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l. 0 Processo de Crescimento das Firmas

L.1. Introdugao

0 Brasil passa por um processo de constantes mudancgas internas e
de adaptagdo as contingéncias geradas pelas relagbes econdOmicas
internacionais. Realidades como a estabilizacdo da economia, o equilibrio da
balan¢a de pagamentos, o crescimento do desemprego, entre tantos outros
problemas, dificultam essa adaptagao.

Além da adaptacdo as mudancgas internas, & preciso ajustar a
sociedade empresarial ao que ocorre em nivel mundial: a globalizaggo da
economia esta exigindo competitividade crescente. Cada vez menos pode-se
contar com a prote¢do das barreiras alfandegarias, pois elas tém-se mostrado
indcuas e contraproducentes a médio prazo. Isso posto, as empresas devem
preparar-se para atuar diante da crescente competicdo existente nos mercados
nacional e internacional.

Assim, o desafio esta na dificuldade de, com poucos recursos,
preparar as empresas para a competicéo internacional e para o crescimento
progressivo visando atender as necessidades latenies de consumo de nossa
populagdo.

Por oufro lado, a gestdo das empresas para o crescimento em
ambiente de escassez de recursos financeiros, humanos e tecnolégicos passa,
sob essa 6tica, a ser uma habilidade indispensavel para os empresarios, uma
vez que nesse contexto a Gnica possibilidade para as empresas nacionais esta
no crescimento.

Ha evidéncias de que vale a pena investir na gestéo do crescimento,

pois até mesmo em mercado em declinio é possive! crescer.



I.2. Fatores Relativos ao Processo de Crescimento das Firmas

0 processo de crescimento empresarial j& mereceu a atengdo de
pesquisadores e estudiosos em diferentes paises e épocas. Foram
encontradas abordagens sobre aspectos gerais ligados ao fendmeno do
crescimento, como o cicio de vida das empresas emergentes, o fendmeno do
hipercrescimento, bem como referéncias ao planejamento e & organizagdo do
crescimento e citagfes sobre objetivos e estratégias empresariais voltados
para o crescimento.

A pesquisa bibliografica indicou diversos conceitos importantes
relacionados com a capacidade de crescimento das firmas. Observou-se dois
aspectos, bastante presentes na literatura, que influenciam muito o
crescimento: fatores relacionados a atratividade do mercado e fatores
competitivos da empresa.

0 crescimento de uma empresa esta sujeito ao mercado em que
atua, cujas caracteristicas (concorréncia, sensibilidade as medidas
governamentais, existéncia de barreiras de entrada, entre outras) definem a
atratividade do mercado e exercem, portanto, importante influéncia sobre as
taxas possiveis de crescimento. Tais fatores sdo agui denominados de fatores
exdgenos ou atratividade de um setor.

A estrutura que uma empresa possui, caracterizada por seus fatores
competitivos adquiridos ao longo do seu desenvolvimento (pregos relativos,
localizagédo, qualidade relativa, posi¢do em fermos de tecnologia, acesso aos
fornecedores, imagem geral da empresa, custo relativo das mercadorias,
capacidade produtiva, entre outros aspectos citados por autores como
PORTER (1989), também exerce muita influéncia no seu crescimento. Esses
fatores s&o aqui chamados de fatores enddégenos competitivos.

Um terceiro conjunto de fatores poderia ser caracterizado por todos
0s aspectos relativos a administracdo da empresa que permitam restringir ou
impulsionar o crescimento de um negocio. Esses fatores, aqui chamados de
Fatores endogenos condicionantes, seriam: sistema de planejamento e

organizagdo do  crescimento, sistema de vigilancia  ambiental,



profissionalizacgao; sistema de recompensa para os envolvidos no crescimento:
cultura de mudanca e aprendizagem; administragdo das vantagens
competitivas; satisfagéo do cliente; novas tecnologias; e administragdo do

capital necessério para expanséo.

1.3. 0 Processo de Crescimento

GUIMARAES (1981) define a firma como um locus de acumulagéo
de capital onde esta presente uma "geréncia central” e um "pool” dos lucros
das partes que constituem esta firma. Essa definicdo coloca, tanto o
crescimento, como 0§ lucros, como objetivos complementares da finalidade
primordial que & a acumulagio de capital.

A relagdo, em geral, mutuamente propulsora, entre crescimento da
firma e volume dos lucros, é observada por GUIMARAES (1981) quando
determina estes como fatores limitadores do processo de acumulacdo: "(...)
quando se reconhece a impossibilidade de utilizag&o ilimitada de financiamento
externo pela firma, sua taxa de crescimento fica condicionada por sua taxa de
lucro; por outro lado, a sobrevivéncia da firma - e sua capacidade de gerar
lucros - depende de sua posicdo na industria e, portanto, de sua taxa de
crescimento.” Por vezes, a opgéo de n&o utilizacdo do capital de terceiros para
financiar o processo de crescimento da empresa & uma forma de colocar mais
fortemente a limitacio da taxa de crescimento pela taxa de lucro auferida.

Dessa forma, o total de lucros da firma define tanto sua acumulagéo
interna, independente dos planos de investimento da firma, como um limite
superior para o seu investimento, dado sua politica de manutencédo de baixo
nivel de endividamento. 0 potencial de crescimento entdo & definido pela
acumulagéo interna mais o montante de capitais de terceiros que a firma pode
absorver segundo sua capacidade de adquirir financiamento externo e sua
propria politica interna de utilizagdo desse capital, determinando sua taxa
maxima de endividamento e sua aversdo ao risco, fatores influenciados

tambeém pelo cenario econdmico e setor no qual se insere a firma.



Alguns autores, ao definirem o conceito de potencial de crescimento
da firma, demonstram a importancia da influéncia do padrdo de industria no
qual a firma se insere para determinar o préprio potencial de crescimento e sua

diregéo.

1.3.1. Crescimento através da Diversificagao

Uma caracteristica comum do processo de crescimento das firmas,
estudada por diversos autores, € a diversificagdo da produgdo ou integragéo.
Este processo de diversificagdo € defendido por tornar a empresa menos
vulneravel a mudangas na demanda. PENROSE {1959) mostra que "as firmas
mais bem-sucedidas, porém, e, sem sombra de dlvida, mais eficientes no
mundo dos negocios sdo altamente diversificadas, fabricam produtos diversos,
sdo extensivamente integradas, e, aparentemente, estdo sempre dispostas a
aumentar o numero de produtos de sua fabricagao”.

Isso vai de encontro com varias explicagdes que determinam pelos
mais variados motivos uma tendéncia de perda de eficiéncia com a expansao
da firma. PENROSE (1959) argumenta, entretanto, que o alcance destas
explicagbes ndo é grande.

"Novas oportunidades para expansdo podem ser relacionadas a
maodificactes das condigbes externas ou mudangas dentro da propria firma"
(PENROSE, 1959). Dessa forma, a autora mostra a importancia da capacidade
de transformacio das condigbes de mercado vigentes pela ac¢do direta da
firma.

Outro fendmeno observado & o da inovacdo, destacando sua
importancia em determinados mercados. “A relagao entre a concorréncia e a
oferta interna de servigos produtivos assume importdncia especial guando a
firma tem que se manter atualizada, com respeito as inovagdes tecnologicas,
para competir com sucesso, e quando a lucratividade continuada da firma
estiver associada com as possibilidades de inovacéo. (...) No caso extremo, a

firma individual é forcada a remodelar seus produtos - a criar o novo e o



melhorado tanto no que se refira ao desempenho quanto ac design. (...) tal
processo, quando lavado a extremos, faga ou néo sentido, ele tem consideravel
repercusséo no tipo de crescimento das firmas. De um lado, este processo
torna mais vulneraveis e restringe as perspectivas de crescimento das firmas
que se limitam a uma estreita gama de produtos; por outro, obriga as firmas a
se especializarem em uma faixa relativamente estreita de areas basicas de
produgéo e restringe o grau de diversificacdo de atividades fundamentais que
elas podem aicangar” (PENROSE, 1959).

GUIMARAES (1981), no seu estudo sobre a acumulagio e
crescimento da firma, apds abandonar suas hipéteses iniciais (pregos rigidos,
participa¢Ses de mercado constantes e nao alteragdo da linha de produtos)
também passa a observar a importancia do fenémeno da diversificagdo para o
crescimento empresarial. Mostra entdo que "de fato, através da diversificagao
de suas atividades e da realizagdo de investimentos em novas indlstrias, a
firma supera a restrigdo imposta pelo ritmo de crescimento de seu mercado
corrente, movendo-se para além de sua fronteira” (GUIMARAES, 1981).

Observe que para o autor, diversificar envolve introduzir um novo
produto em um dos mercados dos quais ja existe participa¢do dessa firma.

ANSOFF (1991) quando trata da Diversificagéo, define que esta
implica num alargamento das areas abrangidas pelos negécios da firma sem,
contudo, deixar de lado os espacos anteriores. Em suas proprias palavras, “ a
diversificacdo envolve um afastamento de areas de negdcios familiares, ao
mesmo tempo em que se permanece no(s) ambiente(s) geografico(s) em que a
empresa ja tem sido bem sucedida.”

Define entéo como alternativas de diversificacdo: 1) Relacionada por
necessidades — aquisicdo de nova tecnologia para poder continuar a atuar no
mesmo ambiente, 2} Relacionada por tecnologia — aplicar tecnologias ja
existentes a novas necessidades; e 3) Nao-relacionada {(conglomerado) —
entrar em outras atividades ndo comuns, formando grandes congiomerados.
(vide figura 1).

Para entender completamente a discussio envolvendo crescimento

da firma através da diversificagdo segundo PENROSE (1959) é necessario



esclarecer alguns conceitos definidos em sua obra. Segundo suas proprias
palavras, "uma firma diversifica suas atividades sempre que, sem abandonar
completamente suas antigas linhas de produtos, ela parte para a fabricagdo de
outros, inclusive produtos intermediarios, suficientemente diversos daqueles
que ela ja fabrica, e cuja produgdo impligue em diferengas significativas em
programas de produgéo e distribui¢cdo da firma. A diversificagdo, compreende,
dessa maneira, incrementos na variedade de produtos finais fabricados,
incrementos na integragao vertical e incrementos no nimero de areas basicas
de produgdo nas quais a firma opera."

A diversificacdo pode ocorrer ou ndo dentro das areas de
especializa¢do da firma. Este conceito esta relacionado ao tipo de produgéo e
posicdo no mercado de cada firma. Ja o tipo de maquinaria e conhecimentos
técnicos relacionados a produgdo compreende o conceito de base produtiva
ou base tecnolégica da firma.

"Novas oportunidades de produgdo surgem das mudangas nos
servigos produtivos e da experiéncia disponivel na firma, bem como das
modificagdes no sortimento externo e nas condi¢des do mercado, igualmente
percebidas pela firma" (PENROSE, 1959). A toda oportunidade, a firma aloca
uma possibilidade de lucro em relacdo com o custo de oportunidade de seus
recursos. Apds formar seu conjunto possivel de oportunidades e compara-lo
entre si e com relagdo ao cusio que seria necessario para realizar tal
empreendimento, a firma determina se: (1) compensa ou néo o risco €; (2) se
justifica ou ndo a mobilizagdo do volume de recursos necessarios para tal
projeto.

A importancia da pesquisa industrial é defendida, principalmente,
pela necessidade de constante aprimoramento dos produtos e processos da
firma e pela possibilidade de criacao de novas oportunidades. Assim, a
concorréncia é a principal explicagdo para o investimento em atualizaggo.
PENROSE (1959) afirma sobre isso como (...} a longo prazo, a concorréncia
indireta de novos produtos, estd na sua habilidade em se antecipar as
inovagdes nos processos, produtos e técnicas metodologicas, ou pelo menos,

em enfrenta-las a medida que surjam.”



Alem disso, este processo de inovagdo tende a criar um espirito
transformador muito importante para o permanente sucesso da firma. "As
firmas tém bastante consciéncia deste fato e, para estudar a influéncia dos
fatores ambientais sobre o seu crescimento, este seria um dos aspectos mais
importantes a ser considerado. Ja mencionamos que o meio ambiente exerce
sua influéncia principalmente por meio de seus efeitos sobre as decisdes
empresariais. Se uma firma atentar para o carater transitério das condigdes que
criam sua propria oportunidade de negocios, pois novos artigos serao
inevitavelmente introduzidos no mercado por outras firmas, sua resposta a
essa situacdo sera uma ativa politica de inovagéo por ela propria dinamizada.
Ainda que o principal objetivo seja desenvolver meios de reduzir os custos e
melhorar a qualidade dos produtos existentes, a exploragdo de recursos e as
pesquisas envolvidas certamente acelerardo a produgdo de novos
conhecimentos e a criagdo de uma nova série de processos produtivos, no
ambito da firma" (PENROSE, 1959).

0 empenho em vendas tende a gerar modificagOes importantes que
dédo lugar a criagdo de oportunidades e, conseqlentemente, a introdugéo de
novos produtos. Para certos tipos de firma este procedimento € mais
importante, ou seja, para "aquelas cujos processos produtivos sejam altamente
especializados, relativamente ao tipo de produto para o qual s&o adequados;
ou para aquelas firmas cujos processos podem ser simples e facilmente
imitados, e sdo de natureza tal que a pesquisa traz muito poucos resultados
que lhe proporcionem vantagens competitivas" (PENROSE, 1959).

Uma maneira como um esforgo de vendas pode se transformar em
diversificagdo € muito observada quando os produtos sdo alterados em fungéo
do préprio processo de criagdo de demanda e apreensio de nichos de
mercado, tentando criar uma relagédo de fidelidade entre a marca e os clientes.
Qutra forma de estabelecer um espa¢o no mercado, ocorre através da
propaganda em produtos diferenciados, incluindo nesse procedimento as
técnicas de comunicagdo com o publico.

A base tecnoldgica é tida como quase um pré-requisito para que a

firma tenha sucesso na expansdo para novas areas onde seja necessaria



capacidade técnica superior. "A firma sera, também, menos capaz de adquirir
outra empresa cuja tecnologia seja substancialmente diferente, em parte
porque sua geréncia dificimente se sentira autoconfiante para operar em
setores totalmente estranhos a sua experiéncia e, em parte, porque sera, em
geral, mais dificl para uma firma adquirir outras empresas, dotadas de
qualificagbes técnicas especiais, a um prego compensador, se ela propria ndo
dispuser de vantagens especiais no novo campo de atividade" (PENROSE,
1959).

1.3.2. 0 Papel da Aquisigdo

Uma forma importante de diversificacdo e crescimento da firma,
muitas vezes priorizada por certos autores, € através da aquisicdo. Este
meétodo freqlientemente produz vantagens adicionais na forma de expanséo da
firma para novos mercados. Assim, muitas vezes é compensador a aquisi¢do
de uma firma pois os custos dos investimentos necessarios para criar as
condigbes para penetragdo nesse novo setor ou espago de mercado sédo
superiores ao valor de aquisi¢ido e, além disso, a eliminagdo da concorréncia
traz vantagens imediatas quando este é o caso tratado.

"Cabe observar que os obstaculos a diversificagdo decorrentes da
falta de conhecimento tecnoldgico requerido pela nova atividade e da pequena
familiaridade com o padrédo de competicdo do novo mercado podem ser
superados em grande parte atraves de aquisigdo ou fusdo com alguma das
firmas existentes na nova industria. Quanto a esse ponto, € necessario
distinguir entre fusGes que permitem a firma superar as dificuldades de afastar-
se de sua base tecnoldgica e area de comercializagéo e, portanto, mover-se
para alem de seu horizonte de diversificagdo - que serdo denominadas fusdes
diversificantes e a fusdo interna, anteriormente examinada, que corresponde a
aquisicéo de outro produtor em uma das industrias em que a firma ja opera e

cujo unico objetivo & promover a reducdo ou acréscimo da capacidade



instalada da industria e, assim, amortecera competicdc no mercado”
(GUIMARAES, 1981).

Mas néo sdo so estas as vantagens existentes nesse meétodo de
expansdo € nem mesmo as mais importantes. "0 acréscimo de novos servigos
gerenciais e técnicos &, geralmente, muito mais importante do que a eliminacédo
da concorréncia ou a redugdo dos custos de entrada no novo setor”
(PENROSE, 1959).

Contudo, existem limites para este procedimento e a dire¢do a ser
seguida por esta expansdo externa freqilentemente deve compreender a
experiéncia empresarial da firma adquirente. "A firma que pretenda diversificar-
se e crescer, por meio de aquisi¢des, ndo pode escapar as limitagdes, que lhe
impdem seus proprios recursos existentes, quanto a taxa ou direcdo da
expansao. 0 préprio crescimento externo pressupde a existéncia, na firma, de
certas qualidades empresariais, pois a integragdo (no sentido empregado neste
estudo) bem sucedida entre as firmas adquirente e adquirida, em uma Unica
empresa, exige os servicos da firma adquirente. (...), pois os problemas
gerenciais de regulamentagdo das relagSes entre a firma matriz e a nova
aquisicdo ndo podem ser evitados. Devem ser elaborados politicas globais
homogéneas, coordenado 0s procedimentos de contabilizacdo e coordenadas
as politicas de pessoal, bem como numerosas oufras questbes de
responsabilidade dos departamentos de apoio administrativo” (PENROSE,
1959). Logo, a dire¢ao do crescimento por aquisicdo, em geral, deve optar por
empresas que tenham servigos complementares as suas atividades.

Contudo, apesar de a grande totalidade dos casos de sucesso
basearem-se nesta |6gica, a observa¢do de verdadeiros conglomerados
realizando aquisicBes e atividades dispares € sendo bem sucedidos néo é, na
realidade, dificil de observarmos. 0 que muda € a maneira como deve ser
conduzida a gestao dos negoécios: "A lucratividade e mesmo a sobrevivéncia de
uma firma que, em lugar de se concentrar no desenvolvimento intensivo de
cada um de seus campos de atuago, salta de um tipo de produgdo para outro,
em resposta a modificagdes nas condigdes externas, depende totalmente da

habilidade de seus empresarios em realizar transagdes financeiras inteligentes,
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avaliar corretamente as modificagdes no mercado e passar da fabricacdo de
um para outro produto em resposta a essas alteragbes" (PENROSE, 1959).

Ainda assim, essa forma de empreendimento nunca € permanente,
passando ao fracasso ou a especializagdo em atividades correlatas . E a
explicagdo desse fato estd na concorréncia que forga a especializagdo das
atividades.

1.3.3. 0 Papel da Competi¢ao

Existem meios para eliminar a ameaga direta da concorréncia, seja
através da dominagao do mercado, seja através da posse da supremacia em
tecnologia. Contudo, a vulnerabilidade com relacdo a imprevisibilidade e
volatilidade da demanda s6 pode ser atenuada através da diversificacdo da
produgdo. Porém, a diversificagdo sem certa definicdo de limites € tao
prejudicial, sob este aspecto, quanto a alta especializagdo da firma. Assim, &
fundamental que a firma mantenha certo nivel de investimento em cada campo
do qual traz parte, para ndo ver o insucesso de uma de suas atividades. Ainda,
a melhoria da qualidade dos produtos e pregos da concorréncia deve ser
combatida, além de novos investimentos, com expansio em mercado
crescente como importante fator competitivo, sendo neste sentido, muitas
vezes, condigdo essencial de sobrevivéncia.

Ndo s6 o potencial prejuizo com a saida do mercado em
determinada atividade pela firma é estimulo para certa especializagéo, como o
retorno em certos setores, onde sdo necessarios investimentos apenas
incrementais, pode ser realmente elevado

Qutra fonte de diversificagdo explicada pela concorréncia esta na
necessidade. de fabricagdo de uma linha completa de produtos para suprir as
necessidades dos consumidores e ndc perder mercado para possiveis
concorrentes.

Contrariando, em parte, a defesa da diversificagdo com a

especializagio acima referida, existem situagles em que a empresa deve
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considerar a possibilidade de expansdo e diversificacdo para novas éareas.
"Uma firma que disponha de recursos para expansio, superiores aqueles
necessarios para a manutengio de sua posig@o nessas areas, pode descobrir
que as oportunidades de expansdo em novas areas revelam-se mais
promissoras do que um alargamento da expansdo nas areas existentes”
(PENROSE, 1959).

"Ao entrar em qualquer novo campo de atividade, uma firma deve
levar em consideragdo ndo apenas a taxa de retorno que pode esperar de seu
novo investimento, mas também a possibilidade de seus recursos serem
suficientes para garantir a taxa de investimento que lhe permitira manter-se a
altura das inovagGes e da expansdo de seus concorrentes, no seu e no novo
campo de atuagdo. Quando uma firma investe num novo campo, alicergada
numa inovagdo revolucionaria e a salvo da concorréncia, por meio de uma
patente ou de outros mecanismos restritivos, deve estar ciente de que sera
superada, se negligenciar 0 desenvolvimento de novas vantagens relativas”
(PENROSE, 1959).

De acordo com o tipo de indUstria, classificagio de POSSAS (1987),
existe maior ou menor tendéncia do processo de diversificagdo. Existe uma
tendéncia para que haja maior grau de diversificagdo em oligopolios
diferenciados. S&o dois os fatores principais que explicam esse fato. Primeiro,
a grande quantidade de recursos aplicados em P & D devido 'a exigéncia desse
tipo de mercado favorece a introdugéo de novos produtos mesmo em areas de
nova base tecnolégica. Segundo, as caracteristicas desse mercado de
favorecimento do esforco de vendas e da propaganda contribuem para a
diversificagdo em muito maior grau do que o fipo de competicio realizada via
pregos no mercado competitivo.

Ainda a respeito das diferen¢as quanto ao tipo de industria que
pertence a firma e de que forma isto condiciona o processo de crescimento
através da diversificagdo, vemos que industrias oligopolistas diferenciadas
também levam vantagem neste processo se comparadas com oligopolios
homogéneos. Para tais firmas, associa-se maior vantagem competitiva,

relacionada a existéncia de melhor preparo gerencial, realizagdo sistematica de
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P & D e outras qualidades, o que tornam estas mais aptas para o processo de
diversificagéo neste e em outros padrdes de industria.

Segundo GUIMARAES (1981), "o horizonte de diversificagdo da
firma do oligopdlio homegéneo tende a ser mais estreito do que o da firma do
oligopdlio diferenciado. Ndo apenas incluira com maior freqiiéncia indstrias
oligopolistas diferenciadas, mas também estara provavelmente mais orientada
para sua propria base tecnoldégica e para sua para propria area de
comercializacgdo. Por outro lado, mais frequentemente do que no caso do
oligopdlio diferenciado, seu esfor¢o de diversificagdo contemplara a integragéo
vertical de suas atividades.”

Outra opcao pela diversificacdo estd intimamente associada a
fentativa de atenuar flutuagbes temporarias da demanda. Observamos
anteriormente que, para diminuirmos a vulnerabilidade da firma com relacdo a
flutuagbes da demanda, a diversificagdo da producdo é um mecanismo
adequado. Contudo, devemos ressaltar a forma como esta diversificagdo deve
ser estabelecida.

E importante que haja estabelecimento e conservagéo das posigées
de mercado adquiridas tanto com os produtos basicos, como com os produtos
criados pela firma, pois a relagdo entre a firma e o consumidor deve ser sempre
respeitada inclusive na constante existéncia fisica de produtos, de sua
qualidade e demais caracteristicas exigidas.

"0 vigor caracteristico das grandes firmas ndo decorre da aplicacéo
variada de recursos em diversos campos, mas do fato de que possuem setores
especificos que funcionam como trincheiras profundas para sua defesa"
(PENROSE, 1959).

1.3.4. Diversificagdo como uma Solug¢éo para Problemas Especificos

A insustentabilidade da demanda por certo produto pode ser
observada mesmo em periodos de crescimento ou devido ao sucesso de

politicas de concorrentes diretos. Dessa forma, também a diversificagéo € tida
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como meio de diluir os riscos da atividade produtiva. "Na pratica, entretanto, as
firmas reconhecem o fato de que diferentes tipos de produtos estfio sujeitos a
diferentes tipos de riscos e, dentro dos limites permitidos pelos seus recursos
produtivos, elas escolhem uma gama de produtos capaz de proporcionar a
maior prote¢do contra os varios tipos de riscos defininiveis" (PENROSE, 1959).

Alteracdes adversas permanentes na demanda podem implementar
um tipo de diversificagdo que pode ter um significado de sobrevivéncia para a
firma em questdo e ndo apenas de expansao continua para outros produfos.
Normalmente, esse tipo de modificagdo na demanda apresenta indicagbes
anteriores a propria mudanga, tendo assim condigbes de, se esta tiver
capacidade empresarial e boa utilizagéo de recursos, a firma se transformar no

tempo necessario.

1.3.5. A Direcédo da Diversificagdao

Ao se deparar com o fendbmeno da diversificagdo para, por exemplo,
lidar com o problema da demanda, a dire¢do escolhida da expansé&o, seja ela
uma expansio interna, seja ela uma aquisicdo, esta depende dos recursos
empresariais que a firma tem em seu poder.

Assim, recursos materiais e gerenciais quanto as atividades
empresarial e gerencial s&o importantes para a expansio interna. Engquanto
que para a aquisicdo, "as Unicas restricbes quanto a direcdo ou quanto ao
alcance da expanséo dizem respeito a capacidade empresarial para descobrir
uma firma adequada e negociar a aquisicdo, e aos recursos gerenciais
necessarios para a realizar a integragdo. Contudo, a aquisi¢do apesar de
relativamente parecer mais facil, raramente ocorre pois sempre que uma firma
possua vantagens especificas, tais como afinidades tecnoldgicas e
mercadolégicas como o0s novos produtos, sua posicdo competitiva fica
consideravelmente fortalecida. Por este motivo, verificamos que as companhias
a0 buscarem novos produtos, enfatizam suas especialidades produtivas

peculiares, embora seja possivel especialmente para as grandes corporagdes,
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uma diversificagio bem-sucedida mesmo em campos completamente alheios
as suas atividades principais" (PENROSE, 1959).

Além disso, dentro do processo de diversificagdo, € destacada, a
importancia da histéria pregressa da firma pois esta influi em grande parte na
forma e dirego da mudancga futura. 0 sucesso dessa mudanca depende de
certos requisitos, juntamente com caracteristicas da competicdo, determinam
as estraiégias a serem seguidas. "0 sucesso do investimento em uma nova
indastria depende da capacidade da firma diversificante em atender certos
reguisitos. Em particular, depende de: (1) o acesso e a capacidade da firma
para utilizar a tecnologia associada a nova atividade e sua eficiéncia em
alcangar custos competitivos, o que depende, por sua vez, ndo apenas de sua
qualificagéo técnica, mas também dos custos aos quais pode adquirir os
diversos insumos; (2) a capacidade da firma para conquistar clientes no novo
mercado e superar possiveis preferéncias pelos produtos das firmas existentes
e sua capacidade para ajustar-se ao padrdo de competicdo vigente na
indastria. Por outro lado, o0 sucesso da firma diversificante depende também
das caracteristicas e das condigdes de competicdo da nova industria, ndo
apenas porque tais caracteristicas definem a intensidade e a natureza da
reacdo das firmas estabelecidas mas também porgue a entrada no novo
mercado ndo deve provocar a deteriorac&o da taxa de lucro da industria como
um todo” (GUIMARAES, 1981).

0 tipo de indastria para a qual se almeja diversificar &€ outro ponto
importante dessa discusséo. A maior atratividade devido a superiores taxas de
lucro de mercados oligopolistas (homogéneo ou diferenciado) esta associada
ao maior grau de dificuldade de entrada. Enquanto, em mercados competitivos,
existe menos barreiras a entrada, junto com menor lucratividade.

A diregdo, contudo, em geral, dessa diversificagdo, da-se de forma
condicionada com a base tecnologica e a area de especializagdo, conceitos ja

definidos que compordo o chamado horizonte de diversificagio da firma.
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1.3.6. Diversificagao como uma Politica Geral para o Crescimento

Além dos motivos ja definidos para a diversificagdo, como o de
responder a oportunidades especificas ou a problemas de demanda, a adog¢éo
de uma politica geral para o crescimento também ganha destaque, sendo que
o desenvolvimento das mais modernas técnicas de gerenciamento
descentralizado e as oportunidades de aquisi¢do no cenario atual possibilitam
que as firmas, principalmente as de médio porte, realizassem, com certa
restricdo, taxas bem elevadas de crescimento. 0 limitante desse crescimento
sempre €, ademais, a ndo utilizagao total dos servigos empresariais da firma.

Algumas das causas destacadas por PENROSE (1959) sédo
preteridas no estudo de GUIMARAES (1981). Logo, as causas relacionadas a
diminuigdo dos riscos e vuinerabilidade da demanda ou até mesmo a
diversificagdo devido ao surgimento de oportunidades ocasionais séo
preteridos ao tipo de diversificagdo explicada pelo desenvolvimento de uma

politica deliberada e estrategicamente formulada.

1.3.7. Integragao Vertical

A integragdo vertical, seja ela feita de forma retrospectiva ou de
forma integral, pioneiramente com fabricacdo de novos produtos finais, & um
caso especial de diversificagdo, importante dentro do processo de crescimento
das firmas.

“De fato, a integragéo vertical parece ser a forma natural de a firma
do oligopdlio homogéneo diversificar-se para alem dos limites de sua base
tecnolégica, tanto porque a maioria dos obstaculos e dificuldades que essa
firma enfrenta, quando diversificando em outras direcdes, estdo ausentes ou
podem ser mais faciimente superadas nesse caso, quanto porque a integragio
vertical pode contribuir para fortalecer sua posicdo em sua industria de origem.
Por outro lado, como comprador ou fornecedor da nova industria, &€ provavel

que a firma se tenha familiarizado com a sua forma de operagao e adquirido
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algum conhecimento sobre os requisitos tecnologicos do seu processo
produtivo {que, de resto, pertence fregllentemente a bases tecnoldgicas
vizinhas as que a firma ja opera). Em particular, no que diz respeito a
integracdo para trds, a maioria dos problemas de comercializagdo que
poderiam estar associados a nova atividade nao se manifesta, ja que a propria
firma absorvera pelo menos parte da nova producdo. Por outro lado, a
integracéo para tras pode também propiciar reducéo de custos e melhoria de
qualidade dos insumos requeridos pela atividade principal da firma, bem como
reduzir incertezas relativas ao fluxo e as condicbes de suprimento desses
insumos. Sendo a maioria dos oligopdlios homogéneos extremamente
dependente de um pequeno nimero de insumos, as condi¢gdes em que a firma
pode obté-los tornam-se decisivas na determinacio de seus custos de sua
posigdo na industria. Assim, o controle de oferta desses insumos ou o acesso a
condi¢ches privilegiadas de produgdo podem n&o apenas conferir a firma uma
posicdo dominante na industria mas tambéem reforgar as barreiras a entrada, ao
assegurar as firmas existentes uma vantagem absoluta de custos vis-a-vis
novos competidores. Neste contexto, a integragéo vertical pode se constituir
em fator decisivo para assegurar as firmas de um oligopdlio homogéneo uma
taxa de lucro mais elevada do que aquela viabilizada pelas barreiras a entrada
resultantes das economias de escala da indastria” (GUIMARAES, 1981).

Basicamente, as mesmas causas que levam a diversificagao,
anteriormente detalhada, também explicam esse tipo singular. Para o caso da
integragdo retrospectiva, contudo, é fundamental a melhoria com relagéo a
eficiéncia na organizacdo da produgéo basica, inclusive no ajuste da logistica
entre fornecedores e firmas, e com relagdo as economias relativas aos precos
dos suprimentos.

Um aspecio peculiar desse tipo de diversificagdo pode ser
encontrado na seguinte passagem: "A natureza e o numero de servicos
gerenciais, possiveis de serem identificados e a integragdo pode ocorrer menos
em funcdo de célculos econdmicos do que em razédo de célculos da engenharia
visando a eficiéncia" (PENROSE, 1959). Mas, em geral, parece haver

favorecimento do aumento dos lucros totais devido as redugbes nos custos, em
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decorréncia da produgéo destes novos produtos. Essas vantagens de custo de
fabricagdo podem até mesmo favorecer a venda externa além do comércio
intrafirma.

Ja a integracdo pioneira tem o poder de colocar a firma tanto em
novos mercados como torna-la capaz de fabricar novos tipos de produtos.
Assim como nas diversifica¢gGes anteriores € necessario observar que tanto a
integracgéo pioneira como a retrospectiva envolvemn deslocamento de recursos
e todas as complicagdes a isto relativas.

PENROSE (1959) resume bem os aspectos mais importantes sobre
esse tipo de diversificagéo: "A integragdo vertical € um método pelo qual uma
firma tenta manter sua posi¢do competitiva & melhorar a lucratividade de seus
produtos basicos. Grande parte da integracdo pode se referir diretamente a
eficiéncia técnica - em termos da realizagdo de uma seqiiéncia de operagdes,
bastante proximas umas das outras - a manutengdo de um fluxo estavel de
suprimentos e a maior estabilidade dos mercados. Parte dessa integracio é
lucrativa devido & alta capacidade de uma firma no sentido de produzir pelo
menos uma parcela de suas proprias necessidades. Tal como ocorre em outras
formas de diversificagdo, porém, uma vez que a firma tenha comprometido
seus recursos com qualquer tipo de atividade produtiva, sera freqlentemente
lucrativo prosseguir nesta atividade, mesmo apos a superacgdo das condigbes
gue fizeram com que a decisdo inicial de integrar parecesse promissora.
QOcasionalmente, uma firma envida esforgos especiais para promover ©
desenvolvimento de outras formas capazes de suprir suas necessidades,
porque percebe a possibilidade de maiores beneficios na utilizacdo alternativa
de seus recursos. Quando o avango tecnoldgico, no setor de produgdo de
alguns dos produtos intermediarios da firma, se processar com rapidez e se
impuser habilidades tecnicas que n&o estejam relacionadas aquelas nas quais
a firma esta especialmente capacitada, podera deixar de ser compensador
continuar investindo na integragdo para manter-se a altura do restante da
industria” PENROSE (1959).
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1.3.8. Implicagdes da Analise sobre o Crescimento

0 desenvolvimento da analise relativa ac processo de crescimento
através da diversificagéo mostra que suas implicagdes sdo muito importantes
guando situamos a firma no seu tipo de indlstria, seja este oligopdlio
concentrado, seja este outro tipo qualquer. Contudo, este & so o principio que
quando extrapolado conduz a analise da concorréncia no interior de um
conjunto de mercados especificos € ndo num unico tipo de industria, dando
lugar a uma forma de competicdo interindustrial. "Nesse sentido, a
competitividade das firmas seria determinada pelas suas posi¢des relativas em
todo o "grupo de industrias” e nao apenas em uma unica inddstria. Na verdade,
ndo & suficiente manter uma posicao dominante em uma industria especifica, ja
que a propria operagdo dos mecanismos de competi¢do nesse mercado pode
ser afetada pela dimens@o e desempenho global das firmas. Em relagdo a
competicdo por pregos, isso pode resultar, por exemplo, da possibilidade de
subsidios cruzados e de discriminagdo predatoria de pregos pelas firmas
diversificadas. Quanto & competicdo por diferenciagéo de produto e por esforgo
de venda, a realizagdo de atividades de P & D e a propaganda tendem a
estender seus efeitos através dos mercados.

Contudo, uma vez que mesmo os caminhos de diversificacdo que
tém origem em uma mesma industria, embora semelhante, nao séo idénticos,
até mesmo a posi¢do relativa de uma firma em um "grupo de industrias" n&o
refletirda necessariamente a competitividade da firma seja no "grupo" como um
todo seja nos mercados particulares compreendidos nesse grupo”
(GUIMARAES, 1981).

Uma conclusdo importante do estudo da diversificacdo € entender o
desenvolvimento e a perpetuacdo das firmas atraves da utilizagdo de suas
forcas basicas, ou seja, sua estrutura, conjunto de recursos e competéncias,
como fonte para existir, transformar-se e evoluir.

Assim observamos a existéncia de firmas que ja ndo fabricam seus
produtos iniciais quando de seu nascimento. Essas mudangas séo realizadas

sem que haja qualquer barreira no tempo e segundo o0s critérios que
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observamos como uma taxa de crescimento que mantenha certa posi¢do
competitiva nos setores e mercados basicos. "A evolugdo continua dos
servigos produtivos e o reiterado enriguecimento da experiéncia, no ambito de
uma firma, aliados a permanente modificagdo das circunstancias externas,
proporcionam a esta mesma firma uma constante mutagdo nas oportunidades
produtivas” (PENROSE, 1959).

Na maioria dos casos, as restrighes relativas a competicao, limitam
as firmas, principalmente de pequeno e médio porte, 8 um nimero pequeno de
produtos intimamente relacionados com certas linhas de produtos em um setor
especifico. A principal causa dessa limitagdo esta no proprio papel da
concorréncia e sua influéncia na forma de crescimento dessas firmas, pois, da
mesma maneira que a concorréncia favorece a (re)aplicagdo dos recursos
estimulando a diversificagdo e crescimento da firma, limita a zona de
diversificacdo e seu ritmo de crescimento devido a necessidade de

fortalecimento das areas basicas da firma contra sua concorréncia potencial.

I.4. Estudo da Indastria e da Concorréncia

ANSOFF (1990) ao tratar do planejamento estratégico vai discutir as
varias possibilidades de mudangas de carteira que podem servir de opgéo para
as firmas que se deparem com necessidades de mudangas. As possibilidades
referidas s&o também citadas anteriormente, como a diversificacdo, seja por
aquisicéo, seja por desenvolvimento interno, € uma outra possibilidade que
veremos no capitulo seguinte que € a internacionaliza¢do.

Entretanto, como vimos, torna-se fundamental que fagamos um
estudo prévio das caracteristicas da Industria e da Concorréncia para que
possamos determinar quais possibilidades de estratégias se mostram mais
viaveis. PORTER (1986) nos fornece um conjunto de técnicas analiticas
desenvolvidas com o objetivo de auxiliar uma empresa a analisar sua indlstria

como um todo e a prever a futura evolugdo da indlstria, compreender a
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concorréncia e a sua propria posicdo e traduzir esta analise em uma estratégia
competitiva para um determinado ramo de negocio.

“A esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva &
relacionar uma companhia ao seu ambiente.” PORTER (1986). A utilizagdo do
dispositivo da Roda da Estratégia é elucidativa nesse processo de defini¢éo de
estratégias. Este Dispositivo mostra como se da a articula¢do dos aspectos
basicos da estratégia competitiva de uma empresa. (vide figura 2 em anexo)

No centro estdo as metas ou objetivos e os raios sdo as politicas
operacionais basicas. Deve existir perfeita ligagdo enire estas e seu centro,
para a funcionalidade do funcionamento da roda.

Ja o quadro também existente em PORTER {1986) mostra o
contexto onde a Estratégia Competitiva é formulada (vide figura 3 em anexo).
Mostram os fatores que influenciam a formulag&o da estratégia em seu nivel
mais abrangente. Segundo PORTER (1986), “Os pontos fortes e os pontos
fracos da companhia sdo o seu perfil de ativos e as qualificagdes em relagdo a
concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura tecnolégica, identificagdo
de marca, e assim por diante. Os valores pessoais de uma organizagéo sio as
motivagdes e as necessidades dos seus principais executivos e de outras
pessoas responsaveis pela implementagdo da estratégia escolhida. Os pontos
fortes e os pontos fracos combinados com os valores determinam os limites
internos (& companhia) da estratégia competitiva que uma companhia pode
adotar com pleno éxito. Os limites externos sdo determinados pela indastria e
por seu meio ambiente mais amplo. As ameagas e as oportunidades da
industria definem o meio competitivo, com seus riscos consegiientes e
recompensas potenciais. As expectativas da sociedade refletem o impacto,
sobre a companhia, de fatores como a politica governamental, os interesses
sociais, @ muitos outros. Estes quatro dados devem ser considerados antes de
uma empresa desenvolver um conjunto realista e exeqliivel de metas e
politicas.”

Sob este aspecto, o mais fundamental dessa andlise € a estrutura

industrial e da concorréncia em que esta empresa se insere, o que influencia e
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determina o conjunto de possibilidades de agbes que podem ser

implementadas com sucesso.

.4.1. Analise Estrutural de IndUstrias

Inicialmente, devemos definir ¢ setor ou indlstria como o espaco
onde se desenvolve a concorréncia entre um grupo de empresas que fabricam
produtos (ou prestam servigos) gue sao substitutos bastante aproximados entre
si. Uma Industria consiste num grupo de empresas gue concorrem diretamente
entre si. S8o exemplos a industria automobilistica e a indUstria de cosméticos.

Dentro desta inddstria ou setor passa entdo a ser fundamental para
a analise da concorréncia e definigdo de estratégias de a¢do o estudo de cinco
forcas que definem o formato geral das relag6es desse setor e que influem de
forma direta ou indireta para a rentabilidade e grau de concorréncia desta

industria.

1.4.1.1. Importancia das Cinco Forgas Competitivas

A importancia destas forgas implica na determinacgdo da propria
rentabilidade da industria, pois destas for¢cas, em ultima instédncia, dependem
os elementos da rentabilidade do setor e da empresa, ou seja, 0s proprios
precos e custos e o investimento. O poder das cinco for¢cas competitivas
depende da estrutura e caracteristicas da industria. “O conjunto destas forgas
determina o potencial de lucro final na Industria, que é medido em termos de
retorno a longo prazo sobre o capital investido.” (vide figura 4 em anexo)

Dependendo do setor ou industria, a intera¢do deste conjunto de
forgcas atua comprimindo em maior ou menor nivel a sua rentabilidade e
determinados tipos de agbes competitivas sdo ou ndo possiveis de serem
postas em pratica. No setor de Cosméticos, por exemplo, as Forgas sdo

relativamente moderadas e altos retornos sdo bastanie comuns.
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E importante entdo que descrevamos as fontes de cada forca para

posteriormente relacionarmos as implicagtes possiveis para a empresa a ser

analisada.

1.4.1.2. As Cinco Forgas Competitivas

1) Ameaga de Entrada. A possibilidade de entrada de novos

competidores, seja mesmo através da aquisigdo de um concorrente ja

existente, tem em si contabiliza¢des de provaveis quedas na rentabilidade. “A

ameaca de entrada depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto

com a reagéo que 0 novo concorrente pode esperar da parte dos concorrentes
ja existentes” (PORTER, 1986).

A) Barreiras de Entradas

Fontes principais:
Economias de escala - estd relacionado aos menores custos, referido a
quase todas as funcbes e areas do empreendimento, como vendas ou
pesquisa, além de producéo, devido a um nivel elevado de produgéo.
‘Economias de escala detém a entrada forgando a empresa entrante a
ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reagédo das empresas
existentes ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma
desvantagem de custo; duas opgdes indesejaveis” (PORTER, 1986).
Diferenciagdo do produto - esta fonte refere-se ac estabelecimento pela
firma de uma marca que tem certo destaque junto a seu publico-alvo,
incutindo uma relagdo de fidelidade entre produto e consumidores. Os
custos para que isto ocorre geralmente sdo muito elevados e arriscados,
sendo em algumas industrias 6tima fonte para evitar novos concorrentes,
como o caso das industrias de remédios, cosméticos entre outros.
Necessidades de capital - como o préprio nome diz, esta fonte de barreira
esta relacionada ao capital requerido nesta industria, barrando a entrada de

novos competidores potenciais que ndo podem ou nao pretendem investir



ao nivel de capital exigido, independente da finalidade ou aplicagdo do
mesmo (por ex. P&D).

e Custos de mudanga - a mudanga para um novo setor pode gerar novos
custos que se elevados em certa medida inviabilizam a entrada em um novo
setor.

* Acesso aos canais de distribuicdo — esta € uma barreira que pode ser
importante para impedir a entrada de um novo concorrente pois,
dependendo do setor, a utilizagdo ou criacdo de canais de distribuigdo para
o produto da firma entrante deve gerar custos que diminuirdo os lucros.

s Desvantagens de custo independentes de escala - neste item, agrupam-se
alguns tipos de vantagens, independentes do volume de producdo, que
proporcionam um forma de barreira para entrada. Podemas citar, entédo, o
acesso favorecido as matérias-primas, utilizacdo de uma localizagdo
favoravel ou subsidios oficiais, tecnologia patenteada do produto e um tipo
especial que é a vantagem advinda da experiéncia, também conhecida

. como curva de _a_pr_e:'_ng_l_z,agem. A curva de aprendizagem é um caso

especial de barreira de entrada que pode ser encontrada muitas vezes de
forma indissociada com as economias de escala. De maneira geral, a
experiéncia como forma de barreira de entrada & explicada para criar
condigdes vantajosas para a firma ja estabelecida (por exemplo, queda dos
custos com o tempo) que podem n&o ser alcangados pelo potencial
entrante.

e Politica governamenta! - pode ser considerado um tipo de barreira de
entrada, o impedimento sob variadas formas de proibicdo de entrada e

estabelecimento de uma nova firma em determinado setor e pais.

B) Retaliagdo Prevista

QOutro componente da ameacga de entrada além das barreiras de
entrada & a reagdo esperada dos concorrentes ja estabelecidos. Diversos
fatores podem nos ajudar a predizer a retaliagé@o possivel a ser efetuada.

Assim, o0 passado intenso de retaliagbes em determinado setor
potencializa a probabilidade de determinada atitude de reagéo. Por outro lado,
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devemos também observar o potencial de recursos para utilizar nesses casos
que as empresas possuem, ou seja, excesso de caixa, capacidade ociosa ou
mesmo grande capacidade de endividamento adicional para realizar politicas
agressivas de retaliagéo.

Um conceito importante para determinar a condicdo de entrada é
conhecido como prego de entrada dissuasivo. Segundo PORTER (19886), este
conceito pode ser entendido como “a estrutura de pregos em vigor (e as
condicbes relacionadas como qualidade do produto e servico) que apenas
equilibra os beneficios potenciais provenientes da entrada (previstos pelo
pretendente em potencial a entrada) com os custos esperados para superar as
barreiras estruturais de entrada e arriscar-se a retaliagéo.”

De forma que, ao definir sua entrada em determinado mercado, o
concorrente potencial compara se o nivel corrente de pre¢o é superior a este
preco dissuasivo; assim sendo optardo por apostar neste mercado.

Devemos considerar também quando estudamos a ameaga de
entrada, que as barreiras de entrada podem se modificar facilitando ou
dificultando este processo. Assim, patentes podem perder a validade e certos
beneficios com determinadas barreiras podem ser superados. De outra
maneira, empresas gue possuem recursos ou competéncias superiores podem

superar certas barreiras a um custo menor do que suas concorrentes.

2) Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

QOutra forma importante que devemos levar em conta para andlise
das estruturas da industria é o grau de rivalidade existentes entre as empresas
gue atuam no setor. “A nvalidade entre os concorrentes existentes assue a
forma corriqueira de disputa por posicdo - com o uso de taticas como
concorréncia de precgos, batalhas de publicidade, introdugdo de produtos e
aumento dos servigos ou das garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porque
um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem o
oportunidade de melhorar sua posigdo. Na maioria das inddstrias, os
movimentos competitivos de uma firma tém efeitos notaveis em seus

concorrentes e pode, assim, incitar a retaliagdo ou aos esforgos para conter
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estes movimentos; ou seja, as empresas sdo mutuamente dependentes. Este
padrédo de agéo e reagfo pode, ou ndo, permitir que a empresa iniciante e a
industria como um todo se aprimorem. Se 0s movimentos e contramovimentos
crescem em um processo de escalada, todas as empresas da indUstria podem
sofrer as conseqléncias e ficar em situagédo pior do que a inicial” (PORTER,
1986).

Varias caracteristicas definem a intensidade dessa rivalidade e
determinam conseqilientemente padrfes de acao-reacdo e afetam o nivel de
rentabilidade do setor. Podemos citar entdo o caso da existéncia de numerosos
concorrentes que costumam criar um nivel de instabilidade grande e disputas
que deprimem a rentabilidade geral.

O caso do crescimento lento da industria também gera disputas
intensas com constante redefinicgdo do market share, o que ja n&o ocorre
gquando da existéncia de uma empresa lider de fato, que exerga explicitamente
seu poder via lideranga de precos.

Além desses fatores, muitos outros como auséncia de diferenciacéo,
existéncia de objetivos estratégicos diferentes ou barreiras de saida elevadas,
influem na determinag&o do grau de rivalidade intraindustrial e, em Gltima

instancia, na rentabilidade da industria ou setor.

3) Pressao dos Produtos Substitutos

A competicdo com produtos substitutos deve ser considerada por
seu efeito redutor do potencial de lucratividade da empresa ou setor, influindo
no limite superior dos precos dos produtos. A maior preocupacao deve estar
relacionada aos substitutos que “(1) estdo sujeitos a tendéncias de
melhoramento do seu “trade-off’ de preco-desempenho com o produto da
indlstria, ou (2) s@o produzidos por industrias com lucros altos” (PORTER,
1986).

4) Poder de Negociagiao dos Compradores
A diminui¢cdo da rentabilidade de indastria também pode ser causada

pelas ac¢des dos compradores a medida que estes tenham certo poder de
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negociagao, forcando diminuigdo dos pre¢os e melhoria da qualidade ou outras
exigéncias. Seus principais determinantes sdo: (1) o poder de barganha, seja
devido a sua concentragdo, ameaca de integragdo para tras, informacéo
completa sobre a producgdo, custos de mudangas baixos e existéncia de
produtos substitutos ou ainda devido a ser um comprador de grandes volumes;
e (2) a sensibilidade-preco do comprador, que & fungdo das seguintes
variaveis: propor¢do dos custos ou compras e nivel de padronizagido dos
produtos, de forma diretamente proporcional e, fungio inversamente
proporcional do nivel de lucros do comprador e da inportancia para a qualidade

que este produto tem para o produtor ou servi¢os dos compradores.

5) Poder de Negociagdo dos Fornecedores

“Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os
participantes de uma industria ameacgando elevar pregos ou reduzir a qualidade
dos bens e servigos fornecidos” (PORTER, 1986).

Assim, a forga dos fornecedores influi na rentabilidade da industria.
Esta forca depende, de forma semelhante como vimos para os compradores,
de determinantes como o grau de concentragdo dos fornecedores, existéncia
de produtos substitutos, diferenciagdo dos produtos fornecidos, custo de
mudanga de fornecedor entre outros fatores.

Estas sdo as cinco forgas que dirigem a concorréncia na industria.
Contudo, sob certas situagbes devemos considerar ainda uma outra forga
atuante de maneira conjunta, ou seja, a atuagio governamental influenciado de

alguma forma o resultado final da dinamica concorrencial.

1.4.1.3 Analise das Cinco Forgas e Estratégia Competitiva

A anadlise estrutural da industria é parte fundamental do objetivo final
que a empresa deve ter em mente, ou seja, a estratégia competitiva a ser
planejada e implementada. Esta analise das caracteristicas da indlstria ndo € o

espelho exato das relagdes das forgas competitivas com a firma a ser
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estudada. Ainda que assim o fosse, espago para mudangas podem ser
encontrados e o mais fundamental € o posicionamento estratégico da firma
perante o ambiente e indUstria na qual esta inserida.
Segundo PORTER (1986), “Uma estratégia competitiva efetiva
assume uma acgéo ofensiva ou defensiva de modo a criar uma posigéo
defensavel contra as cinco for¢cas competitivas. De modo amplo, isto
compreende uma série de abordagens possiveis:
¢ posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a
melhor defesa contra o conjunto existentes de forgas competitivas,

« influenciar o equilibrio de forcas através de movimentos estratégicos e,
assim, methorar a posigdo relativa da empresa; ou

» antecipar as mudangas nos fatores basicos das for¢as e responder a elas,
explorando, assim, a mudanga através da escolha de uma estratégia
apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiguem.”

O estudo dessas forgcas, juntamente com o estudo das
caracteristicas da firma, seus pontos fortes e fracos, sua evolugdo e
oportunidades, deve produzir as metas da empresa, as quais devam ser
consistentes com suas caracteristicas e capacidades peculiares.

Na parte final deste trabalho, procuramos evidenciar os objetos
tedricos levantados para o caso da empresa em questdo, a Natura, para

discutir suas decisdes estratégicas até o0 momento.
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Il. A Alternativa da Internacionalizagao

fl.1. Introdug¢ao

A internacionalizagéo da economia atual € um dos temas da
atualidade que envolve empresarios, politicos e estudiosos. De fato, o0 mundo
assiste a um rapido processo de abertura das economias nacionais
(domésticas) para uma economia mais global (internacional) em fung¢éo de uma
serie de fatores emergentes apds o final da segunda guerra mundial. A esse
respeito, como € mostrado em CHESNAIS (1996), a abertura de oligopdlios
hacionais e sua conseqiéncia inicial de diminuigdo da concentracdo a nivel
nacional e seus efeitos tém sido muito estudados. Contudo, a esta fase, segue-
se nova onda de concentra¢gdo a nivel internacional através de
fusbes/aquisigdes como pode ser observado nos diversos exemplos até hoje.

A globalizagdo da economia esta fortemente baseada no crescente
desenvolvimento tecnologico e social com sucessivos avangos na ruptura das
barreiras existentes em cada pais individualmente. Sdo exemplos 0 avanco no
desenvolvimento de novas tecnologias, o progresso nos meios de transporte, o
desenvolvimento da telecomunicagéo e a diminuigdo das barreiras politicas e
comerciais entre outros. Varios artigos descrevem uma onda de atividade
econdmica sem similar, a medida em que as corporagfes incursionam através
das fronteiras em busca de aquisi¢des estratégicas enquanto outras realizam
fusOes para fortalecer vantagens competitiva no mercado internacional.

Este nivel de dependéncia sentido pelos diversos paises apoés a
segunda Guerra, que forgou a internacionalizagdo da economia, acirrou, por
outro lado, a concorréncia, a competicio, criando deste modo uma crescente
necessidade de cooperagao.

O desenvolvimento de atividades em outros paises pela exportagéo
e, mais recentemente, pelo investimento, oferece & empresa numerosas
possibilidades de acesso a novos mercados, novas tecnologias, novas fontes

de suprimento ou, mais simplesmente, a novas idéias. Este desenvolvimento,
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porém, torna um certo numero de tarefas da empresa mais complexo, num
ambiente internacional que &€ também mais rico em oportunidades.

A empresa internacional opera em mercados onde as normas de
gestdo podem ser muito diferentes de um pais a outro. Consumo, concorréncia,
grupos de pressdo, governos e legislagdo s&o, entre outros fatores de
diversidade, aqueles que as empresas internacionais, em particular, deverio
fazer face. |

Este processo provoca uma violernta reducéo dos custos aliado a um
aumento agressivo da compsténcia intelectual destes paises. O diferencial
deste bloco é sentido pela inovagdo tecnolégica: absor¢do e disseminagéo de
tecnologia ocorrendo em periodos cada vez mais reduzidos, com uma
participacdo do setor privado relevante e poderoso. Tais paises vém
aumentando progressivamente sua participagdo no mercado internacional,
devido a uma politica agressiva e bem articulada de atividade manufatureira
flexivel: os tigres asiaticos tiveram um crescimento econdmico explosivo a
partir da década de 70.

Além disso, processos de unificagdo e formagdo de blocos
comerciais contribuem para o processo de internacionalizacio de firmas de
forma significativa.

Este processo acelera a participagao das empresas neste mercado
num momento de fusées, aquisictes e implantagbes de empresas avidas para
dele participarem com formas de competi¢cdo baseadas em novas tecnologias,
competicdo global.

Verifica-se que a tendéncia dos paises integrantes destes blocos
sera de aumentar o nivel de comércio entre eles.

Cabe observar porém, que tanto a formagéo de blocos econdmicos
quanto a instauragdo de um equilibrio mundial baseado na pluripolaridade néo
séo, para o Brasil, um mal em si. Tais situagdes representam, para o pais, um
conjunto de oportunidades e de riscos e a posigdo de “outsider” pode até
contribuir para viabilizar uma estratégia de graduacgao da posigédo da economia
nacional na divisdo internacional do trabalho, desde que haja condigbes

internas a esta economia para transformar as ameacgas em oportunidades e
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para negociar seu relacionamento externo com os diferentes blocos da
economia mundial.

E bom lembrar que a orientacéo para o mercado externo é um fator
essencial para o sucesso das empresas lideres. A concorréncia internacional
constitui o Unico mecanismo capaz de promover a eficiéncia, a inovagéo
tecnologica e a exceléncia que caracterizam estas empresas.

Observa-se a falta de agressividade das empresas brasileiras em
particular desse mercado internacional. A poucos anos da unificagéo da Europa
(1992), poucas empresas brasileiras como a Norberto Odebrecht, Andrade
Gutierrez, [tausa, Pao de Aglcar e Metal Leve, que estdo se estabelecendo em
Portugal, revelaram uma visdo mais aberta de mercado introduzindo seus
produtos e servicos nos demais paises da comunidade,

E este processo especifico da economia, ou seja, a atuagdo da
empresa fora do seu mercado doméstico, que é entendido aqui como
internacionalizacdo de empresa, e, por este estudo, considerado um dos
fendmenos mais expressivos da internacionalizagio da economia.

Enquantc o mundo c¢aminha a passos largos para a
internacionalizagdo da economia e a formagéo de blocos regionais de
comércio, observa-se que o Brasil ndo tem acompanhado, no ritmo desejavel, o
avango deste processo, até mesmo por um certo desconhecimento dos
instrumentos e processos de internacionalizagdo que permitam a sua
participacao a nivel global.

O Brasil possui uma certa tradicdo em exportacdo de produtos
(apesar de muito pequena se incluida no contexto mundial) mas, por outro
lado, ndo possui nenhuma tradicdo em exportacdo de capital, ou seja, de
investimento direto no exterior, na abertura de empresas brasileiras em
mercados internacionais.

O pequeno volume de negocios diretos, em termos de
investimentos, que as empresas brasileiras realizam no exterior pode, em
parte, ser explicado por um certo desconhecimento ou receic do empresariado
brasileiro em utilizar os meios que possibilitem sua atuagdo no mercado

exterior, mesmo por falta de uma experiéncia ou vivéncia nestes mercados.
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Dado este contexto, o presente estudo, aléem dos objetivos
relacionados ao processo de crescimento interno da firma analisada, pretende
identificar as estratégias de internacionalizagdo possiveis € 0 caminho para a
construgdo de uma firma que concorra a nivel internacional. Adota-se como
premissa que o processo de internacionalizacdo permite para a empresa o
aproveitamento das oportunidades de negdcios existentes no mercado
internacional.

Sado0 identificados dois grandes grupos de processos de
internacionalizag&o: um que nao exige grande volume de investimento, e outro
com necessidade de investimento. Cada uma das opgdes sera discutida e
analisada, com o [evantamento de causas e efeitos. Estas alternativas
estrategicas s&o consideradas como ag¢des iniciais tomadas no caminho da
atuag¢do de uma industria global, na qual a firma atua realizando os beneficios
inerentes a este grau de concorréncia. . Segundo CHESNAIS (1996), isto
caracteriza o atual oligopdlio internacional ou mundial, ou seja, “um espaco de
rivalidade”, delimitado pelas relagées de dependéncia mutua de mercado, que
interligam o peguenc numero de grandes grupos que, numa dada industria,
chegam a adquirir e conservar a posi¢cdo de concorrente efetivo no plano
mundial. O oligopdlio € um lugar de concorréncia encarnigada, mas tambem de
colaboragdo entre grupos.”

Os obstaculos e fatores determinantes, tanto da existéncia de uma
Indastria Global, como das estratégias da firma que concorre
internacionalmente, também serdo analisados.

Deste modo, 0s objetivos deste parte tedrica €, resumidamente, as
alternativas possiveis para uma firma que pretende ftrilhar o caminho da

concorréncia global.
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il.2. Concorréncia em Indlstrias Globais

“Uma Indlstria global é aquela em que as posi¢des estratégicas dos
concorrentes em importantes mercados nacionais ou geograficos sdo
fundamentalmente afetadas pelas suas posi¢cdes globais” (PORTER, 1986).

Dessa forma, a coordenagdo estratégica da concorréncia deve ser
realizada a nivel mundial, utilizando os potenciais e vantagens que cada parte
da estrutura cria para a firma global. Por exemplo, vantagens de custos ou
tecnologias desenvolvidas em certo pais devem ser utilizadas para trazer
beneficios para a firma como um todo.

Existem companhias que atuam a nivel internacional mas de forma
ndo globalizada. S&o exemplo disso, empresas multinacionais que tem
subsidiarias que sob certas limitagBes atuam de forma auténoma em cada pais.
Muitas vezes, seus maiores concorrentes podem inclusive ser as proprias
matrizes, como por exemplo, o caso da 3M, empresa multinacional famosa por
seus investimentos em P&D.

Para a definicdo da estratégia da firma ao competir a nivel
internacional, a analise das caracteristicas estruturais da Industria e da
concorréncia é ainda determinada pelas mesmas cinco forgas competitivas
estudadas no capitulo 1, ou seja: (1) a rivalidade entre as empresas existentes;
(2) ameaga de novos concorrentes; (3) o poder de negociagdo dos
fornecedores; (4) o poder de negociacdo dos compradores e; (5) a ameaca
representada pelos produtos ou servigos substitutos.

Entretanto, como demonstra PORTER (1986): “Existem muitas
diferencas entre competir a nivel internacional e a nivel nacional, e estas
diferengas sdo enfatizadas no desenvolvimento de uma estratégia competitiva
internacional.
¢ circunstancias diferencgas entre paises com relacao ao fator custo;

» diferentes em mercados externos;
» fungbes diferentes dos governos estrangeiros;
o diferengas em metas, recursos e capacidade de supervisionar concorrentes

estrangeiros.”
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Ademais, as forcas competitivas existentes mostram-se
potencializadas quando tratamos da concorréncia global. Assim, por exemplo,
devemos levar em consideragao um grupo maior de produtos substitutos e de

potenciais entrantes quando fizermos a analise da concorréncia.

[1.2.1. Fontes da Vantagem Competitiva Global

Segundo PORTER (1986), “As fontes da vantagem global originam-
se basicamente de quatro causas: vantagem comparativa convencional,
economias de escala ou curvas de aprendizagem que extrapolam a escala ou o
volume cumulativo possivel em mercados nacionais individuais, vantagens
decorrentes da diferenciagdo do produto e o carater de bem publico da
tecnologia e das informagdes do mercado.”

Vantagem comparativa. Esta fonte de vantagem competitiva global
esta relacionada a existéncia de vantagens significativas quanto a um dos
fatores componentes da producdo. Por exemplo, se o custo de mao-de-obra é
muito inferior em certo pais e este custo & significativo também para certo tipo
de atividade, esta & uma vantagem comparativa em se produzir este produto
neste pais.

Economias de escala ou curvas de aprendizagem. Neste tipo de
fonte de vantagem competitiva global aglutinam-se tanto as economias de
escala na produgdo, as economias de escala no Marketing, também nas
compras, quanto a experiéncia advinda da experiéncia global e as economias
logisticas relativas a utilizagdo de um sistema de logistica a nivel mundial.

Da mesma forma, como explicado no capitulo 1 quando eram
explicitadas as fontes das barreiras de entrada de entrantes potenciais,
também as economias de escala na produg¢éo sdo importantes para o caso da
concorréncia global, podendo a empresa obter custos muito inferiores através
de uma producéo centralizada.

Para o caso das economias de escala no Marketing, tudo dependera

do nivel de especificidade de cada pais, mas é possivel que muitos beneficios
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sejam extrapolados para o conjunto de paises onde a firma participa
ativamente, obtendo com isso custos menores nesta area.

A experiéncia global traz em si a possibilidade de um aprendizado
mais rapido, contribuindo para vantagens, por exemplo, em tecnologia e
custos, mesmo que a produgio ndo seja centralizada. Ja economias logisticas
de escala podem advir do uso de um sistema global de logistica, permitindo
assim melhor performance e organiza¢ao das operagoes.

Por outro lado, o poder de negociagdo de uma empresa global &
muito superior devido aos proprios volumes de compras envolvidos, ou ainda
ao custo mais baixos dos fornecedores em produzir € vender grandes volumes;
fatores que refletem em pregos de insumos significativamente mais baixos.

Diferenciacao do produto. Segundo PORTER (1986), “em alguns
ramos de atividade, particularmente aquelas progressivas em termos
tecnologicos, a concorréncia global pode dar a empresa uma vantagem em
relacéo a reputagio e a credibilidade. Na industria de cosméticos de alto estilo,
por exemplo, uma empresa se beneficiaria basfante com uma presenca em
Paris, Londres e Nova York visando conseguir uma imagem para competir com
sucesso ho Japdo.”

Bem pudblico. Certos tipos de investimento apresentam a
caracteristica peculiar de uma vez realizados os gastos para sua realizacdo, os
beneficios e usos desse investimento podem ser realizados sem novos gastos.

Dessa forma, empresas globais que tenham feito gastos para
aviagdo de certo produto ou tecnologia patenteada em certo pais, podem
extrapolar seus beneficios para os demais paises em novo onus.

E importante observar, contudo, que essas fontes normalmente se
apresentam de forma conjunta, ndo podendo ser claramente discriminadas
guando analisadas as vantagens de cada firma.

Ademais, “A importancia de cada fonte de vantagem global depende
claramente de uma de duas coisas. Primeira, qual a importancia, para o custo
total, do aspecto do negdcio sujeito a economias globais? Segunda, qual a
importancia, para a concorréncia, do aspecto do negoécio onde 0 concorrente

global tem uma vantagem? Uma vantagem em uma area que representa uma
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percentagem razoaveimente baixa dos custos totais (por exemplo, forca de
vendas) pode ainda assim ser de exirema importancia para o sucesso ou 0
fracasso competitivo em algumas indlstrias. Neste caso, mesmo um pequeno
aperfeicoamento feito pela concorréncia no custo ou na eficacia pode ser
significativo” (PORTER, 1986).

11.2.2. Obstaculos a Concornréncia Global

Segundo PORTER (1986), “Ha uma variedade de obstaculos para a
obtencéo destas vantagens da concorréncia global e eles podem impedir que a
industria se torne global. Mesmo quando a vantagem da concorréncia global
supera os obstaculos, estes podem ainda assim fornecer nichos estratégicos
para empresas nacionais que ndo competem globalmente. Alguns destes
obstaculos sdo econdmicos e elevam o custo direto da concorréncia global.
Outros ndo afetam necessariamente o custo de uma maneira direta, mas
aumentam a complexidade da tarefa da geréncia. Uma terceira categoria esta
relacionada a restrigbes meramente institucionais ou governamentais que ndo
refletem circunstancias econdmicas. Por fim, alguns obstaculos podem estar
relacionados unicamente a limitagdes perceptivas ou de recursos dos
participantes da industria”.

Contudo, para uma empresa se tornar global € necessario que esta
supere ndo somente estes obstaculos como também as barreiras de entrada

devidamente consideradas para o mercado internacional.

11.2.2.1. Obstaculos Econdmicos

¢ Custos de transporte e de armazenagem - s&0 0s custos relacionados a
centralizag8o da produgio e abatem parte dos ganhos com esta forma mais

concentrada de geréncia.



36

» Necessidades de produtos diferentes - as exigéncias por produtos com
caracteristicas e especifica¢des diferenciadas para cada mercado ou pais
pode impedir os ganhos com economias de escala e de aprendizagem ou
ainda outros beneficios advindos da produc&o global.

o Canais de distribuicdo estabelecidos - sua necessidade de utilizagdo em

certos mercados pode ter um custo proibitivo que impega sua utilizagéo.

« Exigéncias locais - necessidade de oferecer em cada forgas d6 VENUas
direta e servico de reparo podem comprometer a estratégia global da
industria. Da mesma forma, certas atividades exigem a proximidade do local
de atuacdo para a agilidade das agbes. “A distdncia entre o mercado
hacional e a produgdo centralizada, o desenvolvimento do produto ou as
atividades de marketing tendem a criar atrasos nas respostas as
necessidades do mercado que sdo inaceitaveis em atividades como moda e
distribuicdo. Este problema & acentuado caso as necessidades locais do
produto sejam divergentes” (PORTER, 1986).

+ Falta de demanda global - este € mais um fator limitante que deve ser
considerado. Para ser possivel a concorréncia global é necessario que se

tenha uma contrapartida de demanda a nivel internacional significativa.

11.2.2.2. Obstaculos Gerenciais

Os obstaculos a concorréncia global deste tipo estio relacionados
as dificuldades que a atuagdo local impSe a geréncia a nivel internacional.
Desta forma, certas atividades e fungdes, como as tarefas do Marketing,
tarefas de servigos e satisfac@o do cliente, podem exigir certas especificidades
as quais determinam uma superagdo da atuagido pela empresa local do que

pela empresa que atua internacionalmente,
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1I.2.2.3. Obstaculos Governamentais

Existem uma variedade de obstaculos governamentais que atuam no
sentido de diminuir os beneficios da atuagdo global por parte das firmas e
dependendo do grau de comprometimento estratégico dessa industria, estes
obstaculos podem se mostrar muito dificeis de superar, forgcando um
comprometimento da atuaglo local desta indlstria ou mesmo um
favorecimento das empresas locais ja existentes.

Alguns exemplos de medidas que atuam nesse sentido s&o:
» indice de nacionalizagao do produto, determinado que certa porcentagem do

produto seja composta por matérias-primas produzidas locaimente;

» beneficios fiscais e tarifarios para empresas locais;
s limitagdo da atuagdo privada e privada estrangeira em certos setores

{exemplo: extragdo e prospecgdo de petrdleo, telefonia)

1.2.2.4. Obstaculos Perceptivos ou de Recursos

Também estes sdo obstaculos a concorréncia global, ou seja, a
percepgdo das oportunidades globais e os recursos gerenciais, técnicos e

financeiros necessarios nessas atividades.

I1.2.3. Evolugao para Induistrias Globais

' De acordo com PORTER (1986}, “poucas industrias comegam como
inddstrias globais, mas sua tendéncia é no sentido de assim se tornarem com o
passar do tempo. Uma série de estimulos mais comuns na criacdo de
industrias globais sdo discutidos. Envolvem o estabelecimento ou a
intensificagédo das fontes de vantagem competitiva global ou a redugéo, ou a
eliminagdo, dos obstaculos & concorréncia global. Este ultimo caso ndo leva,

contudo, a globalizagdo, a ndo ser que existam fontes significativas de
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vantagem estratégica. Em todo o caso, a empresa, ou as empresas, precisa
fazer uma inovagéo estratégica para tornar a industria global, muito embora as
mudangas econdmicas ou institucionais possam ter criado o potencial.”

Dessa maneira, mudangas favorecendo a concorréncia global no
proprio ambiente em que as empresas atuam como estimulos para o processo
de internacionalizacéo.

Assim, o processo de obtengdo de maiores economias de escala e
diminuicdo significativa dos custos de armazenagem e transporte, contribui
para a internacionalizagio. Por outro lado, situagées locais que limitam o
crescimento de determinada indUstria favorecem que estas empresas desse
setor procurem evoluir a nivel mundial para superarem estas limitagGes.
Podemos entéo citar os limites de demanda local e os relacionados aos custos
dos fatores de produgéo, que podem ser mais baratos ou eficientes quando
pensado globalmente. O movimento atual de eliminagdo de restrigbes
governamentais, que tem seus pontos relevantes na criagdo de uma
organizac¢do mundial de comércio, também contribui no sentido da globalizagéo
concorrencial.

Mais fundamentais para o processo de internacionaliza¢do de firmas
s&0 as inovagdes que esta realizam e que estimulam este processo.

InovagSes que favorecam a produgdo global centralizada atraves da
diminuicdo dos efeitos dos obstaculos a concorréncia global relacionados ao
fator “localidade” s8o extremamente importantes. Agbes como a definicao de
produtos globais, que correspondam ao maximo as necessidades de todos os
consumidores ou que suas adaptacdes sejam realizadas de forma mais barata
e facil, sdo exemplos desse tipo de inovagdo.

Mas ndo somente esta inovag@o pode ser realizada como a
produgdo direcionada para segmentos de mercado bem como a produgio
descentralizada de certos componentes, com montagem e distribuigéo
centralizadas, atuam no mesmo sentido, para que os beneficios da atuacgéo

global néo se diluam nos diversos paises.
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PORTER (1986} ainda destaca o acesso ao mercado norte-
americano como importante fator a contribuir na evolugdo para indastrias

globais devido ao “seu porte inigualavelmente grande.”

[I.3. Alternativas Estratégicas em Inddstrias Globais

A pergunta que se faz necessaria entdo €. competir globalmente ou
encontrar nichos onde elabore uma estratégia defensavel para competir em um
ou em alguns mercados nacionais?

Segundo PORTER (1986), “Existe uma série de alternativas
estratégicas basicas em uma industria global. A opgdo mais imperativa que
uma empresa deve fazer diz respeito a se ela deve competir globalmente ou se
pode encontrar nichos onde elabore uma estratégia defensavel para competir
em um ou em alguns mercados nacionais.

As alternativas s&o as seguintes:

Concorréncia global com uma linha ampla. Esta estratégia visa
uma concorréncia a nivel mundial na linha completa de produtos da indUstria,
aproveitando as fontes de vantagem competitiva global para obter uma
diferenciagdo ou uma posicdo de custo baixo. Para colocar esta estratégia em
pratica sdo necessarios recursos substanciais e um longo horizonte de tempo.
Para maximizar a vantagem competitiva, a énfase nas rela¢gdes da empresa
com os governos esta em reduzir os obstaculos a concorréncia global.

Enfoque global. Esta estratégia tem como alvo um segmento
particular da industria onde a empresa compete em uma base mundial. Um
segmento & escolhido quando os obstaculos a concorréncia global s&o
pequenos e a posi¢do da empresa no segmento pode ser defendida contra a
incurséo de concorrentes globais com uma linha ampla. A estratégia produz
custo baixo ou diferenciagéo em seu segmento.

Enfoque nacional. Esta estratégia aproveita diferencas nos
mercados nacionais para criar um método de enfoque para um mercado

nacional particular e que permita @ empresa superar empresas globais. Esta
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variagdo da estratégia do enfoque visa a diferencia¢do ou o custo baixo ao
satisfazer as necessidades particulares de um mercado nacional, ou dos seus
segmentos mais sujeitos a obstaculos econdmicos a concorréncia global.

Nicho protegido. Esta estratégia busca paises onde as restricbes
governamentais excluam concorrentes globais através da exigéncia de uma
grande participacgado local no produto, farifas altas, etc. A empresa elabora sua
estratégia para lidar efetivamente com os mercados nacionais particulares que
tém estas restrigdes, colocando extrema atengao no governo anfitiao de modo
a assegurar a vigéncia da protecao.

Em algumas industrias globais, as estratégias de enfoque nacional
ou de busca de um nicho protegido nado sdo possiveis, pois ndo existem
obstaculos a concorréncia global, enquanto em outras estas estratégias podem
ser defendidas contra concorrentes globais. Um método cada vez mais
prevalecente para implementar as estratégias mais ambiciosas em industrias
globais sdo as coalizbes transnacionais, ou acordos cooperativos entre
empresas na indUstria de paises de origem diferentes. Coalizdes permitem que
08 concorrentes se unam para gque possam superar as dificuldades na
implementagdo de uma estratégia global em areas como tecnologia, acesso
aos mercados etc. Aeronaves (GE-Snecma), automoveis (Chrysler-Mitsubishi;
Volvo-Renaut) e produtos elétricos (Siemens-Allis-Chalmers; Gould-Brown-
Boveri) sdo apenas algumas indUstrias globais ou quase globais onde as

coalizbes predominam.”

IL.4. Estratégias de Internacionalizagao

1.4.1. Internacionaliza¢do sem Investimento
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I1.4.1.1. A exportagdo

A exportag@o & uma atividade que ndo requer, ou requer muito
pouco, de investimento no exterior.

Define-se exportagdo quando ndoc ha implantacdo estavel e
permanente no exterior sob a forma de uma sucursal ou filial. Ainda sobre o
tema, pode-se distinguir varias formas de exportagdo.

LOUREIRO (1994 )cita as seguintes formas de exportagao:

» DIRETA - A empresa possui uma estrutura e estd organizada para, ela
mesma, exportar os seus produtos ao cliente final no estrangeiro;

 INTERMEDIADA - Exportagdo realizada através de terceiros como por
exemplo através de uma empresa de comércio internacional ou de
engenharia;

e “PIGGY-BACK” - A empresa nio tendo uma estrutura especifica, ndo tendo
imagem no exterior, passa a distribuir seus produtos/servicos através de
empresa de mesma nacionalidade com estrutura no estrangeiro;

« AUXILIADA - Quando a empresa possui um representante assalariado ou €
auxiliada por um agente local.

A exportagdo direta € freqlientemente o primeiro estado de uma
agdo comercial voltada ao exterior. A exportagéo e iniciada através de viagens
por diferentes paises, visitas a diferentes clientes e recebimento de pedidos
para demonstragdo, consignacdo ou mesmo de compra definitiva. E uma
formula que requer pouco investimento, mas que se aplica de um modo duravel
principalmente para produtos industriais, bastante técnicos, onde os mercados
sdo bem identificados, os clientes conhecidos e em numero [imitado. A
exportagéo direta € um modo de explorar os mercados marginais, vendendo
bens e servigos sem necessariamente colocar em aberto 0s meios necessarios
para se adquirir 0 “know-how”.

A exportagdo intermediada ¢ freqlientemente utilizada em diregéo a
certas zonas de acesso mais dificil e mais comumente utilizada em algumas

regides.
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Segundo LOUREIRO (1994) O “piggy-back” & a comercializagio por
uma empresa solidamente implantada sobre um mercado estrangeiro, de
produtos de uma outra empresa que ndo disponha de meios de venda neste
mercado. A vantagem para a empresa que recorre ao "piggy-back” é de poder
dispor de uma infra-estrutura comercial importante ja existente, sem investir.
Por outro lado esta vantagem ¢ largamente contrabalanceada por dois riscos:

e se tratada de modo extremamente marginal;

e A0 contrario, o produto daquele que utiliza o "piggy-back” vendendo muito
bem, passa a interessar a empresa que possui a implantagido comercial, que
procurara tomar o controle da empresa ausente, de maneira facil, uma vez
que ela geralmente & de maior porte, mais importante e existindo uma
ligag&o de dependéncia pelo viés de exportacio.

Dispor de uma pessoa ou de uma equipe no pais para o qual se
exporta é a solugdo mais frequente. Seja um ou mais representantes
assalariados permanentes da empresa, seja um agente que possa ser um
comerciante independente ou uma empresa local freqlientemente
especializada na importagdo de cerfos tipos de produtos. A solugdo de um
agente local, entdo, aparece como a mais pratica, pois & flexivel, pouco
custosa e constitui uma introdugéo real no pais. Na escolha do agente, alguns
critérios importantes deverdo guiar a empresa exportadora: a especializagéo do
agente, suas introdugdes eventuais naquele mercado alvo, seu nivel geral de
competéncia. Por exemplo, € sempre bom evitar ter como agente alguém que
ja represente muitos produtos diferentes. Se um agente que ja importa artigos
de esporte, produtos alimentares, maquinas de ferramentas e uma empresa de
cosméticos 0 escolhe para representar seus produtos de beleza, podemos
supor que este frabalho ndo serd feito nas melhores condigbes ou seja,
dispersédo de clientela, de imagem de marca, entre outros fatores.

Logo é mais sensato escolher como agente, especialistas no tipo de
produto e segmento de mercado do exportador.

E importante obter informacées sobre o agente: se & bem conhecido,
se conhece os circuitos de distribui¢do, os principais personagens da sua

profiss&o no pais alvo, enfim, que ele seja competente e provido de um pessoal
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capaz de organizar 0 envio de comandos de venda, as distribuicées, o
acompanhamento de estoque e outras atribuicdes, caso seja constituido em um
determinado pais.

Apesar de simples, estes dados s&o importantes, pois ndo é raro a
ma opcac de uma empresa por um agente por falta de considerar os itens
acima.

Conforme vemos em LOUREIRO (1994), Apds a escotha do agente
deve-se entdo ser feito um contrato entre as partes. Este contrato deve ser
cuidadosamente redigido, levando-se em conta alguns itens importantes, tais
COMO:

» definicdo precisa dos produtos concernentes ao contrato;

s cobertura geografica: proporcional a capacidade real do agente, caso
contrario a empresa sera mal representada e n8o podera escolher outro
agente para a mesma area geografica dada ao agente anterior, a ndo ser
que ela recompre do primeiro agente este direito ou dando uma dupla
comissdo a este agente, ou seja, a empresa devera pagar por um erro de
um contrato feito ingenuamente;

» duracdo: € sempre prudente prever duragOes curtas, renovaveis tacitamente
e consecutivas a um periodo de ensaio;

» modalidades de remuneragdo: geralmente baseado em porcentagem,
variando segundo a natureza do produto e as prerrogativas do agente. Em
certos casos, para produtos industriais de forte valor unitario por exemplo,
para 0s quais pode ndo haver vendas durante um ou mais anos, uma
remuneracgdo fixa mais uma comissdo pode se impor. Porém, & sempre
preferivel evitar qualguer remuneragdo fixa caso ndo seja fortemente
justificada, uma vez que ela ndo constitui uma iniciativa a venda;

e prerrogativas do agente: sdo variaveis que v8o do simples papel de
intermediario a uma definicdo da politica de marketing, o que quer dizer que
recrutar um agente sera, a grosso modo, ceder sua politica de marketing no

pais objeto do contrato.
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Neste caso, decisdes de marketing importantes (quais produtos
devem ser mais enfatizados que outros, com gual politica de comunicacéo,
quais métodos de promoc¢éo) deverdo ser abertas ao agente.

E importante que a empresa possa exercer um controle sobre suas
decisfes e isso implicara que, desde a redagdo do contrato, isto seja previsto
claramente.

E importante que desde o comeco do contrato o agente, ou um de
seus funcionarios, visite a empresa exportadora para melhor conhecer os
homens, produtos e 0s meios de producido que estes possuem, como uma
condi¢éo de uma boa integragéo e do sucesso da relagéo entre ambos.

Além da estratégia de exportagdo existem, como comentado outras
estratégias de internacionalizagdo sem investimentos caracterizadas pelas
oportunidades de desenvolvimento internacional de uma empresa que
excedem largamente suas capacidades de financiamento. Neste caso, a
empresa possui estratégias alternativas para sua atuagdo internacional sem
investimentos diretos: acordos licenga, acordos de “franchise”, contratos de

gestio, além da exportacdo anteriormente citada.

1.4.1.2. Acordos de Licenga

Os acordos de licenga podem tomar diversas formas: para a
fabricacdo de um produto, para o uso de uma marca comercial, ou para a
distribuicdo. Em muitas circunstancias eles fornecem uma opgdo de baixo
custo de penetragdo de mercado seja porgue o licenciador ndo disponha do
capital necesséario para realizar uma implantagdo propria seja porque a
regulamentagéo local dificulte ou interdite o investimento direto para os
produtos em questao.

Segundo LOUREIRO (1994), O conteldo dos acordos de licenga
compreende:

» Extensdo geografica associada a distingdo fabricagdo/comercializacéo e ao

carater exclusivo ou ndo exclusivo de suas disposicdes.
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Em geral, o fato do licenciado receber pelo licenciador o direito 'de
produgdo exclusivo em seu territério nacional ngo acarreta problemas. E na
definicdo do direito de comercializagdo que se colocardo as dificuldades
principais. Um direito de comercializagdo exclusivo para ¢ licenciado sobre
mercados terceiros vai inquietar o licenciador que tera tendéncia, para ndo
renunciar as vendas potenciais, a acordar um direito de comercializag8o nao
exclusivo em zonas mais vastas. No entanto, esta solugdo apresenta para o
licenciador riscos elevados.

0 licenciador deve ent&o observar as seguintes regras:
¢ Qutorgar direito exclusivo somente em zonas onde ele saiba que ndo tera

oportunidades a médio e longo prazo, uma vez que um acordo de licenga
traz conseqiiéncias posteriores a sua duragao formal,

o Nao negociar direitos, mesmo que ndo exclusivos, extensivos a varios
territdrios, caso ndo tenha interesse em conceder direitos de exclusividade
especifico a uma zona ou mercado;

e Refletir sobre as conseqliiéncias de acordos de licenga sobre sua prépria
imagem de marca.

Toda a negociagdo de licenciamento esta baseada em dois
elementos importantes, a saber:

e 0s objetivos respectivos dos dois parceiros envolvidos na negociagdo;

« a confianga do licenciador na capacidade industrial e comercial do
licenciado.

“Um acordo de licenga apresenta dois pontos antagbnicos: ou o
licenciado ndo € realmente capaz de desenvolver eficazmente o que |he &
concedido e o licenciador podera vender uma tecnologia sem risco; ou sua
capacidade é forte e, a prazo, ele pode vir a ser um concorrente do porte do
seu antigo licenciador.” (LOUREIRO,1994}

Dai porque é preferivel conceder periodos curtos renovaveis para as
licengas. Os desenvolvimentos futuros da tecnologia devem igualmente ser
objeto de um exame aprofundado: frequentemente uma clausula de informacgéo

reciproca do licenciador (sobre os aperfeigoamentos em relagao ao objeto de
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contrato) e do licenciado (sobre as modificagdes, inovacGes que ele podera

introduzir) pode ser util.

Treinamento para capacitagdo do pessoal técnico: “A questdo da
capacitacdo técnica de pessoal € geralmente subestimada e mal definida
nestes tipos de acordo de licenciamento.” {LOUREIRQ,1994) Freqglientemente
os acordos de licenca devem definir a quantidade de treinamento necessario
(tantos homens/més ou homens/semana), o lugar, e, de um modo geral, suas
modalidades praticas e seu contelido.

Segundo LOUREIRO (1994), a remuneragdo do licenciador sera
estabelecida em funcdo de negociagbes entre as duas partes, cujo resultado
gera um compromisso:

+ Do ponto de vista do licenciador; procura uma remuneragdo indenizatoria, de
maior valor caso ele considere a licenga como um produto-lucro {e pouco
como um modo de presenca) ou que ele deposite pouca confianga na
capacidade do futuro licenciado.

» Por outro lado, do ponto de vista do licenciado, este deseja pagar uma
remuneragdo variavel, ligada as vendas em proporg&o direta, ou mesmo,
incluindo uma progressdao em fungédo dos resultados. Havendo poucas
razfes para o licenciador duvidar de suas capacidades, ele prefere envolver
o licenciador que assim sera obrigado a tomar uma parte muito mais ativa na
execucdo do acordo de licenga caso ele queira ser remunerado. Mesmo se
ele duvida da capacidade do licenciado, o interesse nesta modalidade de
remuneragio é relevante uma vez que, em caso de fracasso técnico ou
comercial que torne o acordo finalmente inoperante, ele néo tera gasto nada
ou quase nada.

De fato, o compromisso é feito geraimente sobre uma férmula fixa
mais variavel ligada as vendas ou a produgéo. Ela repousara sobre uma dupla
avaliagdo: do preco da tecnologia e das vendas esperadas pelo licenciado. N&o
ha nada mais dificil a avaliar que o prego de uma tecnologia. Na verdade, o
prego de uma tecnologia € 0 maximo que o licenciado estd disposto a pagar,

este dependendo diretamente de vendas potenciais, que um ou varios estudos
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de mercado permitirdo estimar, e do grau de concorréncia entre vendedores de

tecnologia semelhante.

Ademais, como citado em LOUREIRO (1994), a rentabilidade para o
licenciador - além de uma rentabilidade financeira o acordo de licenga implica
algumas consequéncias, dificiimente mensuraveis, mas que a longo prazo
podem ser importantes:

0 licenciado pode vir a ser um parceiro privilegiado e facilitar introdugées de
outros produtos sobre seu mercado nacional e eventualmente, sobre outros
mercados;

» 0 licenciado, ao contrario, pode tentar flutuar o licenciador copiando a
tecnologia e abandonando a licenga sobre pretexto de inovagao,

» & possivel igualmente que o licenciado se torne um dos concorrentes de seu
licenciador.

Estas situagdes sdo algumas das que podem acontecer num acordo
de licenca.

“Negociar e concluir um acordo de licenga necessita uma andlise do
conjunto de fatores juridicos, para os quais a ajuda de especialistas
(consultores em propriedade industrial, advogados internacionais) s&o
freqlientemente indispensaveis. 0 primeiro passo, € o conhecimento da
legislag&o local do pais do licenciado.” (LOUREIRO,1994).

1.4.1.3. "Franchise” ou franquia;

A franchise € um acordo no qual o franqueador fornece as marcas, a
competéncia, o sistema de gestdo e os servigos, enquanto o franqueado
fornece os fundos préprios {capital), assim como um compromisso pessoal na
gestdo. “No seu principio, a franchise internacional € a mesma que se pratica
no contexto nacional, ou seja: freqientemente o franqueado remunera o
franqgueador por um direito de entrada (freqlentemente simbdlico), além de

"royalties” em porcentagem sobre as vendas e, as vezes, uma obrigagio de
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abastecimento atraves de uma central de compras dependente do

franqueador.” (LOUREIRO,1994)

0 sistema franchise tende a criar uma vasta organizagdo de
depositarios. E um modo de acelerar o desenvolvimento da empresa por uma
ocupacao instantanea de um conjunto de mercados.

A franchise internacional € particularmente bem aplicada nos
dominios de restaurantes de alimentagao rapida e da hotelaria. Os "fast-food"
americanos acharam na franchise uma estratégia de desenvolvimento
privilegiado: é verdade que a grande estandartizagio do produto e da gestéo, a
existéncia de unidades pelas quais o franqueado dispde de capital que séo a
medida de uma fortuna pessoal, foram elementos favoraveis a esta estratégia
de internacionalizagéo.

A franchise internacional ndo é, no entanto, adaptavel a todos os
setores. E necessario que a atividade seja separada em pequenas entidades
que & a medida de capital que atrai os futuros franqueados, freqlientemente
pessoas fisicas.

Segundo LOUREIRO (1994),0 sistema de franchise apresenta duas
vantagens essenciais como estratégia de desenvolvimento internacional:
¢ ela é muito vantajosa em recursos proprios para o frangueador, ou seja, ele

ndo necessita nenhum. Os franqueados entram com o© capital. Isto &
essencial uma vez que freqlientementie as oportunidades de expansio
internacional aparecem muito vastas em relagdo aos modos de
financiamento de que dispdem as empresas. Particularmente para aguelas
que s&o pequenas ou médias mas possuem um Gnico produto sobre o qual é
uatil crescer rapidamente. 0 investimento é portanto modesto e o retorno,
rapido.

+ a franchise traz como elemento muito precioso um conhecimento do
contexto local, ja que o franqueado possui um dominio das nuances e
caracteristicas do mercado em que atua.

e a expansdo é controlada e 0s riscos financeiros séo peguenos.

* & um teste interessante para um produto num mercado internacional
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Contudo, alguns inconvenientes podem ser detectados, como por
exemplo:
» pouco conhecimento juridico internacional sobre como realizar os acordos
de franchise;
» dificuldade de uma gestéo a distancia por parte do franqueador:;
* necessidade de fazer experimentos em mercados piloto;
» dificuldade de avaliar as vantagens financeiras deste tipo de acordo em

relagdo as demais.

[.4.1.4. Contrato de Gestao:

Um tipo de contrato muito diferente do acordo de licenga ou do
acordo de franchise, € o contrato de gestéo através do qual uma empresa se
compromete a gerir toda ou parte das operagdes de uma outra companhia
através de um rendimento fixo ou de uma participa¢do nos lucros. Além das
mencionadas, pode-se, ainda, utilizar uma opg¢do de compra das agbes da
companhia a um prego fixado anteriormente. “0 contrato de gestdo pode
garantir um controle sobre as "joint-ventures” ou pode ser utilizado logo que
uma empresa queira tirar um beneficio imediato de sua capacidade de gestéo.
Uma firma que foi expropriada ou comprada a for¢a pelo governo local pode
manter os lucros consentindo a continuagdo das operagbes da empresa
através de um contrato de gestéo.” LOUREIRO (1994).

Isto permite freqlientemente, manter um confrole gerencial nas
situagbes onde o0s governos obrigam uma participagdo majoritaria dos

interesses nacionais.

1.4.2. Infernacionalizagdao com investimento

A internacionalizagcdo com investimento considera uma implantagéo

fisica no exterior.
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Esta implantagcdo no estrangeiro pode ser feita sobre diversas
formas: empresa comercial, empresa de produgéo, ou integrando as duas
fungbes. Estes investimentos podem ser isolados ou bem serem integrados em
um conjunto de subsidiarias (filiais, sucursais), interdependentes sobre o plano
industrial ou comercial.

Isto leva a estudar os objetivos das empresas logo que elas se
implantam. E necessario que a estratégia de implantagdo, o pais € 0 grau de
controle sobre as atividades que s&o desenvolvidas sejam conforme a estes
objetivos.

Segundo LOUREIRO (1994), “guando um projeto de viabilidade
indica para a possibilidade de diferentes paises como passiveis do
investimento, depara-se com o problema da escolha do pais alvo, em fungéo
da prépria escolha de uma estratégia de implantagdo particular aliada ao grau
de controle que uma companhia queira exercer sobre suas atividades no
estrangeiro.”

A vantagem almejada pela empresa que se implanta ndo é tanto
ligada as redugdes de custo que a mesma possa atingir mas pelo fato de
desejar se aproximar de mercados e, sobretudo, que realizar importantes
economias de gestdo, coordenando eficazmente as atividades de uma vasta
rede de subsidiarias no mundo.

Conforme vemos em LOUREIRO (1994), a implantagdo no
estrangeiro é caracterizada por diferentes aspectos:

s investimento: ao contrario de todas as estratégias de desenvolvimento
internacional ja mencionadas e que requerem pouco ou nada de
investimento, como diferentes formas de exportagdo, franchise, acordos de
licenca e contrato de gestdo, a implantagdo internacional implica
investimento.

» presenga estavel: o engajamento é muito mais importante, como por
exemplo, a construgdo de uma fabrica de produgdo ou de uma rede
comercial. Implica a criagdo no minimo de uma sucursal (estabelecimento da
empresa no exterior sem personalidade juridica propria), € de preferéncia de

uma filial (¢ uma sociedade de direito local que constitui a empresa que se
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impianta). No caso em que a empresa tenha necessidade de se retirar do
pais estrangeiro, o desengajamento implicaria, neste caso, na dissolvigdo de
uma estrutura juridica.

o controle: a nogdo de grau de controle é essencial na motivagdo da
implantagdo. A empresa controla melhor suas operagées se possui o capital
e fabrica seguindo seus proprios métodos. A implantacdo pode assumir
diferentes formas segundo a atividade, a existéncia ou ndo de parceiro local
e o fato de se tratar de um investimento isolado ou de se integrar num
conjunto de subsidiarias.

Ainda, existem diferentes tipos possiveis de subsidiarias como:
empresa comercial; trata-se de uma empresa com 100% de capital de um
unico investidor, que dispde de uma rede, meios de estocagem, de
encaminhamento e eventualmente de distribuigdo. Ela pode igualmente
dispor de uma certa autonomia na defini¢do da politica de marketing no pais
onde ela ¢ instalada.
empresa de produgdo: ela produz com uma porcentagem variada de
integracdo local (a Integracdo local representa a porcentagem do valor
agregado da subsidiaria e dos consumos intermediarios de origem local em
relacdo ao prego de revenda final) e uma relativa autonomia na gestéo da
producdo. A "empresa atelier” é o caso de uma implantacdo que visa
essencialmente lucrar das condigbes locais vantajosas (baixo cusio de mao-
de-obra e vantagens fiscais dentre outras). Ela & geralmente criada por
transferéncia de uma atividade de produgéo e é dotada de uma autonomia
limitada de gestéo.
empresa mista: uma subsidiaria pode também atuar em atividades
comerciais e industriais ac mesmo tempo sem que estas sejam
necessariamente realizadas nos mesmos produtos. Ela pode, por exemplo,
em parte vender produtos importados da matriz, em parte fabricar outros
produtos destinados a serem exportados para a sociedade mée ou outras
empresas subsidiarias.
empresa integrada: se uma subsidiaria fabrica e vende os mesmos produtos,

ela constitui uma entidade de gestdo a parte inteira, portanto, integrada.
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e a existéncia de um socio local: deve-se definir se a empresa subsidiaria é
inteiramente controlada (gestdo a parte inteira100% de capital de um Unico
investidor) ou se o poder de gestéo ¢é dividido com um parceiro local. Cabe
aqui uma observaco: 'Inteiramente controlada' n&o significa rigorosamente
deter 100% do capital: o controle pode ser efetivo se os acionistas
minoritarios sdo dispersos. No caso de uma implantagéo no estrangeiro ser
feita em conjunto com um parceiro local, € classico empregar o termo “joint-
venture”.

"As "joint-ventures”, representam uma forma muito utilizada de
implantacéo no exterior, uma vez que muitas legislagbes nacionais sobre o
investimento estrangeiro transformaram-na em obrigatoria.” LOUREIRO (1994)
Por outro lado, um parceiro local pode assegurar uma melhor penetragdo no
contexto econdmico , institucional e cultural do pais de destino.

» investimenios isolados e logica de integragdo: numa implantagédo no
estrangeiro, existe uma diferenga entre um investimento isolado e aquele
que se integra numa rede de empresas subsidiarias comerciais ou de
produgdo. Este aspecto esta diretamente ligado as determinagfes dos
objetivos estratégicos inerentes a cada empresa.

Segundo LOUREIRO (1994), pode-se classificar os objetivos de uma
empresa em particular em trés grandes categorias, ou seja. 0s objetivos de
presenca, de diminuigdo de custos e de aumento de competéncia.

categoria 1 - objetivos de presenca:

Freglientemente, no caso de oligopdlios internacionais, o objetivo de
uma implantacdo é de assegurar uma presenga, seja para antecipar-se aos
principais concorrentes, seja para igualar-se a eles num pais onde alguns ja
estdo bem implantados.

Mas a presenga raramente possui como unica motivagéo a
concorréncia entre os oligopdlios internacionais. Ela se apoia freqlientemente
sobre necessidades ligadas ao ambiente local: os fluxos de exportagdo para
um pais se tornam muito importantes e vem se juntar aos desequilibrios da

balanga comercial.
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Uma empresa pode entdo ter interesse em colocar obstaculos nio
tarifarios ou iniciar campanhas de imprensa desfavoraveis. Ela, entdo, instala
uma filial que n&o fabrica necessariamente 0s produtos correspondentes ao
fluxo de exportagéo, permitindo-a obter de alguma maneira sua "naturalizagéo®,
de ter moralmente a cidadania do pais de destino vindo a ser um produtor local

€ ndo mais, exclusivamente, um importador.

categoria 2- diminuigdo de custos:

E claramente o objetivo de uma "empresa atelier” ou de uma
operacao de deslocalizagdo (consiste em transferir, ou deslocalizar, uma
produgdo de um pais para um outro). Esta pode ser igualmente a motivagéo
para a criagao de uma empresa subsidiaria comercial; uma vez que dado um
fluxo de exportagdo continuo e volumoso, os custos e dificuldades de gestéo
no pais de origem tornam-se importantes, evidenciando a necessidade de estar
presente no mercado alvo. Aliado a estes fatos, soma-se as vantagens, quando
existente, de eliminagao das despesas com remuneracio de agente.

Uma outra vantagem refere-se aos argumentos de economia de
escala e também do conceitc de curva de experiéncia, que compreende
igualmente o processo de aprendizagem e as inovagbes tecnologicas. Este
impacto pode ser medido na implantagdoc no exterior, que consiste
freqientemente na produgdo de um ou varios produtos da sociedade mae
desenvolvendo, desta maneira, correntes de exportagio provenientes de outras
empresas subsididrias ou da matriz, o que permite, no conjunto do sistema
produtivo do grupo, o crescimento do tamanho da producdo e portanto de

reduzir os custos unitarios.

categoria 3 - aumento de competéncia:

Geralmente, trata-se antes de um subproduto que de um objetivo de
implantagdo: a empresa aumenta sua competéncia formando atraves de
experiéncias de implantagdo e de desenvolvimento de empresas subsidiarias,
pessoal que pode transmitir aoc conjunto da estrutura uma experiéncia

internacional.
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Progressivamente, o0s investimentos se integram a uma ldgica
industrial e numa estratégia de concorréncia - cooperagéo entre oligopdlios em
escala mundial.

Os principais critérios, destacados por LOUREIRO (1994), que
devem ser levados em conta na avaliagdo para a sele¢do de um pais de
implantagéo no exterior s&o:

1. Critérios Econdmicos gerais, como PNB e Renda per capita;

2. Critérios de Balanga Comercial,

3. Critérios de Risco Politico, como tipo de regime politico;

4, Critérios de Nivel de Vida;

5. Critérios de Custo, como custo e disponibilidade de fontes de energia e
produtos industriais essenciais;
Critérios Sociais, como nivel de encargos sociais e custo de méo-de-obra;

Critérios Fiscais e Juridicos.

Suposto a existéncia, na empresa mae, de recursos financeiros e
humanos necessarios a implantagédo no exterior, a natureza das atividades da
futura sociedade é determinada pelos objetivos da empresa mée. Sabe-se
onde se implantar, o que fazer, mas ndo como o fazer.

A partir dai coloca-se o problema do grau de controle sobre o
processo de implantagdo que & necessario construir.

Na verdade, a implantagdo pode se fazer:

s por aquisi¢do de uma empresa existente ou criagdo de uma filial
e com um parceiro local ("joint-venture”) ou sem.

Assim, “no caso de um parceiro local ter optado pela criagdo de
empresa subsidiaria integrada, e se este Ultimo n8o possui nenhuma
experiéncia industrial, serd necessario ter em mente, no acordo que sera feito
com ele a colocacdo, a disposicdo da "joint-venture”, de pessoal de alto nivel,
competente em matéria de gestéo de produgéo.” (LOUREIRO,1994).

De fato, dois elementos intervém inicialmente de modo significativo:

» elemento externo: legislacdo local que imp8e um parceire local; e
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» clemento interno: depende da politica geral da empresa, a aceitacdo ou ndo
de um parceiro.

Face a estes incOmodos regulamentares e ignorando o fato que
exista ou ndo localmente parceiros potenciais confidveis, a empresa pode
reagir de duas maneiras: aceitar como um mal necessario, ou recusar
totalmente.

Quanto mais uma empresa dispde de meios importantes, e de uma
tecnologia que ela ndo deseja ver divulgada, mais ela sera aversa a ter um
parceiro local.

A decisdo de implantacdo € interativa e ndo simplesmente linear e
ela se realiza freqlentemente em um universo do possivel muito restrito.

Assim, ressalta PORTER {1986), mesmo que logo que a empresa
que se implante esta pronta a fazé-lo com um parceiro local, imposto pela
legislagéo, e por via de aquisi¢do parcial, da participagdo no capital de uma
empresa existente, ndo é necessariamente verdade que exista num pais dado
e num tipo de atividade precisa, uma firma a adquirir.

Pode nao existir alguma empresa, em todo caso, que esteja pronta a
deixar entrar um parceiro estrangeiro no seu capital. Sera preciso entdo
encarar uma criagdo de uma empresa com 100% de capital préprio e o perfil
desejavel do parceiro local necessario sera modificado, caso se parta para uma
aquisicdo de empresa. Mais, o acordo final pode tomar formas muito diversas e
combinar, de fato, varias estratégias de implantagdo e de presenga no
estrangeiro em torno de um investimento direto. Por exemplo:

» a empresa realiza um investimento direto por aquisicdo total de uma
empresa existente tendo, como parceiro, um banco local;

A operagdo de implantagdo & a mais dificll que a empresa
internacional tem a realizar. Ela supde o reconhecimento de um grande numero
de escolhas (itens) assim como do ambiente econdmico e social do pais-alvo
de implantagdo, além das relagbes com o parceiro local.

Neste sentido, segundo LOUREIRO (1994), pode-se indicar alguns

problemas normalmente citados:
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1. A falta de recursos:

Problema freqlente ligado a ambigdes da empresa que néo
necessariamente possui os meios para os realizar. Dois casos se apresentam:
» a falta de recursos é ignorada, em particular por sub-estimativa de

necessidades financeiras reais (ndo reconhecimento de necessidades de
capital de giro, de investimento comercial, de dificuldades de iniciagdo e
portanto de perdas iniciais).

* no segundo caso a empresa, sabendo dispor de recursos limitados, aceita
que sua escolha seja viesada: aceita um parceiro local, que a legislagdo néo
lhe impde, porque néo pode fazer frente sozinha ao investimento. Sé apos, a
empresa percebe que divide o poder. Seus objetivos e os do parceiro local,
nao sendo necessariamente convergentes, podem conduzir diretamente ao
INSUCesso,

2. A ma apreciagdo das competéncias da empresa adquirida ou do parceiro e
de sua correspondénciafcomplementaridade com a empresa que se
implanta. Pressupe um estudo rigoroso das condi¢tes da empresa a
adquirir/parceiro local,

3. Incompreenséo ou ignorancia dos elementos essenciais do mercado local e
das regras de marketing elementares. PressupSe um reconhecimento “a
posteriori” das condigdes de mercado face ao produto e do composto de
marketing “competitivo™ distribui¢do, produto, prego, promog¢ao,

4. Boa e ma gestdo das operacdes de deslocalizagdo: na transferéncia de
atividades baseada no uso de mao de obra intensiva do pais sede em
direcdo a um pais a baixos salarios ou com condigdes especiais para afrair
investimentos, o tipo de gestdo a ser adotado é vital para o sucesso. Dai
prevé-se um estudo de implantagdo bem elaborado; um projeto importante
ndo pode ser desenvolvido sem uma equipe “in loco”, possuindo
experiéncias dos problemas de implantagédo no estrangeiro, definicdo prévia
e solida das responsabilidades respectivas no caso de se utilizar um parceiro
local;

5. Levantamento e andlise da forga de trabalho local € de sentimentos

nacionalistas;
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8. Ignorancia de leis essenciais do pais alvo de implantagdo. Pressupde aqui, a
necessidade de aconselhamento juridico por advogados especializados no
assunto;

7. Qualidade das relagdes com o parceiro local. Podem ser estabelecidas
relacbes de grande confianga como, também, o inverso. E necessario que o
acordo, originando a "joint-venture”, precise ou permita precisar todas as

guestbes que podem dar matéria a conflitos.
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lHl. O Caso da Natura

llIl.1. Historia da Natura

A Natura nasceu em 1969, com um capital minimo de US$ 9.000,
através de uma sociedade entre Antonio Luiz da Cunha Seabra e Jean-Pierre
Berjeaut, filho de um empresario francés dono de um pequeno laboratorio.
Inicialmente, instalada em um prédio de fundo de quintal no bairro da Vila
Mariana, em S&o Paulo. Tinha apenas sete funcionarios e algumas
formulagbes de cosméticos dadas a Jean-Pierre pelo pai. Com o tempo,
adquiriram e reformaram uma antiga borracharia e criaram uma loja onde
vendiam e faziam consultoria em cosmética, um trago que permanecera como
caracteristica marcante da empresa.

Em 1974, a empresa passa a vender de forma direta, sistema de
venda que dara uma vantagem competitiva muito forte ao longo de seu
desenvolvimento, Nesse sentido de sua evolugdo, associou-se a outros
empeendedores para que ampliasse sua posigdo industrial e de
comercializagdo. Unem-se ao grupo, entdo, quatro empresas de distribuicio e
a L’Arc en Ciel, uma indasfria de maquiagem, gque atuaria de forma
independente.

Os anos 80 foram anos fundamentais para sua historia atual. Dois
fatos ganham destaque para a atual situacdo da empresa. Primeiro, uma crise
acionaria, ao final da decada desembocou numa fus&o das cinco empresas e
na saida de um de seus socios fundadores, Jean-Pierre Berjeaut. Por outro
lado, foi crucial para a capitalizagdo da empresa para seu reforco e
crescimento nos anos recentes.

Em 10 anos, de 1979 a 1989, a Natura viu seu volume de negocios
crescer nada menos que 34 vezes (quadro 1 em anexo), num periodo
caracterizada pela grande saida de empresas em seu setor de atuagdo. E
talvez tenha sido esse o motivo principal de seu “boom” de crescimento, ou

seja, as oportunidades deixadas pela saida dos concorrentes diretos do setor.
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A passagem para os anos 90 é caracterizada por uma revolugéo
corporativa, apods a completa mudanga na arquitetura societaria. Inicia-se um
novo periodo para a firma com a criagdo de nova estrutura, comega também o
processo de profissionalizacdo e o desenvolvimento da atual filosofia Natura,
com énfase em valores e crencas que diferenciem e identifiguem seus produtos
com seus consumidores.

Nesse pericdo, beneficiada pela capitalizacdo continua dos
prosperos anos anteriores, a empresa investiu fortemente também em
qualidade, pesquisa e desenvolvimento, fatores fundamentais para enfrentar os
desafios competitivos que a abertura e a globalizacdo da economia impéem no

final deste século.

lll.2. Discussio das Estratégias de Crescimento da Natura

Eleita empresa do ano, indicador de exceléncia criado pela revista
Exame Melhores e Maiores, a Natura tem enfrentado dificuldades significativas
de forma bastante competente e satisfatoria, principalmente num periodo de
grande crescimento da concorréncia no setor de higiene e limpeza, devido &
forte atracdo das margens elevadas de lucro, existentes nesse segmento. Para
se ter um idéia, apesar do aumento da concorréncia com a entrada de novos
concorrentes no pais, o setor de higiene e limpeza ainda manteve uma margem
de 3,6% de lucro liquido sobre vendas apos ajuste do imposto de renda,
superando varios setores, e o valor médio das 500 maiores e melhores para o
ano de 1997, segundo dados de Indicadores Setoriais contidos na Revista
Exame Maiores e Melhores.

O processo de crescimento da empresa nos anos 90 tem tido como
objetivos, no plano naciohal, a expansdo seletiva para novas categorias de
produtos, com apoio centrado na forga de sua marca e imagem, e a expanséo
para atuagdo de cobertura geografica em todo o pais. Logo sua politica de
crescimento e diversificacéo de produtos tem tido como motivo ndo somente o
aproveitamento de oportunidades que surgem ou a tentativa de diminuigdo da

fragilidade da demanda. O motivo principal tem sido a criagdo e execugdo de
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uma politica deliberada para o crescimento com grande aplicacéo de recursos
para desenvolvimento de competéncias em suas varias areas e com forte
inovagéo dos produtos e diversificagdo da linha completa de produtos.

Para aicangar as metas ou objetivos tragados, a empresa procura
fortalecer e construir competéncias relacionadas a trés itens estratégicos
essenciais para o sucesso neste ramo de negécios: a marca, o canal de
distribuicio e os produtos.

A marca forte em certos tipos de indUstria como o segmento de
cosméticos deve ser encarada como um patrimdnio com seu valor dado a peso
de ouro. E a Natura desenvolveu ndo sé uma marca mas um conjunto de
conceitos, crengas e valores que reunidos constituem a imagem Natura.

Essa imagem e desenvolvida tendo por tras um conjunto de crencas
gue concebem a ética da empresa, onde o sucesso esta ndo simplesmente em
vender o produto e se fazer rentavel, mas na existéncia da coeréncia entre
suas crengas e suas praticas. Assim, a razédo de ser da empresa é definida
pela criacdo e comercializagdo de produtos e servicos que contemplem e
promovam o bindmio bem-estar/estar bem. Veja quadro com nossas crengas

Esta forma de condugdo dos negocios baseada em valores éticos no
relacionamento com o mercado, ou publico-alvo, tem conquistado adeptos e
mostrado excelentes retornos no decorrer do tempo para as empresas que
atuam desta forma, pois essa postura ética se reverte de maneira positiva para
a imagem da empresa.

A forma de ver o mercado também é influenciada por esta ética e
empeende uma firadicdo de sua forma de interpretagdo. Dessa forma, a
abordagem utilizada transforma-se do Marketing de Guerra baseado na captura
para a atracdo caracterfstica do Brand Equity. O mesmo se da para a
transparéncia ao invés das paredes, da competicdo ao invés da protecao, e
relacBes de qualidade, como identidade e valores, no lugar de leis de defesa do
consumidor.

Assim, toda essa transformacdo se reflete na forma de atuagio do
marketing. Este tem como prioridades criar e construir relagbes com os

consumidores e com as consultoras. Nesse sentido, a Natura ndo faz apenas



61

marketing. A Natura busca exercitar sua identidades, crengas e valores através

de seus produtos e servigos.

Os conceitos de marketing relacionam a marca, que tem como
identidade a verdade; o produto, que se associa com verdade em cosmética e
seus canis de distribuigéo, que estdo baseados em relagbes de verdade. Para
que seja perfeita a passagem desta mensagem, a Natura processa a
comunicagdo da marca no seguinte sentido; produtos, consultoras, consumidor;
depois utiliza a midia formal através de apresentagdo singular mostrando sua
vis8o e conceitos.

Seu canal de distribuigdo baseado na venda direta € a segunda
competéncia estratégica da Natura que explica o seu sucesso. Este sistema de
distribuicdo de vendas diretas possui atualmente um total de 206.000
revendedoras (ou consultoras, nome dado pela empresa) e é o canal exclusivo
de vendas da firma que é considerada excelente neste tipo de venda.

A importancia da existéncia desse’ canal de distribuicio &
devidamente valorizada pela Natura, pois seu significado estratégico € muito
importante na industria de cosméticos € num pais grande como o Brasil. Dessa
forma, a empresa também desenvolve com base em suas crengas uma relagdo
de fidelidade com suas representantes, pois observa que estas sdo a propria
imagem de seu produto.

Ademais, seu conceito de consultoria entende que cada
representante ndo € uma especialista em cosmética e sim procura desenvolver
e atender as necessidades do cliente de uma forma personalizada e baseada
na transparéncia e no relacionamento pessoal.

O terceiro item estratégico da Natura baseia-se em seus produtos.
Estes sdo desenvolvidos para preencher 0s seguintes requisitos:

e Verdade em cosmética - ou seja, devem ter eficacia comprovada sem
existénecia de falsas promessas ou esteridtipos, garantindo satisfacdo ao
cliente, informando e dando seguranca no seu uso. Deve também ter um
servico de atendimento eficiente;

e Solugdo Unica para cada problema ou necessidade do consumidor;
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o Desenvolver conceitos basicos - como embalagens, possuir refil para os
produtos e outras caracteristicas exigidas pelo consumidor.

Por outro lado, s&o produtos altamente avangados tecnologicamente
e baseados na marca forte e em valores. Apresentam elevado nivel de
fidelidade de seus consumidores, tendo esta caracteristica comprovada através
da pesquisa de mercado onde a marca Natura foi, por dois anos consecutivos,
avaliada com 6timos indices.

A forga desses trés itens estratégicos, ou seja, a marca, o canal de
distribuicdo e os produtos sdo fundamentais para o sucesso da Natura no
mercado. ver quadro “a forga dos trés”

Essa definicdo da estratégia competitiva, baseada em uma politica
geral para o crescimento, tendo as metas e objetivos acima estabelecidos, tem
sido definida sob a andlise das possibilidades da firma frente a seus fafores
internos, relativos aos seus pontos fortes e fracos e a valores pessoais
implementados, acs seus fatores externos, relativos ao seu estudo da industria
e concorréncia e as suas expectativas gerais da sociedade.

Dessa forma, os pontos fortes da Natura podem ser explicitados
abaixo:
¢ Marca forte;

o Portfdlio de produtos dindmico e com alta tecnologia;

» Relacgdo préoxima e fortalecida com consumidores;

+ Modelo Unico de venda direta;

» | ogistica altamente eficiente;

« Servicos flexiveis e de classe mundial - com atendimento através dos
consultores, da Internst ou da central on Line;

» Performance financeira excepcional,

e Corpo de colaboradores de alto nivel, motivados e alinahdos.

Os pontos fracos devem ser os relacionados as suas limitagSes
quanto ao financiamento em maior volume desse processo de crescimento.
Suas escothas tem envolvido a utilizag&o principalmente de recursos proprios e
a nao associagdo com outros parceiros, para que ndo perca o controle da

gestdo da empresa. Além disso, a abertura do capital também ¢é descartada.
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Dessa maneira, esses fatores atuam como limitantes aos elevados custos que
tém sido necessarios.

Atualmente, a Natura anunciou um investimento de R$ 100 milhges
na construgdo de uma nova fabrica que deverd quintuplicar sua capacidade
produtiva atual. Além disso, seus gastos somente com P&D sdo bastante
elevados, algo em torno de R$ 40 milhées anuais. Mas ainda muito aquém das
gigantes do setor como a lider Avon. Este volume consideravel de recursos
necessarios, apesar da 6tima salde financeira d empresa e de seu historico de
lucratividade continua, pesa negativamente na formulagdc de expeciativas
quanto ao futuro.

Ainda, o estudo da concorréncia e das caracteristicas da indistria do
setor da Natura nos esclarece sobre alguns aspectos relativos a definicdes
estratégicas de crescimento. A atividade que este setor de cosméticos tem é
relativamente grande devido a possuir uma rentabilidade superior a de muitos
setores. Contudo, devemos observar a atuagdo das for¢as competitivas para
elaborarmos um panorama geral que nos auxilia a entendermos as condicbes e
caracteristicas da indUstria na qual se insere a firma.

A ameacga de entrada de novos competidores tem sido um fator
importante, principalmente se reduzirmos 0 ambiente estudado ao nosso pais.
Assim a contabilizag@o de queda na rentabilidade, se pensarmos somente com
a variavel da entrada de novos competidores, fortes e mundialmente
estruturados, essa € uma possibilidade real. Durante essa década de abertura
comercial varios casos de entrada de novos concorrentes tém sido registrados.
Um exemplo é a japonesa Shiseido, que fatura 07 bilhdes de dolares por ano,
distribui seus produtos no Brasil por meio de um representante e ndo descarta
a possibilidade de implantagéo de uma fabrica aqui num futuro imediato. Ja a
americana Mary Kay, que concorre frontalmente com a Natura no mercado de
vendas diretas, acaba de se instalar e prevé langar 150 de seus 200 produtos
no pais. O grande potencial do mercado tem sido o fator de atrag&o.

O desenvolvimento de barreiras de entrada pela Natura utilizando
fontes como economias de escala, diferenciacio e estruturagdo de importante

canal de distribuicdo € um fator importante para a empresa, mas nesse setor
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ainda ndo pode impedir a entrada de grandes internacionais. O mesmo deve
ser relacionado a possibilidade de retaliagdo prevista. Contudo, no futuro esta
indOstria deve ser muito concentrada de forma global por trés ou quatro
poténcia. E o que revela o ritmo de fusdes e aquisicdes extremamente veloz
onde somente nesta década, por volta de 36 aquisigdes, envolvendo um
volume aproximado de 15 bilhdes de dodlares, ocorreram segundo um estudo
de MORGAN.

Logo o que vemos neste setor é um crescimento acirrado de
intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes, o que pode afetar a
rentabilidade do setor e mesmo o padréo de agdo-reagdo atual. No quadro
atual, observamos que esta for¢a age de forma moderada com existéncia de
certas caracteristicas que definem a forma de agdo competitiva. Esta nem
tampouco com uma competicdo feroz baseada em guerra de precos. Suas
estratégias envolvem muito mais diferenciagdo do produto, fortalecimento da
marca e outras formas de competicdo. Atraves destas agbes tambéem tentasse
lidar com a presséo dos produtos substitutos, entretanto, a maior preocupacdo
deve existir com substitutos que apresentem melhor relagdo prego-
desempenho e industrias de lucros altos.

Outro aspecto que infllui na rentabilidade do setor ou indastria € o
poder de negociagdo dos compradores que pode forcar a queda nos precgos ou
melhoria da qualidade entre outras exigéncias. Esta for¢a para esta industria
costuma estar relacionada ao poder que tenham os logistas e demais tipos de
canais de distribuigdo similares a este. Contudo, neste setor, a utilizagio da
venda direta tem sido a chave para amenizar este tipo de forga competitiva.
Esta tem sido a estratégia da Natura. Vocé néo encontrara colénias e xampus
da Natura na drogaria da esquina, nem na mais conceituada boutique. Mas &
provavel que ja tenha sido procurado por uma de suas 206.000 revendedoras
que ao passar a diante 0s cosméticos, acrescentam mais 30% do preco.

Tao custoso quanto triplicar o nimero de consultoras, como fez a
Natura nesta década (massificando os cursos de vendas em fitas de video), foi
reforgar a logistica e as comunicagfes para receber aumentos galopantes de

encomendas. A empresa investiu 19 milhdes de dolares na instalagdo de uma
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central telefbnica e contratou 300 pessoas para opera-la. Ao custo de 1,5
milhdo de délares, importou da Austria um equipamento capaz de selecionar e
preparar para remessa uma caixa com 30 itens em media, comandada por um
computador que ordena os pedidos. Antes a tarefa era feita por funcionarios, a
raz&o de 300 caixas por hora. Hoje s&o 800.

Esse crescimento foi planejado através de estudos sobre o potencial
de consumo em novos mercados regionais.

A ultima forga competitiva que deve ser considerada é o poder de
negociagdo dos fornecedores. Neste setor, a existéncia de grande
concorréncia, ndo diferenciacdo do produto e forca das indastrias, contudo,
minimiza a atuagdo dessa for¢a. O poder dessa forca frente a Natura ndo é
grande devido as caracteristicas citadas acima, possuindo essa um namero
relativamente grande de fornecedores e um volume de compras elevado.

A andlise destas forcas e dos demais fatores determinantes do
processo de crescimento quando relacionados a inddstria de cosméticos e a
Natura, nos possibilita certas observagSes quanto as estratégias competitivas
que estdo sendo planejadas e implementadas pela firma. Desta forma e de
acordo com a analise tedrica a Natura tem assumindo uma acdo de forma a
posicionar a empresa de modo a melhorar suas capacidades frente ao conjunto
de forgas competitivas existentes. Resta saber se essa agbes serdo suficientes

para superar as imensas dificuldades que a empresa tem enfrentado.

lll.3. Discussdo do Processo de Internacionalizagdo da Natura

A determinagéo da opgdo de estratégia de internacionalizagdo pode
ser feita, simplificadamente, primeiro pela identficacdo das alternativas
possiveis de acordo com 0s objetivos da empresa. Estas alternativas estédo
expostas no capitulo 2 e compreendem desde a simples exportagdo dos
produtos, sob suas diversas formas, até a realizagio do IDE. Segundo, poder
definir a alternativa de expansdo em fungéo das competéncias e recursos que

sao exigidos neste tipo de estratégia de internacionalizagio.



66

Segundo LOUREIRC (1994), “quatro tipos de objetivos aparecem,

conforme ja mencionado anteriormente:

+ objetivo de presenca nos mercados: crescimento de participagdo de
mercado e diminui¢&o de risco comercial;

» objetivo de diminuigdo de custos de provisionamento e de reducgéo de riscos
industriais, administrativos e politicos;

* objetivo de reforgar competéncia em pesquisa e gestao;

» obijetivos financeiros: rentabilidade e diminuig&o de riscos financeiros.”

Dependendo do tipo de estratégia de internacionalizagdo adotaada,
a empresa pode atingir um ou mais desses objetivos. Assim, a alternativa de
exportacdo compreende a obten¢do dos objetivos de presenca no mercado
alvo e 0s objetivos financeiros relacionados com os ganhos realizados com a
venda. Ja a implantagdo de uma subsidiaria comercial num outro pais, realiza
todos os objetivos sendo que o objetivo de reforgo das competéncias de
pesquisa e gestao fica restrito aos ganhos com o marketing.

A Natura iniciou seu processo de internacionalizagdo ha mais de
cinco anos, através de contratagdo de distribuidores com modelo de vendas
diferente do realizado no Brasil. A intengdo inicial era entdo somente a de
tornar conhecida a marca nesses mercados.

Ao longo do tempo, foi desenvolvida a estratégia de atuagdo local
através de subsidiaria comercial, iniciando a construgdo de uma mentalidade
de corporagdo multinacional brasileira. Dessa forma, os objetivos explicitados
neste processo tém sido de aproveitamento de oportunidades no exterior e
devido a fatores competitivos.

Atualmente, os paises abrangidos s&o: Chile, Peru, Argentina,
Bolivia € Portugal, os quais tiveram um desempenho no ano de 1997 de 770
mil itens vendidos € um volume de negdcios de 11,9 milhdes de ddlares. Em
contrapartida, de uma venda total nacional de 73 milhdes de itens, com um
volume de negdcios de 850 milhdes de dolares.

Os produtos sdo os mesmos que sdo comercializados no pails e
também o modelo de marketing e vendas. Para que este modelo seja

implantado nos paises, competéncias sdo desenvolvidas como conhecimento
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da cultura local, gestdo concentradas em comités e participacio ativa da matriz
na gestao, além de outro recurso fundamental para o sucesso, ou seja, o
desenvolvimento de habilidades na gesto do canal de distribuigdo no exterior.
Os recursos que a empresa possui e desenvolve para atuar sdo, ainda, a
contratagdo de gerentes gerais no pals-alvo, alguns ex-patriados e,
principalmente, forte treinamento no Brasil.

As oportunidades de internacionalizagéo séo criadas a partir de dois
meios principais: 1} internamente, através da elaboragéo do Plano Estratégico
Natura e; 2} externamente, afravés da participacdo ativa em feiras e
congressos ligados ao setor. O jeito Natura de trabalhar em equipe também
fica evidente na hora de definir os rumos estratégicos da empresa. Estas
decisOes sao discutidas por um comité de planejamento, que avaliam os pontos
fortes ou ndo sobre cada escolha em diregdo a internacionalizagdo; Tudo é
discutido com todos o0s executivos dos diferentes niveis em comités,
periodicamente, ou seja, em encontros realizados a cada trés meses com os
presidentes. Atualmente, também participam dos encontros, o pessoal da
supervisdo e o objetivo & atingir a base da organizagdo. Desta forma, as
decisdes ndo ficam restritas somente ao nivel da diretoria.

Na consideragdo do pais a ser escolhido para a expanséo, varios
critérios sdo observados, como: o potencial econdmico, os custos e a mao-de-
obra local. Tambem os relacionados aos riscos, seja este juridico ou néo, e os
problemas fiscais também sio importantes. Entretanio, é curioso notar o
destaque dado a um aspecto que, normalmente, ndo é observado neste tipo de
escolha, por outras empresas. E preferido o pais nos quais os habitos e
atitudes combinem com a maneira da Natura em fazer desenvolver o canal de
comercializacdo. Isto, sem duvida, estd intimamente realizado com as
competéncias estratégicas da Natura e a tentativa de sua fransposicéo para
outras culturas.

Segundo este importante critério, fica facil observar a tendéncia de
expansdo, principalmente, para os paises latino-americanos, além de Portugal,
devido a proximidade relativa dessas culturas, mesmo que isso signifique néo

estar presente no eixo Paris - Nova York - Toquio.
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Em relagdo as outras areas, a estratégia ou tem utilizado o mesmo
modelo brasileiro ou tem tentado ser adaptada acs objetivos de cada agéo
estratégica. Assim, a politica dos mercaods humanos como vimos tem que ser
desenvolvida localmente e a escolha do pais tem fundamental importancia
nesse sentido. A tecnologia tem sido desenvolvida toda no Brasil com utilizag&o
de um volume consideravel de recursos. Com relagdo as finangas, a tatica
utilizada tem sido de minimizar o risco com um capital minimo no inicio da
opergdo. E parace que esses procedimentos tem dado resultado. Atualmente, a
participagdo da internacionalizagdo esta em 30% do faturamento da empresa e
os planos de expans&o para daqui a 10 anos compreendem a presenga em
pelo menos mais doze paises.

Esta tem sido a esfratégia adotada pela Natura em seu processo de
crescimento e internacionaliza¢do, como um caminho para expandir o negocio
e atuar globalmente. A avaliagdo dessa estratégia, levando-se em
consideragdo seu objetivo primordial de crescimento e realizagdo de lucros
como enpresa privada que é, deve levar em consideracdo as expectativas de
sucesso dessa estratégia, ja considerados os recursos e competéncias
necessarios para tal opgéo de crescimento.

Uma alternativa que deveria ser discutida seria a de destacar a
importancia preliminar a imnternacionalizagdo de solidificacdo da posigdo
competitiva no mercado interno, particularmente em fungdo do avango de
marcas internacionais no Brasil, a partir do processo de abertura iniciado no
inicio da década. Esta hipdtese parece plausivel, principalmente quando
levamos em consideracdo o nivel de dificuldades que esta empresa deve
enfrentar nos proximos anos.

Ainda, segundo a teoria desenvolvida no cpitulo 1, PENROSE
(1972) orienta que a concorréncia leva a que o crescimento e a diversificacéo
da firma seja limitada com reforgamento das areas nas quais esta firma ja
participa.

Contudo, a evolugédo para a atuagao em indastrias globais, leva a
que a empresa assim estruturada adquira uma série de vantagens que podem

compensar 0Ss riscos € mostrar a opg¢éo da internacionalizagdo como a melthor
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escolha. Esta alternativa da construgdo de uma empresa global tende enter
outras vantagens a trazer beneficios como ganhos de escala na produgéo e na
logistica, devido a centralizagéo das operagbes, além dos ganhos relacionados
as curvas de experiéncia e o aumento de poder de neociagdo das compras,
diretamente relacionado ao aumento de seu volume.

Em contrapartida, tembém os obstaculos sdo consideraveis e
intimamente relacionados as dificuldades especificas relativas aos locais de
expansdo da internacionalizacdo. Contudo, de fato, entendo que a alternativa
de uma internacionalizagdo com op¢ao alternativa de “concorréncia global com
linha ampla” (PORTER, 1986) de produtos ¢ a melhor estratégia pois
aproveitamndo as fontes de vantagem competitiva global a Natura podera,
utilizando recursos substanciais aos quais tem tido acesso por seu alto nivel de
lucratividade, obter diferenciagdo, num longo horizonte de tempo, de seus
produtos a nivel global, ingrediente fundamental para seu sucesso ser

expedido a nivel internacional.
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Quadro 1

Crencas da Natura

A vida € um encadeamento de relagoes.

Nada no universo existe por si s6. Tudo é interdependente.

= A creditamos profundamenie que na percepgdo da importancia das relagbes exista a
oportunidade de uma grande revolugdo humana na busca da paz, da harmonia, da beleza do
ser.

A busca permanente do aperfeicoamento é que promove o desenvolvimento dos
individuos, das organiza¢des e da sociedade.

No mundo, cada se, cada pais, tem potencial para se aperfeicoar e para aperfeigoar suas
acdes.

= Acreditamos que o processc de busca desse aperfeigpamento & sempre gerador de
conquistas, enriquecimento e sabedoria.

O compromisso com a verdade é o caminho para o aperfeicoamento e qualidade das
relagdes.

Na sociedade de consumo em geral, e no mundo dos cosméticos em parlicular, tém
prevalecido o engano, ¢ ilusério, na busca de éxito a qualquer preco.

= A sociedade perde assim a oportunidade de viver relagbes baseadas em verdades, que
personalizam & aperfeicoam individuos e organizagdes. Acreditamos que o compromisso com a
verdade & o caminho para uma evolugdo transformadora em todas as relagfes, tanio pessoais
quanto de mercado.

A vida se manifesta através da diversidade.

Quanto maior a diversidade, maior a riqueza e vitalidade de todo o sistema, de toda a rede de
relagbes. E assim na ecologia ambiental. Assim é também na ecologia das relagbes humanas.
= Acreditamos que do cultivo da interagée entre os diferentes, gera-se a energia necessaria a
evolugdo dos individuos, das organizagtes e da sociedade.

A busca da beleza, enquanto aspiragdo da aima, da mente e do corpo, deve estar liberta
de preconceitos e manipulagdes.

A beleza é um legitimo anseic de tode o ser humano. Freqiientemente em nossa sociedade
ocorre a manipulag&o deste anseio, com imposicdo de esteredtipos e preconceitos que
estabelecem para a beleza padrdes de idade, raga e comportamento.

= Acreditamos que na desmistificagdo desta atitude e na relagéo harmoniosa de nossa mente,
cultivando e preservando nosso corpo, existe a possibilidade da beleza cada vez mais se
manifestar e ser percebida.

A empresa é um dindmico conjunto de relagdes. Seu valor e perpetuacao estéo ligados a
sua capacidade de contribuir para o aperfeicoamento da sociedade.

A partir do fundamental repensamente do papel € tamanho do Estado no mundo moderno, a
empresa passa a ter uma responsabilidade ainda maior em relag&o ao futuro e ao crescimento
sustentado da sociedade.

= Acreditamos que seu valor se amplia proporcionalmente & sua capacidade de estabelecer
relagbes de qualidade com consumidores, consultoras, colaboradores, fornecedores, acionistas
e toda a comunidade, promovendeo seu enriquecimente material, emocional e espiritual.

Fonte: Home Page Natura.
Http/fwww . natura.com.br
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Quadro 2

A forga dos trés

A Natura é o resultado de trés forgas indissociaveis: suas crengas, representadas na esséncia
pela marca; a eficiéncia de sua tecnologia, representada na pratica por seus produtos; ¢ o
atendimento personalizado, representado no cofidiano por suas consultoras e seus
consuitores Natura. Da integrag@o dessas forgas nasce o valor de cada uma delas. A marca
ndo existe sem o exercicio de suas crengas, desde a criagdo de seus produtos até a vivéncia
de todas as suas relagdes. Quando ausente uma marca inspiradora, os produtos perdem a
possibilidade de expressar inovactes e diferenciais, e a existéncia de um canal habilitado
dificulta a percepgdo de seus valores. Filosofia da marca, satisfagdo efetiva proporcionada
pelos produtos, cultivo continuo de relagdes com clientes viabilizam evolugdo e crescimentio
permanentes. O crescimentc da Natura e seu valor para a comunidade se explica pela

interagao dessas trés forgas. E € também ai que reside o sucessc de seu futuro.

Fonte: Home Page Natura.
Htto/f-www.natura.com.br
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Figura 1 -Alternativas de Diversificagéo e Internalizagao
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Estratégia Competitiva
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Figura 3 — Contexto onde a Estratégia Competitiva é Formulada
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QUESTIONARIO SOBRE A NATURA

ESTUDO DA CONCORRENCIA E ESTRUTURA DA INDUSTRIA

Ameagca dos concorrentes potenciais

1) Assinale fatores que sio considerados importantes para a atividade da
Natura:

& Economias de escala

O Diferencia¢do do produto

ONecessidades de volumes grandes de capital
O Subsidios governamentais

0 Acesso favoravel as matérias-primas

0 Acesso aos canais de distribuicdo

[1 Experiéncia adquirida no setor

NnP&D

I Publicidade

Poder de negociagao dos fornecedores

1} Quantos séo os fornecedores da Natura? O entre zero e 10; O entre 10 e 20,
M acima de 20.

2) Os produtos ou matérias-primas s&o diferenciados? 0 Sim; [1 N&o.

3) Existe custo em mudar de fornecedor? O Sim; 11 N&o.

4} A Natura é um cliente importante? O Sim; O N3o.

5) A estrutura dos fornecedores € concentrada? 0 Sim; O N&o.

6) Qual é o poder de formagéo dos precos das matérias-primas pelos

fornecedores da Natura? O Muito; 11 Pouco; O Nenhum.



PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Objetivos

1) Quais tem sido 0s motivos para a evolugdo internacional?
1 oportunidades surgidas no exterior

(] producdo em grandes volumes para diminuir custos

00 novas tecnologias

1 motivos competitivos

[0 outros
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2) Qual o namero de funcionérios da empresa aqui e no exterior?

Aqui? No exterior?

Paises abrangidos?

Quais foram os resultados em nimeros no ultimo periodo?
Aqui?

No exterior?

3) Quais sdo os produtos escolhidos par a venda no exterior?

Por favor, explique o motivo da escolha.

4YQual o objetivo de se internacionalizar?
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Busca de oportunidades

1) Como surgem ou séo perseguidas estas oportunidades?
Internamente:

0 atraves do governo

1 através de empresas

00 através da imprensa

0 Outros

Externamente:

[1 através de viagens

0 participacdo em feiras/congressos
[1 comunicagéo impressa

Ooutros

2) Como foi iniciado o processo de internacionalizagéo?

3) Por quem e por qué?

4} Como estas mudangas foram postas em pratica { mudanga na estrutura,

mudanga de pessoal)?

5) Que impacto estas decisdes tiveram sobre as atividades da empresa?

6) Quais as oportunidades a seguir?




80

Recursos, competéncias e ambiente internacional
1) Como € o aperfeicoamento da competitividade da empresa?
7 programa nacional

O programa internacional

2) Quais os recursos (humanos, financeiros, produtivos) que a empresa possui

para atuar no mercado internacional - como dimensiona-los?

3) Quais as competéncias necessarias (tecnolégicas, de gestio...) para atuar

no exterior? Quais sao elas e como dimensiona-las?

4) Quais os recursos e competéncias que devem ser desenvaolvidos para ter

sucessao?

5) Que fatores foram levados em consideragdo para a expansdo no pais?
11 potencial econémico local

0 custos

C infra-estrutura

[ riscos ligados a determinado pais

O risco juridico a determinado pais

O problemas fiscais

1 méo-de-obra focal

0 governo local

Ooutros
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6) Como e por quem sé&o avaliados os pontos fortes e fracos sobre cada passo

em diregdo a internacionalizagio? Quais sdo eles?

7) Como foi escolhida a estratégia da empresa ao estrangeiro? Por quem?

8) Quais foram as estratégias adotadas para se internacionalizar quanto a:

- Finangas:

- Recursos humanaos:

- Tecnologia:

- Marketing:

- Gestio:

9) Venda de produto ou fabricacdo de produto?

10} Utilizagdo de representante comercial e canais de distribuigdo ja

existentes?

11) Qual o engajamento internacional (com ou sem investimento)? Em quanto

tempo? Com que risco?




