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Resumo

O objetivo deste artigo é discuttr as dificuldades que as empresas brasiletras
encontram dentro do processo de internacionalizacdo, para identificar, analisar; en-
tender ¢ se adaptar as mutagoes dos seus diversos ambientes, sejam eles micro ou
macro ambientes. Sequndo Kotler e Helsen (1998), “wuma organizacio que quer se
internacionalizar deve ter bem definidos algumas estratégias: o mercado/produto
alvo, os objetivos do mercado-alvo, as estratégias de entrada em novos mercados, a
hora de entrar,; o plano de marketing mix e o sisterma de controle a ser utilizado para
monitorar a performance no novos mercados”. Muitas empresas brastleiras adentram
o mercado internacional sem realmente conhecer o que vio encontrar pela frente, dai
0 Insucesso de inumeras tentativas de internacionalizacco. De acordo com Kotler
12000, p. 168), ‘as empresas bem-sucedidas tém visoes do ambiente interno e externo
de seus negocios. Elas reconhecem que o ambiente de marketing estd constantemente
apresentando novas oportunidades e ameagas e compreenderm a lmportdncia de con-
tinuamente monitorar e se adaptar ao ambiente”.

Palavras-chave: ambientes competitivos internacionais,; internacionali-
zagdo, oportunidades.
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A importancia dos ambientes no processo de inter-nacionalizagao das empresas

Introducgao

Devido as mudancgas que tém
ocorrido no mercado internacional,
pode-se afirmar que nunca tivemos
um periodo da histéria econdmica em
que os paises fossem tao economica-
mente interdependentes como nos
dias de hoje. Por essa razao, nem
mesmo as empresas que trabalham
apenas no mercado doméstico estao
livres dos impactos das atividades
econ6micas externas. Existe uma in-
terdependéncia cada vez maior das
empresas no que se refere a competi-
tividade e também a necessidade de
um continuo monitoramento do am-
biente econdmico e internacional.
Muitas vezes, a Unica saida para que
essas empresas continuem a ser com-
petitivas é sua internacionalizacao.

Com o surgimento de novos
mercados internacionals nas econo-
mias emergentes da Europa Oriental,
da Asia e da América Latina na ulti-
ma década, e com o crescente poder
de compra e de sofisticacao do gosto
dos consumidores nos paises do pri-
meiro mundo, foram criadas enormes
oportunidades para as empresas bra-
sileiras entrarem nesses mercados de
forma competitiva e continua. Outras
significativas transformacoes nos
ambientes dos negécios internacio-
nais foram a formacao dos grandes
blocos de mercado regional como o
Nafta, a Unido Monetaria Européia,
o Mercosul, o Grupo de Cooperacao

Econdmica Asia-Pacifico e, nao me-
nos importante, a mudanca radical
das estruturas de distribuicédo tradi-
cionais e 0 advento da Internet como
uma ferramenta importante nos ne-
gocios internacionais.

Com todas essas mudancas,
existe hoje um nimero cada vez mai-
or de concorrentes, organizacoes de
diversos portes e de intmeros paises
que lutam acirradamente no merca-
do internacional. Para Grant:

Internacionalizagdo € a mais impor-
tante e penetrante mudanc¢a no am-
biente competitivo de negdcios nas
décadas recentes. Ela abriu o merca-
do nacional para novos competidores
e criou oportunidades de negdcios para
firmas tanto grandes quanto peque-
nas. Ainternacionaliza¢ao esta acon-
tecendo através de dois mecanismos:
comércio e investimentos diretos.
(GRANT, 2002, p. 409)

Isso significa que, mesmo
que a empresa atue apenas no mer-
cado doméstico, tera com toda certe-
za competidores globais lutando pelo
mesmo espago no mercado, ndo po-
dendo, entdo, desconsiderar o que
acontece nos diversos ambientes
mundiais. Por isso, torna-se cada vez
mais dificil uma empresa limitar sua
atuagao ao mercado regional. Se nao
expandir suas atividades para o mer-
cado internacional, podera perder nao
s6 essa oportunidade de novos mer-
cados para seu produto, como tam-
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bém o seu mercado regional para os
concorrentes globais.

Desde o comego dos anos
1980, a politica econémica brasileira
tem dado énfase a necessidade de as
empresas nacionais exportarem seus
produtos, em razao do acimulo do
passivo interno do pais. Foi s nos
meados dos anos 1990 que o Brasil
conseguiu ter um crescimento de pro-
dutos manufaturados, voltando a cair
a partir de 1998. Ja em 1999, o de-
sempenho das exportagdes brasileiras
mostrou-se bem mais diversificado,
nao s em relagao aos produtos, mas
também aos paises importadores.
Mas, para um pais com dimensdes
continentais como o Brasil, possui-
dor de uma grande capacidade de pro-
dugdo, com grande variedade de pro-
dutos manufaturados ou nédo, o ni-
vel de exportagao ainda é muito pe-
queno se comparado ao de outros
paises com menor capacidade indus-
trial. Dados do World Competitive-
ness Report (IMD, 2001) e do World
Economic Forum mostram que o Bra-
sil ocupa a trigésima-primeira posi-
¢do no ranking de competitividade,
atras de paises como a Malasia, Chi-
le, Irlanda, Estonia, Grécia e Nova
Zelandia, entre outros.

Vérios problemas terao de
ser solucionados para que o Brasil
atinja um patamar adequado de pro-
dutos manufaturados exportados.
Para que 1sso aconteca, é necessario
que as organizagoes entendam que a

busca pelo mercado externo tem de
ser feita de forma planejada e profis-
sional, identificando-se todas as opor-
tunidades e riscos.

Como, para se internaciona-
lizarem, as empresas brasileiras en-
contram dificuldades de identificacao,
conhecimento e monitoramento dos
diversos ambientes nos quais terao
de atuar, o objetivo deste artigo é dis-
cutir alguns dos problemas enfren-
tados por organizacgdes para se adap-
tarem a esses ambientes. Nesse con-
texto, sera focalizado o processo de
internacionalizagao das organizacoes,
suas necessidades de identificar, co-
nhecer e se adaptar aos ambientes e
suas consequéncias.

Analise do ambiente

O estudo dos ambientes or-
ganizacionais é extromamente com-
plexo e amplo, e essa complexidade
s6 pode ser analisada quando se en-
tender que as organizagdes nao po-
dem ser separadas do seu ambiente,
uma vez que esse ambiente é forma-
do por elas e as demais organizagoes
com as quails Interagem no seu nego-
cio. Essa é a razao pela qual estao
inseridas em diversas teorias orga-
nizacionais. Hatch (1997) diz que as
teorias organizacionais modernistas
véem o ambiente organizacional
como uma entidade externa as fron-
teiras de uma organizagdo, que in-
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fluencia o desenvolvimento da orga-
nizagao através da imposicao de li-
mites e da demanda de adaptacdes
para a sobrevivéncia. J4 os intérpre-
tes simbélicos véem o ambiente como
construtos sociais formados por cren-
¢as sobre sua existéncia e pelas ex-
pectativas motivadas por essas cren-
cas. Apesar de ser bastante criticada,
a maior parte das teorias organiza-
cionais utiliza uma visao modernis-
ta na analise dos ambientes organi-
zacionais, que, segundo Hatch (1997),
podem ser definidos por trés elemen-
tos: a rede interorganizacional, o
ambiente em geral e o ambiente in-
ternacional ou global.

Paul Lawrence e Jay Lorsh
(1967) afirmam que “uma organiza-
cao eficaz tem mecanismos integra-
dores compativeis com a diversidade
de seu ambiente”. Desenvolver esses
mecanismos tem sido um dos gran-
des problemas das empresas brasilei-
ras na complexidade dos ambientes
organizacionais, especialmente o
ambiente internacional ou global,
devido as suas turbuléncias. Identi-
ficar e conhecer esses ambientes é de
extrema importancia para a organi-
zacao que deseja entrar no mercado
internacional. E tao importante que
Shoemaker (1993, p. 120) afirma: “Por
causa das mudancas no ambiente,
mesmo tendo os melhores sistemas
de planejamento, as organizagoes es-
tdo sempre correndo atras dos obje-
tivos”. Para Kotler, é essencial iden-

tificar as principais forcas do macro-
ambiente:

As empresas e seus fornecedores, in-
termedidrios de marketing, clientes,
concorrentes e o publico operam em
um macroambiente de forcas e ten-
déncias que dao forma & oportunida-
de e impdem ameagas. Essas forgas
representam fatores nao-controlaveis
que a empresa precisa monitorar e aos
quais precisa responder. (KOTLER,
2000, p. 160)

Nesse cenario global de rapi-
das alteracdes, de acordo com Kotler
(2000, p. 162), a empresa deve moni-
torar seis forgcas importantes: os
ambientes demogréaficos, econdmicos,
naturais, tecnologicos, politico-soci-
ais e socioculturais.

Ter o conhecimento desses
ambientes tem sido fundamental no
planejamento das estratégias das
empresas. A estratégia é definida por
Grant (1991) como “uma combinacao
que uma organizacao faz entre os
seus recursos e habilidades internas
e as oportunidades e riscos criados
por seu ambiente externo”. As empre-
sas brasileiras, diante da necessida-
de de obter vantagens competitivas,
maiores fatias dos mercados interna-
clonais e maiores lucros, tém modi-
ficado continuamente e as vezes pro-
fundamente suas estratégias e até
suas estruturas, sem conhecer nem
ter a capacidade de antever as varia-
veis existentes nos ambientes em que
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atuam ou querem atuar. De acordo
com Whittington (2002), a abordagem
classica é a mais antiga e o método
mais influente utilizado no desenvol-
vimento de um planejamento racio-
nal, no qual os métodos tradicionais
predominam. Nessa abordagem, a
estratégia é um elemento importan-
te na analise racional, pois decisoes
objetivas fazem a diferenca entre um
sucesso prolongado e o fracasso.
Whittington (2002, p. 3) afirma que,
“se houver um esforco para reunir
informacodes e aplicar técnicas apro-
priadas, tanto o mundo exterior
quanto a empresa tornam-se previ-
siveis e plasticos, moldados de acor-
do com os planos da geréncia execu-
tiva”. Isso pode explicar por que ape-
nas 25% das empresas brasileiras que
entram no mercado internacional
conseguem sobreviver por mais de
cinco anos na area de exportacao (BN-
DES, 2002).

A capacidade profissional dos
gerentes das empresas que entram ou
desejam entrar no mercado global
também tem sido um dos fatores de
fracasso de muitos empreendimentos.
De acordo com Whittington (2002), o
papel dos gerentes é reativo, no sen-
tido de assegurar que a empresa es-
teja sempre ajustada as exigéncias do
mercado. Essa dificuldade tem sido
identificada e analisada por pesqui-
sadores da administragéao nas dltimas
décadas, pois o acirramento da glo-
balizagao e a desconsideracao do mer-
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cado externo tém levado as empresas
brasileiras a significativas perdas de
competitividade e, muitas vezes, ao
risco de serem excluidas até mesmo
do mercado doméstico. Dai a impor-
tancia vital do papel dos gerentes exe-
cutivos na analise dos diversos am-
bientes nos quais as organizagoes
estao envolvidas. Reed & De Fillippi
(1990) ja afirmavam que “a capaci-
dade do gerente em julgar como o pla-
nejamento e o desenvolvimento do
processo de formulacao de estratégi-
as devam ser feitos {devido a fatores
do ambiente externo) é uma habili-
dade tacita, sendo entao dificil de
imitar”. Daf a grande importancia das
pesquisas que fornecem dados para
1dentificar os sinais emitidos pelos
diversos ambientes, que podem ser
utilizados tanto no planejamento
quanto nas modificacoes necessarias
das estratégias.

Contribuicoes tedricas: a
escola econdmica e a escola
comportamental de
internacionalizacao

Dada a importancia da iden-
tificacao e da adaptacao as mutacdes
constantes dos ambientes, os tedri-
cos tém apresentado varias propos-
tas sobre o monitoramento desses
ambientes, especialmente quando as
empresas estao em fase de planeja-
mento estratégico. Na sua proposta
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de planejamento estratégico, Fish-
mann & Almeida (1995) reconhecem
que as variagoes ambientais, a neces-
sidade de revisao e adaptacao cons-
tante dos planejamentos, a velocida-
de e a profundidade das mudancas
tém sido tao expressivas que novas
propostas tedricas vém surgindo para
melhor atender as necessidades das
organizacoes. As novas exigéncias
levaram muitos autores a dividir o
estudo do processo de formulacao
estratégica na administragao em di-
versos grupos de acordo com algu-
mas classificagdes e tipologias. Mint-
zberg (2000), investigando a literatura
estratégica, dividiu seu trabalho em
dois tipos de processo: (1) o processo
prescritivo, no qual os autores se pre-
ocupam mais em como as estratégi-
as devem ser formuladas do que em
como sao formuladas; (2) o processo
descritivo, em que 0s autores se pre-
ocupam mals em como as estratégi-
as sao formuladas e menos com o que
sugerem como comportamento es-
tratégico ideal. Whittington (2002),
por sua vez, divide os trabalhos so-
bre estratégia em duas dimensoes: 0s
resultados de estratégia e os proces-
sos pelos quais ela € levada a termo.
O autor diz que a abordagem cléassi-
ca, com os seus métodos tradicionais
de planejamento racional, predomi-
na entre os autores. Nela a lucrativi-
dade € o objetivo principal das em-
presas, ou seja, existe um maior vin-
culo com o pensamento neoclassico
do homem econémico racional, para

o qual um bom planejamento é aque-
le capaz de dominar tanto os ambi-
entes internos coOmMo 0s externos.

Muitas vezes, para dar con-
tinuidade a sua evolucao, a em-
presa moderna tem de adotar uma
abordagem de expansao geografica
na sua estratégia de crescimento, ou
seja, as suas motivacoes a fazem in-
gressar no mercado internacional.
Mais dinamismo numa empresa sig-
nifica mais incerteza nos seus ambi-
entes, exigindo novos conceitos na
formulagao de suas estratégias. Esse
processo de internacionalizagao das
organizacoes sob o ponto de vista das
motivagoes, abordado por teéricos
como Wiliamson e Penrose, é conhe-
cido pelos académicos como teoria
econdmica de internacionalizacgao.

Existe ainda a teoria com-
portamental de internacionalizagao,
na qgual os processos de Internacio-
nalizacao das empresas sao normal-
mente classificados em dois grupos:
(1) o grupo de movimento para den-
tro (znward), onde a internacionali-
zagao é alcancgada através de impor-
tagdes, obtencao de licencas de fabri-
cacao, compra de tecnologia ou con-
tratos com empresas estrangeiras; (2)
o grupo de movimento para fora (ow-
tward), no qual a empresa entra no
mercado internacional através de ex-
portacodes, concessdes de licengas ou
franquias, fazendo investimentos di-
retos no exterior. Strandskov (1986)
afirma:
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Como as organizagdes internacionais
ou multinacionais estdo em perma-
nente mudanca e adaptacao aos con-
textos de mercado, de produgdo e da
concorréncia, pode-se dizer que esta
é uma teoria cujo comportamento ¢
sedimentado no desenvolvimento
continuo, pois exige das empresas es-
tratégias que se ajustem aos elemen-
tos incontrolaveis do ambiente de
negdcios —tais como o comportamen-
to dos consumidores, as politicas go-
vernamentais, entre outras.

Os autores da teoria compor-
tamental afirmam que, a medida que
as empresas incrementam seu grau
de envolvimento internacional, ten-
dem a mudar os seus métodos de
atendimento a esses mercados. Pode-
se entao dizer que o sucesso das em-
presas que operam no mercado inter-
nacional depende de suas habilidades
em gerenclar e selecionar os méto-
dos mais apropriados para cada mer-
cado. As quatro variaveis mais de-
mandadas de acordo com o grau de
envolvimento da empresa no merca-
do internacional sdo: como, onde, o
que e qual a capacidade organizacio-
nal. Loustarinen e Welch (1988) afir-
mam que “o grau de internacionali-
zacao da empresa pode ser avaliado
com base no processo evolutivo de
comprometimento da empresa com as
variaveis propostas no modelo”.

Na administragdo de marke-

ting, parte integrante do processo de
internacionalizac¢édo de qualquer em-
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presa, a identificacdo dos ambientes
é vital para o desenvolvimento, im-
plantacdo e controle das estratégias
utilizadas. Ter o conhecimento certo
do mercado a ser conquistado deter-
mina, na maioria das vezes, 0 suces-
so do empreendimento. Normalmen-
te, o processo de busca de informa-
¢Oes é gradativo, pols o custo de in-
formacéao para internacionalizacao é
muito mais elevado do que o custo de
informacao do mercado doméstico e
varios conhecimentos vitais sobre os
ambientes estrangeiros s6 sao adqui-
ridos através da experiéncia direta da
empresa. Esse processo mais grada-
tivo de aprender fazendo € bastante
saudavel, ja que possibilita adquirir
o conhecimento necessario dos fato-
res criticos dos novos mercados, li-
mitando o risco e oferecendo condi-
¢oOes de controlar a exposi¢ao indese-
javel da marca no mercado. Também
pode ser importante para adequar o
produto as necessidades do novo mer-
cado, muitas vezes exigindo mudan-
¢as tecnoldgicas, de conteddo ou de-
sign.

A analise dos ambientes deve
levar em conta também os mercados
étnicos, pols 0s paises variam em sua
composicdo étnica e racial. Cada gru-
po tem desejos e habitos de compra
especificos. De acordo com Kotler
{2000, p.165), os profissionais de
marketing devem ser cuidadosos para
nao gerenciar demais 0s grupos étni-
cos, nos quais ha consumidores ex-
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tremamente diferentes entre si. Isso
é particularmente verdadeiro neste
momento em que empresas brasilei-
ras estao aumentando sua participa-
cao em mercados como o Oriente
Médio, a China e a India. O mercado
indiano representa um verdadeiro
desafio nesse aspecto, pois ¢ um pais
em que mais de 180 dialetos sao fala-
dos por grupos étnicos que possuem
religides, culturas e costumes dife-
rentes.

Também ¢é necessdrio consi-
derar o ambiente politico e legal
quando da definicao da estratégia de
penetracao ou expansao e merca-
dos Internacionais, pois, em maior ou
menor grauy, o tipo de controle que o
governo exerce e as decisoes politicas
que ele toma afetam profundamente
0 ambiente de negocios e a vida da
empresa.

O efeito de todas essas dife-
rencgas no mercado internacional exi-
ge a busca incessante de dados atra-
vés de pesquisas nos micromercados,
diferenciados por faixa etaria, sexo,
ascendéncia étnica, nivel de instru-
cao, localizacao geografica, estilo de
vida e outras caracteristicas. Essa
pesquisa também tem de levar em
consideracao o ambiente econdmico
do novo mercado, sua capacidade de
compra, disponibilidade de crédito,
etc., pois o nivel e a distribuicdo de
renda e as estruturas industriais va-
riam bastante entre os paises.

Uma rapida analise da
internacionalizacao das
empresas mineiras

Apesar do crescimento das
transacoes internacionais, o nivel do
Brasil ainda é modesto se comparado
com outros paises desenvolvidos ou
em desenvolvimento. Em Minas Ge-
rais, de acordo com dados do Minis-
tério do Desenvolvimento — Secreta-
ria de Comércio Exterior, houve um
crescimento significativo das peque-
nas e medias empresas que se inter-
nacionalizaram entre 2002 e 2003,
ocupando a quinta posicao entre os
Estados da federacao. As pequenas
empresas mineiras com negocios in-
ternacionais passaram de 290 para
321, tendo entao um crescimento de
10,69%; as médias empresas passa-
ram de 330 para 341 (crescimento de
11%), enquanto as grandes empresas
diminuiram de 314 para 305, ou seja,
uma redugao de 9% na participacao
das empresas mineiras de grande por-
te no mercado internacional. Em ter-
mos do volume de vendas em délar,
as pequenas empresas mineiras tive-
ram um aumento de 36,50% nas suas
transacoes internacionais; as medi-
as empresas, um crescimento de
16,50%, enquanto as grandes empre-
sas, apesar do decréscimo do nume-
ro de participantes, aumentaram seu
faturamento em 28,39%.

Uma grande preocupacgao
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atual é como facilitar a entrada de
novas empresas mineiras no merca-
do internacional e diminuir o ntme-
ro de desistentes. Dados do BNDES
{2002) mostram que apenas Ya das
empresas sobrevivem apds o quinto
ano de atividade internacional. Fica
claro que as empresas exportadoras
iniciantes precisam superar diversos
obstaculos para se consolidar no mer-
cado externo. O desconhecimento dos
novos ambientes conduz a estratégi-
as errfneas e impensadas. Ainda de
acordo com os dados do BNDES
(2002}, uma das maiores dificulda-
des encontradas pelos empresarios
mineiros na atividade exportadora/
Importadora é a de obter informacdes
sobre as regras e os procedimentos
burocraticos e administrativos que
afetam o acesso aos mercados exter-
nos.

O desconhecimento de gran-
de parte dos empresarios sobre como
desenvolver suas estratégias e plane-
Jjamentos é preocupante, pois o Bra-
sil, no seu processo de desenvolvimen-
to econdmico e social, depende do
aumento significativo de suas expor-
tacoes, especialmente dos produtos
manufaturados. Para aumentar o
numero de empresas atuando no
ercado internacional e diminuir sua
mortandade, é preciso um trabalho
de conscientizacao entre os adminis-
tradores e os profissionais de marke-
ting, quanto a necessidade de desen-
volverem pesquisas apropriadas so-
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bre os novos ambientes da empresa e
seu monitoramento, para entao ela-
borarem seus produtos e servigos de
acordo com as necessidades e desejos
desses novos mercados. Sem conhe-
cer detalhadamente todos os seus
ambientes, dificilmente uma empre-
sa tera o sucesso esperado no merca-
do internacional, onde a concorrén-
cia e as exigéncias dos clientes dife-
rem totalmente do mercado domés-
tico.
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