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RESUMO

Este Artigo tem por pretensao discutir aspectos que colaboram nas decisoes das empresas a
buscarem a internacionalizagdo, nesse cenario global, bem como apresentar os desafios e as
oportunidades encontradas durante o processo de planejamento para entrada nos novos mercados,
suas estratégias e, como o perfil do profissional ¢ fundamental para a gestdo e operacionalizagdo
desses problemas e dificuldades a serem enfrentados. Abordaremos aqui algumas teorias que
versam sobre esse processo de internacionalizagdo € que apresentam aspectos importantes que as
empresas devem levar em consideracdo quando buscam esses novos mercados bem como suas
relevancias no momento da preparagao do planejamento estratégico e operacional como geografia,
cultura, idioma, politica, economia, concorréncia, definicdo de produtos e / ou servigos, por
elucidarem o mercado em que buscam fazer novos negdcios, perfil do consumidor e adequagdo dos
servicos e produtos bem como perfil do profissional e, por refletrem quanto ao modelo de
mternacionalizagdo como fusdo, join-venture, aquisicdo, abertura de novas unidades e / ou
subsidiarias no novo mercado.

Palavras-chave: Internacionalizacdio das empresas. Estratégias. Planejamento Organizacional
Perfil Profissional.

ABSTRACT

This Artigo aims to discuss aspects that contribute to companies' decisions to seek
mternationalization in this global scenario, as well as to present the challenges and opportunities
encountered during the planning process for entering new markets, their strategies, and how the
professional profile is fundamental for the management and operationalization of these problems and
difficulties to be faced. We will address here some theories that deal with this internationalization
process and that present important aspects that companies must take into consideration when
seeking these new markets, as well as their relevance when preparing the strategic and operational
planning, such as geography, culture, language, politics, economics competition, definition of
products and /or services, for elucidating the market in which they seek to do new business,
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consumer profile and adequacy of services and products as well as the professional profile, and for
reflecting on the internationalization model such as merger, joint-venture, acquisition, opening of new
units and /or subsidiaries in the new market.

Keywords: Internationalization of companies. Strategies. Organizational Planning. Professional
Profile.

Introducao

Este artigo tem como objetivo abordar os diversos aspectos que influenciam as decisdes das
empresas ao buscar novos mercados internacionais em um contexto globalizado. Serdo elucidadas
as principais questdes consideradas por essas empresas ao decidirem atuar no mercado
mternacional, as quais t€m impacto direto em seu planejamento estratégico para entrar nesse cenario
desconhecido. Além disso, serdo apresentadas teorias que embasam esses aspectos, traduzindo
ameagas e oportunidades.

Sera discutido como o idioma, a cultura local, os aspectos geograficos, a economia, 0s
incentivos e as questdes juridicas influenciam diretamente na escolha desses mercados. Serdo
fornecidos exemplos de empresas que escolheram novos mercados € o modelo adotado para
conquistar esses novos consumidores. Também serd demonstrada a importancia do processo de
selecdo de funcionarios para a gestdo e operacionalizacdo desses novos negocios, apresentando as
melhores préticas para obter sucesso nessas contratagdes.

Serdo abordadas teorias para contextualizar os desafios e oportunidades que os mercados
internacionais oferecem, bem como a forma como algumas empresas buscam maximizar os efeitos
positivos e reduzir os custos de producao, logistica, operagdes e adaptacao de produtos e servigos
nesse novo cendrio. Conforme apontado por Silva (2005, p. 107), "as empresas sdo levadas a
mternacionalizar-se na medida em que dispdem de determinado tipo de 'vantagens''.

Para uma melhor compreensdo, este trabalho foi estruturado em sec¢des, segundo uma
ordem cronoldgica. Inicialmente, serdo apresentadas as teorias de internacionalizacdo. Em seguida,
serdo discutidas as estratégias adotadas para andlises e identificagdo de oportunidades de negocios,
bem como os possiveis riscos associados aos planejamentos adotados. Por fim, serd abordada a
importancia do gestor organizacional para o sucesso do novo negdcio internacional.

A pesquisa bibliografica foi realizada com base em materiais fornecidos pela disciplina,

mncluindo estudos de caso que permitiram um maior entendimento do assunto. Isso possibilitou uma
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analise aprofundada das teorias e decisOes estratégicas relacionadas a entrada das empresas nesse
mercado internacional globalizado.

Em conclusdo, este artigo proporciona uma visao abrangente dos fatores que influenciam a
decisdio das empresas em buscar mercados internacionais, enfatizando a mmportancia do
planejamento estratégico, selecdo de funciondrios e a compreensdo das teorias pertinentes. Com
base nesse conhecimento, as empresas podem tomar decisdes mais informadas e desenvolver

estratégias eficazes para obter sucesso em um ambiente internacional altamente competitivo.
A globalizacio e as estratégias empresariais

A globalizacdo tem causado mudangas significativas no comportamento do mercado
consumidor ¢ nas empresas, rompendo paradigmas. As empresas identificaram oportunidades em
novos mercados para aumentar suas vendas, seja por meio da abertura de novas empresas ou da
mmportacao de produtos, e também visaram reduzir os custos de producdo, nternacionalizando suas
marcas, entre outras estratégias. Os consumidores, por sua vez, passaram a ter acesso a uma
variedade maior de produtos e servicos com pregcos mais acessiveis, qualidade aprimorada e maior
durabilidade. Conforme destacado por Suen ¢ Kimura (1997), a entrada em novos mercados busca
tanto obter economias de escala na producdo quanto aumentar a participacdo em mercados
emergentes promissores.

Essas mudangas trouxeram um maior desenvolvimento tecnologico, aumento da
concorréncia e até mesmo um novo comportamento empresarial, uma vez que as empresas estao
diretamente envolvidas na comercializagdo e produgdo e sdo impactadas pelos sistemas
econdmicos, politicos, culturais, linguisticos, religiosos e geograficos, além dos incentivos oferecidos
pelos governos para atrair investimentos € empregos. Podemos identificar a globalizagdo de
mercados, com fusdes entre empresas, e a globalizacdo de produtos, com a expansao dos bens e
servicos para novos mercados.

Diante desse cenario globalizado, muitas empresas buscaram fusdes para ter acesso a novos
mercados e consumidores, enquanto outras buscaram produtos ou servicos em mercados externos
para reduzir os custos de produgdo e melhorar a qualidade, tornando-se mais competitivas. Isso
proporcionou aos consumidores o0 acesso a produtos € servicos com pregos mais vantajosos. No

entanto, como ressalta Echeveste (1999, p. 168), a globalizagdo incorpora critérios seletivos de
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mvestimento, levando em consideracdo as condicdes macroeconomicas de mercado, 0s recursos
disponiveis ¢ a estabilidade economica.

Essa dindamica da globalizagdo veio para ficar, mas tornou-se mais complexa devido as
rapidas e mmprevisiveis mudangcas no mundo mterdependente. Portanto, as empresas estdo
constantemente se adaptando para manter sua competitividade. Conforme Reich (1991) destaca, a
cooperacdo e a interdependéncia sdo requisitos essenciais para sobreviver nesse mercado em

constante evolugao.
Desafios dos negdcios internacionais

O mercado internacional possui diversas diferengas do mercado doméstico que estes
podem fazer com que a empresa tenha que alterar sua atividade de negdcio em virtude dos
ambientes legais, econdmicos, culturais e politico.

As empresas precisam decidir qual mercado serd mais apropriado entrarem pelas questdes
de como estas deverdo se adaptar e quais as melhores formas e praticas de coordenagao e controle
das suas atividades porque estas possuem grandes implicacdes que conforme See-Yan (2015) os
gestores dessas empresas precisam adotar politicas e estratégias de acordo com as diferengas entre
paises.

A cultura e religido de uma regido pode fazer com que tenhamos que definir quais tipos de
produtos ou servigos deveremos ofertar, a exemplo, se formos entrar em um mercado consumidor
que ndo utilizam carne de vaca na alimentagdo, a empresa devera alterar seu cardapio para se
adaptar ao mercado. Sendo assim observamos que as estratégias, politicas as rotinas
organizacionais devem levar em consideracdo os aspectos culturais e religiosos da regido afim de
que a empresa busque se ajustar a esse mercado

Um dos requisitos que ¢ levado em consideracdo ¢ o idioma, por esse facilitar o
entendimento dos processos de negociacao.

Aspectos como o ambiente politico-legal sdo de fundamental anilises porque podem
acarretar a redugdo das empresas gerarem receitas suficientes por causa de locagdes mpulsivas. A
economia local e escolarizacdo do mercado local também podem influenciar na gestdo da empresa

por existirem problemas de capacidade de compra e ajuste de produtos em virtude da tecnologia a
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ser empregada e até mesmo por interesse social. Emum pais onde ndo ha investimento educacional
a venda de revistas e livros terd um mercado baixo.

As empresas buscam a internacionalizagdo para minimizarem Seus TiScos competitivos,
aumentarem suas vendas, diversificarem seus suprimentos, se tornarem mais competitivas, mas para
isso precisam alinhar suas estratégias aos seus objetivos e aos mercados que desejam entrar, mas
para tanto precisam estar atentos a essas varidveis porque elas balizardo melhor o planejamento e
organizagao das instituicdes para minimizarem os riscos do negocio.

Outro fator importante que deve ser visto € o mercado de cambio (Ouro, Bretton Woods,
etc) porque ele influencia diretamente nos pre¢os podendo impactar negativamente no poder de
compra e nos custos da operacao.

As atividades econdmicas dos paises e suas relagdes com outros paises, que por muitas
vezes sdo formados blocos econdomicos ¢ tratados devem ser analisados. Essas atividades sdo
reguladas pela OMC — Organizagdo Mundial do Comércio, FMI — Fundo Monetario Internacional,
Banco Mundial. Essas integragdes economicas implicam diretamente na cooperacao e coordenagado
entre os paises participantes, e essas mudangas nas politicas econdmicas sugerem que nem todos 0s
paises conseguem o desenvolvimento no mesmo ritmo entretanto as empresas que buscam entrar em
paises desses blocos devem se atentar as variantes de cada mercado.

Os riscos politicos e financeiros geram grandes incertezas que podem acarretar confiscos de
operagdes como alteragdes de impostos e politicas portanto essas empresas precisam ter um
levantamento atualizado de como esses ambientes estio porque precisam saber lidar com esses
riscos. Outros problemas que devem ser levantados sdo os governamentais quanto a corrupgao em
virtude dos abusos dos cargos publicos e /ou privados para os ganhos pessoais ocorrendo através
de subornos ou outros meios desonestos.

Diante dos aspectos apresentados as empresas precisam possuir um planejamento global
voltado para a missdo e objetivos alicercando as decisGes a serem tomadas pelo corpo dirigente,
industrias, empresas, regioes e até mesmo os paises em um ambiente multifacetado.

Para um melhor entendimento duas teorias foram elucidadas e que sdo comumente utilizadas
para esse processo, afim de entender melhor os desafios € que ndo sejam analisados meramente
pela otica da Teoria do Comportamento Organizacional, mas sim o processo evolutivo, as

networks, as estruturas de poder e as organizagdes informais.
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A Escola de Uppsala desenvolveu pesquisas em empresas Suecas de manufatura e (Hilial,
Hemais, 2003, p. 111) “como essas firmas escolhiam os mercados e formas de entrada quando
decidiam internacionalizar”, mas que nesse processo ha um aumento de incertezas porque “a falta de
conhecimento das condigdes dos negocios locais, clientes, procedimentos burocraticos, flutuacdes
de taxas de cambio, barreiras tarifirias e ndo tarifarias e de como obter informacao” devido ao
resultado quanto a selecdo do mercado estrangeiro.

Essa mesma Escola ressalta que a distancia psiquica entre a Suécia ¢ os paises que desejam
entrar possuiam uma mnfluéncia pelos segumtes fatores (Carlson, 1975 como citado em Hilial,
Hemais, 2003, p. 112 ) “nivel de desenvolvimento, nivel de educagdo, linguagem de negdcios,
diferengas culturais, linguagem cotidiana e vinculos existentes entre o pais de origem e o mercado
estrangeiro”, mas que as forgas competitivas seriam muito mais relevantes que a distancia psiquica
como justificativa no processo de internacionalizagdo.

Em relacdo a esses desafios e aprofundamento da Escola de Uppsala surgiu a Escola
Nordica que ressalta a Teoria das Networks que (Bjorkman e Forsgren, 2000 como citado em
Hilial, Hemais, 2003, p. 113) “em vez de se ater aos fatos econdmicos para explicar a
mternacionalizacdo da firma, se concentra em lacos cognitivos e sociais que se formam entre os
atores que mantém relacionamento dos negdcios” deixando claro que em grande parte essa Escola
tem como premissa os relacionamentos especificos no contexto dos negdcios internacionais € que
deve-se se explorar a0 maximo esses potenciais além fronteiras (Andersson e Johanson, 1997).

Diante do observado as consideragdes acerca dos ambientes externo e interno da empresa
sem sombra de duvidas deverdo ser levados em consideragdo no processo de planejamento,

porque eles impactam a competitividade
Plane jamento organizacional

Esse ¢ um dos aspectos que as empresas devem ter a maior dedicacdo na sua elaboragao
porque em sua maioria tem por orientagdo a competitividade e que todas as decisdes a serem
tomadas precisam ser projetadas e avaliadas visando um resultado positivo.

No que se refere as empresas que visam a internacionalizagdo este deve ter uma

preocupacao ndo somente quanto aos ambientes internos e externos as também como a natureza
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desta esta mundialmente, as questdes comerciais e financeiras globais, o ambiente regional, entre
outros.

Estes gestores precisam ter ciéncia das adversidades que conforme Elashmawi e Harris
(1998) algumas organizacdes vao tentar sobreviver a esses novos desafios ao se manterem na
lideranca do desenvolvimento e da tecnologia de produtos ou ao introduzir mais automacio e
robotica. Muitas destas empresas deverdo investir em seus recursos humanos para trabalharem de
maneira mais eficiente, eficaz ¢ inteligente buscando atender melhor as necessidades dos clientes.

Quando se pensa em entrar em um mercado internacional as empresas precisam possuir
alternativas e critérios de decisdes baseadas nas pesquisas desenvolvidas e o marketing, junto com
os fatores encontrados pelas empresas, serdo fundamentais para o modelo do negdcio.

Essas estratégias adotadas no planejamento sdo fatores determinantes para o sucesso da
empresa ao fato que serdo avaliados diversos itens nessa pesquisa de mercado que sdo
fundamentais para a entrada de forma assertiva, visando oferecer produtos e servicos adequados a
realidade local.

Alguns aspectos devem ser elucidados quanto as decisdes a serem tomadas para a entrada
nesse novo mercado como: sistema de controle, plano de mix de marketing, andlise quanto o
produto ¢ mercado, o modo adotado para entrada, os objetivos para esse mercado, se produto
sera somente distribuido ou produzido no local (exportagao direta, exportacao indireta ou produgao
estrangeira), sistema de monitoramento (estatisticas da empresa, operacdes de marketing, intengdes
futuras e comportamento competitivo), entre outros.

Como abordado ja nesse Artigo, o estudo de viabilidade locacional ¢ fundamental em
virtudes das variantes que cada mercado apresenta como politica, economia, cultura, idioma,

mao-de-obra, financeiro, demografia, religido, risco do pais, etc.
3. Perfil do profissional que exerce func¢io de gestao nas empresas internacionalizadas

No contexto desafiador apresentado, as empresas enfrentam a necessidade de contar com
uma equipe de funciondrios capazes de alcangar os objetivos propostos pelas organizagoes diante
desse novo mercado em constante evolucdo. Para atender a essas demandas do mercado, ¢

essencial que as empresas tenham lideres capazes, conforme apontado por Echeveste (1999).
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Essas empresas operam com processos de transformacao de recursos que geram bens ou
servigos, € o gerenciamento ocorre em todas as etapas desse processo de transformacgdo. As
pessoas que atuam nesses cargos devem desempenhar pelo menos quatro fungdes basicas:
organizagdo, planejamento, controle e lideranca, todas alinhadas com a missdo e estratégia da
empresa e passiveis de revisdes periodicas.

No ambiente global, a competicao ¢ intensa, e os gestores precisam antecipar o futuro para
tomar decisdes melhores ¢ lidar com a incerteza. Eles devem identificar novas oportunidades,
aprimorar canais de relacionamento, otimizar a distribuicdo, aumentar a satisfagdo do cliente, entre
outras acdes. Nesse sentido, os gestores internacionais se tornam recursos valiosos para a estratégia
e a sobrevivéncia da empresa.

No processo seletivo para gestores no ambiente global, muitas empresas enfrentam
dificuldades. Esses gestores podem ser do pais de origem, do local onde as atribuigdes serdo
desempenhadas ou mesmo de outro pais. No entanto, ¢ necessario considerar vantagens e
desvantagens, como custos, proximidade -cultural, conhecimento do ambiente local e da
organizacdo, bem como a capacidade da empresa de promover funcionarios locais. Geralmente, o
processo de selecdo ocorre por meio de aniincios internacionais de emprego e uso de bases de
dados internas.

E importante ressaltar que o perfil desses profissionais exige habilidades e conhecimentos
diferenciados para atuar no mercado globalizado. Além das habilidades técnicas (hard skills), os
profissionais precisam desenvolver habilidades comportamentais (soft skills), como atitudes, valores,
competéncias, conhecimentos, visdo estratégica, lideranca, capacidade de tomada de decisdo,
negociagdo, coordenacdo, ética, trabalho em equipe, proatividade, habilidades interpessoais,

mntegridade e conhecimento das operagdes da empresa.

4 Consideracoes

Diante do exposto nesse trabalho, verificamos o quanto diversos fatores do ambiente
externo influenciam diretamente no planejamento das empresas que visam a internacionalizacdo e
que ainda existem estudos que buscam identificar mais varidveis, porém ¢ de fundamental
importancia ressaltar que estes sdo mterdisciplinares ¢ que impactam diretamente nas estratégias a
serem adotadas dando como um excelente exemplo a Escola de Uppsala e a Escola Nordica de

Negocios Internacionais.
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Outro aspecto importante é a questdo do produto e / ou servigo a ser inserido nesse novo
mercado a partir dessas andlises. Avalia-se aqui como eles entrardo quanto aos aspectos logisticos €
produgdo e como serdo seus ciclos de vida de acordo com a demanda e a expansao esperada. Foi
ressaltada a importancia do mapeamento e monitoramento quanto ao comportamento do mercado
consumidor em relagdo ao que se ¢ ofertado.

Percebemos também que por muitas vezes as empresas precisam ter a capacidade de
distinguir como entrardo nesses novos mercados, sejam a implantacio de um escritorio ou até
mesmo através de fusdes, join-venture e aquisi¢oes, levando aqui em consideragao a expertise que
a outra empresa possui como adquirir conhecimento tatico, operacional e de informagdes, bem
Como no que tange aos recursos humanos.

Alguns estudos foram elaborados através de pesquisas que apontam que os gestores para
estas empresas que buscam a internacionalizagdo devem possuir caracteristicas especificas como
aberto a novas ideias, correr risco, visdo estratégica, desenvolvimento de pessoas, ser flexivel,
conhecimento de idiomas e culturas, trabalhar em equipe, ser movador, entre outros.

O desenvolvimento desse trabalho foi de suma importincia por nos permitir adquirir uma
visdo sistémica, multidisciplinar, interdisciplinar e até mesmo holistica em relacdo ao planejamento

estratégico ¢ entendimento quanto a abertura de novos negdcios no mercado mnternacional.
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