection presented here

Avaliacao dos mercados

Os mercados podem ser avaliados de acordo com trés critérios:

> Atratividade do mercado para o novo entrante
>Probabilidade e extensdo de retaliacdo do defensor (incumbente)
>Poder do defensor— Capacidade para retaliar

Atratividade e Retaliacao
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63'\; A — Mercado mais atrativo e com grande poder de reagdo
e e o) B — Mercado atrativo com pouco poder de reagdo
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Modelo faseado de expansao internacional

O modelo faseado de expansao internacional propde um processo sequencial pelo qual as empresas
aumentam gradualmente o seu compromisso para mercados em que entraram recentemente conforme
vao adquirindo conhecimento e aptiddes.

Este modelo é desafiado por dois fenédmenos:

>As empresas ‘Born-global’ — empresas novas de pequena dimensao que se internacionalizam
rapidamente (normalmente em novas tecnologias)

> Multinacionais de mercados emergentes- constroem competéncias Unicas no mercado de origem
mas exploram-nas em mercados internacionais muito rapidamente.

Modos de entrada em mercados internacionais

Facilidade de comercializacao
Elevada Reduzida

Subsidiaria detida a

E taca
Amplas Xportacao 100%

Vantagens
competitivas

Licenciamento/
Franchise

Estreitas Joint-ventures

1. Exportacao

Vantagens Desvantagens

+ N&o ha necessidade * Sem vantagens de
de instalagdes no pais localizagéo no pais
anfitridgo « Dependéncia dos

+ Economias de escala intermediarios

« Internet facilita » Sujeicao as barreiras
oportunidades de comerciais
exportacao

2. Joint Ventures e Aliancas

Vantagens Desvantagens

« Partilha do risco de * Pode ser dificil
investimento encontrar bons

+ Recursos parceiros
complementares * Relacionamento entre

+ Pode ser necessario equipas de gestao
para entrada em * Perda de vantagem
alguns mercados competitiva

+ Dificuldade de integrar
e coordenar



3. Licenciamento

Vantagens Desvantagens
* Proveitos + Dificuldade de
estabelecidos identificar bons
por contrato parceiros
* Exposicéo * Perda de vantagem
econdmica e competitiva
financeira limitada « Beneficios
limitados do pais
anfitrido

4. Investimento Direto Estrangeiro
- de raiz: greenfield (ex: aquisi¢do do terreno para construir tudo)

- aquisicdo — Permite limpar a empresa adquirida e comegar do zero (ex: Empresa A adquire
empresa B, logo os diretores e afins da empresa B ja sabem que vao sair da empresa, numa fusao
nao se sabe quem vai embora)

Vantagens Desvantagens

* Controlo total * Investimento

« Integragido e substancial e
coordenagao sdo compromisso
possiveis » Aquisicées podem

« Entrada réapida nos criar problemas de
mercados através de integragéo e de
aquisigbes coordenagao

« Investimentos * Investimentos
greenfield greenfield consomem

tempo e podem ter
custos imprevisiveis

Papéis das subsidiarias nas multinacionais

Alta

Contribuinte — tipo Cash Cow (produto que ja foi
uma estrela, estd na fase de maturidade) - Ex: apesar
Lider da fechadura eletrdnica ser cada vez mais frequente,
a fechadura mecanica ainda é a mais vendida, mas a

Buraco Negro

Estratégico

Importéancia ) o o
estratégica investir é nas eletrénicas

do
ambiente Buraco Negro — Mercado importante com valor

local para a empresa, mas ainda n3o desenvolvido o

Implementador Contribuinte _ . . .
suficiente para aproveitar os recursos locais (question

mark)

Baixa Implementador — Ou esta na fase de declinio ou

Baixa Alta nunca conseguiu dar frutos
Nivel dos recursos e

competéncias locais



Problemas da internacionalizacao

e Grande incerteza (sabe-se como comecga, mas ndo se sabe como acaba)

e O investimento esta a par das vendas (as vendas vdo aumentando com o investimento e assim ndo se
recebe o retorno)

e Desvantagens no setor dos servigos (Os autores defendem isto por causa da lingua, da cultura, ... Mas
o professor ndo concorda muito com este problema)

e Internacionalizacdo e diversidade de produtos (Convém levar Cash Cows, stars, 1 ou 2 questions
marks, ... Mas ndo levar o portfdlio inteiro porque seria um grande investimento)



