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RESUMO

Compreender cendrios internacionais, planejar, implementar e controlar estratégias
eficazes € um desafio para Administradores nos dias atuais. Perceber desafios de
mercado, tecnologias e forcas diversas que podem influenciar nos negdcios exige aten¢ao
de empresas e paises. Conceitos sobre estratégia e estratégias internacionais existentes na
literatura sd3o foco de levantamento neste estudo, voltando-se especialmente para a
estratégia de operacOes internacionais, suas especificidades e explanacio de alguns casos
brasileiros. Tendo como base pesquisa em obras conceituadas, sites, estudos de diferentes
niveis sobre o assunto, busca-se contribuir na compreensdo deste tema, apresentando
algumas caracteristicas, oportunidades e desafios que podem ser vivenciados por
empresas que optarem por esta alternativa de acdo. Percebe-se a escassez de estudos a
respeito, bem como a relevancia do tema, ja que vé-se um numero crescente de empresas
que vem utilizando esta metodologia, em sua maioria, empresas multinacionais.
Palavras-chaves: Estratégia. Estratégias internacionais. Operacoes.

ABSTRACT

Understand international scenarios, plan, implement and control efficient strategies is a
challenge for Administration nowadays. Perceive market challenges, diverse technologies
and forces which may influence business demand attention of companies and countries.
Concepts of strategy and international strategies existing in the literature are focus of
survey in this study, reporting specially to strategy of international operations, its
specificities and explaining some Brazilian cases. Having as a basis survey in appraised
literature, sites, studies in different levels about the subject, it tries to contribute in the
comprehension of this subject, presenting some characteristics, opportunities and
challenges that may be lived deeply by some companies that adopt this alternative of
action. It is perceived the scarcity of studies in this respect and the relevance of the
subject, as it is seen a increasing number of companies that has been using this
methodology, mainly multinational companies.

Key-words: Strategy. International Strategies. Operations.



INTRODUCAO

A aproximagdo de mercados oriunda de modelos econdmicos mais liberais
proporciona as organizacdes novos espagos de competicdo, consequentemente novos
competidores, com caracteristicas distintas.

Perceber e utilizar-se destes cendrios internacionais para atividades empresariais
lucrativas tem-se tornado acima de tudo, desafios gerenciais, na amplitude de
informagdes necessdrias, competéncias, tecnologia, servigos e produtos.

Explanam-se no atual momento sobre diferentes tipos de estratégias que podem e
sdo adotadas por organizagdes neste contexto, na busca da lucratividade, e em muitos
casos, busca da sobrevivéncia.

Pequenas e médias empresas brasileiras tém mostrado crescente participacdo em
nimero de empresas participantes de estratégias exportadoras. Utilizando-se muitas vezes
de metodologias conjuntas ou ainda de atividades exportadoras simplificadas (Como
Exporta Facil dos Correios), buscam mercados mais préximos para desenvolver e aplicar
suas primeiras acOes externas (comprovando conhecimentos expostos pela Escola de
Uppsala). Ja empresas de maior porte sdo segmentadas a partir de suas caracteristicas e
estratégias em mercados internacionais, oriundas do desempenho de diferentes operacdes,
abrangéncia e profundidade. Estratégias planejadas e com maior amplitude geogréfica
sdo aplicadas, assim como o desenvolvimento de atividades integradas na cadeia,
verticalizadas ou ndo, mas com objetivos de aproveitar oportunidades do mercado
mundial, dada em diferentes propor¢des, em diferentes mercados.

Compreender este contexto e as estratégias utilizadas pelas empresas atuantes
permite aos profissionais e pesquisadores da drea da Administracdo ndo s6 uma visio das
oportunidades que podem ser vivenciadas por muitos, mas os desafios que se expdem na
preparacdo e qualificacdo destas empresas e futuros participantes.

Considerando os avangos tecnoldgicos conquistados e a visdo sistémica de
processos que deve permear na gestdo empresarial, hd um grande nimero de

organizacdes que podem participar deste cendrio internacional; seja ela pequena, média



ou grande, do Brasil ou exterior. O que pode proporcionar ou alavancar estas agdes sao
decisdes gerenciais; e € para estas que precisa-se estar apto, na aplicabilidade de
estratégias eficazes.

Este artigo busca apresentar um referencial tedrico sobre a estratégia de operacdes
internacionais, no objetivo de proporcionar aos leitores uma visdo geral sobre o tema, sua
aplicabilidade no contexto atual. Utilizando-se de pesquisa bibliografica — estudos
diversos, artigos, dissertacdes, dados estatisticos oficiais € sites nacionais e
internacionais, busca-se um apanhado geral sobre este tipo de estratégia que ganha
destaque no Brasil e no Mundo, utilizadas especialmente por empresas conhecidas como
EMN’s — empresas multinacionais.

A primeira parte deste artigo preocupa-se em explanar sobre o que € estratégia, e
estratégias internacionais. Dentre estas diversas alternativas, apontam-se classificacdes de
empresas atuantes e nimeros sobre o panorama brasileiro que reflete destas estratégias, e
que tende a alavancar outras. Na parte terceira explana-se sobre as estratégias de
operacdes internacionais, principal foco do artigo, onde procura-se apontar conceitos,
dificuldades e oportunidades as empresas que desta tipologia se aplicam. Por ser também
um tema ainda novo na maioria das regides do Brasil, onde percebe-ser na utilizacio
numeros principiantes, este artigo tem uma fun¢do acima de tudo, educativa.

O ultimo capitulo apresenta casos brasileiros, no objetivo de tornar mais préximo
dos leitores situacdes reais ja vivenciadas. Expdem-se dados sobre algumas empresas do
Brasil, segmentadas em setores com ampla competicao internacional.

Nas conclusdes deste artigo apontam-se as limitacdes de estudos encontrados até
o momento, indica¢do de novas dreas e temdticas a serem investigadas, na tentativa de

contribuir com futuras atividades desta natureza.

1 ESTRATEGIA E ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS



Chandler (1962 apud BESANKO, 2004) ja apontava para estratégia como a
determinacdo de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma empresa', juntamente
com a adog¢do de cursos de acdo e a alocacdo de recursos necessdrios. Estes conceitos
sobre estratégia vem ganhando destaque e se aprimorando com o passar do tempo de
acordo com a abordagem usada. Kotler (1996), na aplicagdo de conceitos dirigidos
especialmente ao marketing, relaciona estratégia ao planejamento estratégico de uma
organizacdo, onde o ajustamento — fif — entre os objetivos, recursos organizacionais €
oportunidades de mercado devem ocorrer, e a estratégia tende a contribuir nesta
execugao.

Ja Porter (1989) especifica vantagem competitiva, que relativa a posicionamento
em custo ou diferenciacdo, tem relacdo direta com estratégia, estabelecendo condig¢des
para sua execucdo. Hamel (1996) aponta uma visdo mais critica ao planejamento
estratégico, indicando como outros autores mais recentes, uma tendéncia de ndo-
flexibilidade, regras simplificadoras, o que vai contra a necessidade do contexto atual da
aplicacdo de estratégias. Tém-se entdo, uma corrente que busca provar a importancia,
flexibilidade e rapidez necessdria para diferentes estratégias nos dias atuais.

Mintzberg (1998) utiliza de diferentes metodologias para mostrar em seus estudos
que estratégia depende muito da forma que a empresa olha seu futuro, o que quer para
sua organizacdo. E apresenta a estratégia como um plano, emergente, realizada, nio-
realizada e posi¢do. A partir destas escolhas, a empresa pode tomar diferentes rumos,
como mostram outros autores em uma perspectiva histérica sobre estratégia, aliando
visdo de ambiente interno e externo, curva de experi€ncia, andlise de portfolio, entre
outras que contribuem para o pensar estratégico de uma organizacao.

Besanko (2004) volta-se para explanar sobre estratégia em uma visdo mais
econdmica, também muito vélida para os dias atuais. Justifica esta limitacdo em suas
obras, mas ja salienta inicialmente que estratégia pode ser estudada na perspectiva dos
jogos matemdticos, da psicologia, ciéncia politica e até antropologia. Isto mostra a
relevancia que o tema vem ganhando, jid que muitos autores também apontaram o

nascimento da estratégia aliada a decisOes de batalhas, em tempos de guerra, no passado.

1 e , . . ~
Utilizar-se-4 o termo empresa para representar neste artigo, as organizagdes de um modo geral,
independentemente de sua classificacdo em contrato social.



Besanko apresenta afirmacdes sobre estratégias de imitar/seguir, riscos, incertezas, onde
ndo ha uma “lista para o sucesso das estratégias”. Isto remete a uma clara visdo de o
contexto externo ganha forca com o passar dos anos, onde titicas e politicas
protecionistas tendem a reduzir-se (ou modificar-se dos padrdes iniciais), exigindo cada
vez mais, andlises gerencias eficientes.

Fronteiras da empresa, andlise de mercados e concorréncia, posicionamento e
dindmica, e organizacdo interna sdo apontados por Besanko como temas de grande
abrangéncia e importancia para a formulagdo/implementagdo de estratégias empresariais.

Prahalad e Hamel (1994) apontam novas criticas aos estudos ja existentes sobre
estratégia e mostram preocupacdo com a aplicagdo destes conceitos, gerando valor, por
ora limitados, as empresas e suas atividades. Apresentam novas tendéncias que fazem
parte do cendrio empresarial e que devem ser relevantes na formulagdo de estratégias,
como fusdes e aquisicdes, menos protecionismo, mudancgas tecnoldgicas, blocos
econdmicos e conseqiiente competicdo global, tendéncia de personalizacdo de
produtos/servigos. Paralelo a isto, a desintegracdo da indudstria também ganha destaque,
exigindo pensamento e acdes dos gestores em contextos muitas vezes, ainda pouco
conhecidos.

Porter (1999) também apresenta a andlise das cinco forgas, visto atualmente como
uma ferramenta de andlise empresarial de grande contribuicdo, onde analisam-se
concorrentes, forca e poder de barganha de fornecedores e consumidores, barreiras de
entrada e incidéncia/tendéncia de produtos substitutos. Estas instdncias sdo importantes
na definicdo de estratégias, ja que exigem um olhar mais profundo em cada um destes
elementos, e nas escolhas a ser adotadas.

Percebe-se claramente que os conceitos sobre o tema ganham complementos a
partir da visdo de diferentes autores e seus contextos de estudo. Objetivamente o cendrio
externo e seus participantes, competidores, ameacas e oportunidades devem fazer parte
das estratégias atuais, considerando a abertura politica e econdmica propiciada por varios

paises em maior ou menor grau.

1.1 ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS



Como visto anteriormente diferentes conceitos e abordagens sdo dadas a
estratégia. Cabe salientar que estes autores ndo limitam estes conceitos em nacional ou
internacional, permitindo entdo a aplicabilidade em qualquer mercado, para qualquer
produto/servico, desde que acordo com suas especificidades.

Porém, a literatura jd aponta estudos sobre diferentes modalidades que explicam
com maior profundidade, aplicacOes em diferentes paises, ou com diferentes paises.

Makino, Isobe e Chan (2004) j4 demonstraram e comprovaram o “efeito pais”, na
indica¢do de que em ambientes menos estdveis — paises menos desenvolvidos- o efeito
pais € ainda maior, refletindo na preocupacao de estratégias efetivas em diferentes locais.
Ou seja, dependendo do pais, a escolha destes locais, aliado as suas caracteristicas
particulares, pode-se encontrar maiores ou menores dificuldades de atuagao.

Assim, agir em cendrios internacionais nem sempre tem sido uma tarefa facil. A
Escola de Uppsala® tem demonstrado que empresas procuram atuar inicialmente em
paises mais préximos, com culturas mais semelhantes e barreiras de entrada reduzidas ou
conhecidas, facilitando as negociacdes. J4 para a Escola Nérdica® “a internacionalizagdo
ocorre como um processo em que se destaca uma seqiiéncia de etapas, do inicio das
atividades de exportacdo até a instalacdo de plantas industriais no exterior.”(PAIVA e
HEXSEL, 2005, p. 75). Estas escolas contribuem para a compreensdo de algumas
escolhas de acdes em mercados externos, servindo também como orientagdes aos demais
atuantes, conforme Melin (1992 apud 1d).

Rezende (2006 apud GEHLEN, 2008) ressalta no entanto que o modelo de
Uppsala perde valor explicativo quando trata-se do estudo de grandes empresas, onde
encontram-se diferentes operacOes espalhadas por diversos paises. Surgem as indagacgdes
sobre o comportamento das empresas multinacionais, por meio de estudos de Coase
(1937), Buckley e Casson (1976), Hymer (1960), Kindleberger (1969), Caves (1971),
McManus (1972) e também Williamson (1975) sobre custos de transa¢do. (apud Op cit.)

Dunning (1980 e 1988 apud GEHLEN, 2008) integra algumas teorias existentes
até o momento e apresenta novos conhecimentos, afirmando que quando uma firma

decide iniciar a produzir no exterior, deve possuir vantagem competitiva especifica sobre

% Discutida a partir do trabalho de Johanson e Vahlne (1977).
* Também conhecida como paradigma eclético, trazido por Anderson e Gatigon (1986) e Dunning (1988).



seus competidores. Com esta, ird internalizar a producgdo através de Investimento Direto
Externo, se perceber que essa € a solucdo mais adequada. (Ressalta que ha outros meios,
como licenciamento). Deve haver também interesse econdmico em introduzir a produgao
no exterior, buscando capturar os beneficios econdomicos existentes em diferentes locais.

Este autor também classifica o investimento direto das empresas multinacionais
em quatro tipos, de acordo com seu objetivo principal: recurso, mercado, especializacdo,
comércio (trade) e distribuicao.

O padriao de competicdo internacional difere de uma industria para outra. Porter
(1986) ja classificava as empresas e suas estratégias internacionais em multidomésticas e
globais. Na primeira denominagdo, a competi¢cdo em cada pais ou em um pequeno grupo
de paises € independente da competicdo em outros paises. J4 na estratégia global, a
posicdo de competicdo em um pais € afetada, significativamente, pela sua posicio em
relacdo aos outros, e vice-versa.

Rabelotti (2003) aponta em seus estudos a estratégia de distritos industriais
presentes na Itdlia, modelo este que aliado a uma cultura receptiva local, tem propiciado a
aproximac¢do de empresas em prol de objetivos comuns, e especializacdo local. Explana
sobre a regido de Riviera del Brenta, e as vantagens de operar conjuntamente fabricando
calcados e enviando para outras empresas que se encarregam da comercializacdo e
distribui¢do, atuando entdo com estratégias entre empresas da mesma cadeia produtiva.

Modelos de aproximagdo também sdo apresentados em estudos diversos sobre
consorcios, entre eles de exportagdo, que em muitos casos mesmo sem registros formais,
preocupa-se em objetivos conjuntos, integrados, em diferentes acoes.

As aliancgas e suas tipologias vém sendo frequentemente utilizadas em estratégias
empresariais no momento, entre clientes, fornecedores, e até mesmo, concorrentes.
Compreender as vantagens e riscos de cada modalidade de alianca € uma necessidade, ja
que esta estratégia pode permitir ganhos significativos em questdes de participacdo de
mercado, acesso a tecnologia, ganhos de escala, entre outros.

Dentre estas tipologias de aliancas podem ser citados: Joint-ventures, fusoes,
aquisi¢oes, empreendimentos formais ou informais, segundo Yoshino e Rangan (1996).
Nas joint-ventures ocorre uma aproximagao com objetivo tnico definido, na fusdo duas

ou mais empresas tendem a agrupar-se, e ainda na aquisi¢cdo onde ocorre a compra de



alguma firma, os autores reforcam a importancia e mudangas que decorrem destes
processos, ocorrendo em numeros significativos em diversos paises. Empreendimentos
formais ou informais sdo acOes de cooperagdo, realizadas de formas diversas entre
empresas com objetivos comuns. Em vdrias destas tipologias mantém-se a autonomia das

empresas participantes.

2 ESTRATEGIA DE OPERACOES INTERNACIONAIS

O capitulo anterior preocupou-se em apresentar alguns conceitos sobre estratégia
e estratégias internacionais, apontando ainda que de forma simplificada as diversas
modalidades que as empresas podem adotar em suas acdes no exterior. Nota-se que nem
sempre hd um compromisso formalizado, e que todas devem ser muito bem planejadas
antes da etapa de implementacio.

Nesta secdo objetiva-se explanar sobre uma destas estratégias, a de operacdes no
exterior. De Toni e Forza (1992 apud PAIVA E HEXSEL, 2005) denomina CVO -
Cadeia de valor de operagdes, que modifica, em termos, a cldssica defini¢do de Porter
(1986) acrescentando a atividade de pesquisa e desenvolvimento de produtos como
atividade bdsica e excluindo as atividades de marketing e vendas, jd que, segundo eles
ndo ficam sob responsabilidade da gestio de 0perag€>es.4

Estas atividades (P&D, fornecimento, producdo, distribui¢do e servigos) variam
desde a configuracdo e coordenacdo locais até as globais, influenciando nas atividades
secunddrias, como sistemas gerenciais e tecnologias. Conforme a tecnologia empregada a
configuragdo e coordenagdo pode ser distinta, podendo ser centralizada ou dispersa.

Quem descreve conceitos sobre configuracdo e coordenagdo inicialmente € Porter
(1986). A primeira busca identificar as maneiras/formas que as empresas apresentam suas
atividades da cadeia de valor ao redor do mundo. E na coordenacdo, t€m-se a visdo
internacional, analisando como sdo gestionadas em diferentes paises.

Shi e Gregory (1998 apud GEHLEN, 2008) destacam as novas tecnologias de

informacdo e sua importancia para a eficiéncia e eficdcia das operacdes internacionais.

* Utiliza-se o termo gestio a partir da aplicabilidade deste pelos autores e trabalhos citados.



Estas, possibilitaram novas formas de agir sobre o sistema de producdo e distribuicao
internacional, baseado em redes de empresas, e exigindo compreensao e aten¢do quanto a
natureza do sistema de manufatura, competéncias necessdrias e conseqiiéncias para a
competi¢do das empresas.

Isto se dd em fun¢do do processo de internacionalizagdo de empresas. Root (1994)
Jé apontava para conjunto de operagdes que tendem a facilitar o estabelecimento de
vinculos entre empresas e mercados, em um processo crescente de envolvimento e
projecdo internacional. (Apud Gehlen, 2008)

Dunning (2001) explana sobre Penrose (1959) e Bain (1956) e suas contribui¢des
sobre internacionaliza¢do, buscando explicar as atividades das empresas fora do seu pais
de origem, e os investimentos direto externo (IDE). As primeiras tentativas voltaram-se
para as razOes que levaram estas empresa a agir em outros mercados, € apontou-se
vantagens monopolisticas, necessidade de reduzir conflitos, busca de maior retorno sobre
investimento realizado, e sair das falhas de mercado. (HYMER, 1960; HEMAIS, 2004
Apud GEHLEN, 2008).

Hymer (1960 apud Op cit.) distingue introdugdo, crescimento e maturacdo de
produtos, e a oportunidade de colocagdo de produtos distintos em diferentes mercados, de
acordo com o ciclo de vida destes.

Os beneficios que uma empresa pode conseguir com uma rede de plantas
internacionais sdo alvo de estudos de Ferdow (1997 apud GEHLEN 2008), e vao desde
os mais tangiveis — reducdo de custos, acessos a novas fontes de recurso, mao-de-obra),
até os mais intangiveis, como atracdo global de talentos.

Segundo este, gerenciar rede de plantas internacionais é um grande desafio, e
considerando isto, apresenta classificacdo de subsididrias em seis tipos distintos: lead,
contributor, server, offshore, outpost e source. Nestas classificacdes percebe-se entdo que
uma subsididria pode ser util a empresa matriz de diferentes formas, contribuindo com
melhores desempenhos internacionais. Destaca-se a competéncia gerencial necessdria e a

importancia do ambiente nacional onde a planta estd inserida.

3 CASOS BRASILEIROS NA GESTAO DE OPERACOES INTERNACIONAIS



Pelo fato da cultura de internacionalizacdo brasileira ser considerada recente,
oriunda intensificamente da adocdo de politicas liberais a partir dos anos 90, vé-se ainda
poucos estudos na drea de operagdes internacionais. Também ndo sdo muitos os estudos
sobre empresa multinacionais brasileiras, mas hd uma tendéncia crescente destas
aplicacdes em ambito internacional. Um relatorio da Unctad (apud GEHLEN 2008)
aponta que hd aproximadamente 45 empresas em 2007 com atividades produtivas fora do
pais, e estas sdo derivadas de diferentes setores.

Paiva e Hexsel (2005) apresentam estudos em quatro empresas brasileiras nas
estratégias de operagdes internacionais utilizadas. Mostram que nos estdgios iniciais de
internacionalizagdo as empresas tendem a buscar aprendizagem, € nos estagios mais
avancados vé-se decisdes de operacdes orientadas por escolhas estratégicas, baseadas em
expansdo geografica, escala, mercados e custos e aprendizagem.

O Quadro 1 apresenta objetivamente os dados encontrados nos estudos destes

autores, apresentando as diferentes alternativas adotadas pelas empresas em mercados

externos.

Empresa Fornecedor | Producdo P&D Logistica

Muri Local Local Busca Alianca Aliancga

Azaléia Verticalizado | Muitas plantas locais | Inicio-local Centros de Distribuicdo

internacionais

Embraer Amplarede | Planta tinica Parcerias com | Unidades de servico no
empresas exterior
internacionais

Marcopolo | Local Local Centralizada Integrada-Customizada

Quadro 1 — Resumo das atividades de empresas brasileiras estudadas

Fonte: A autora baseada nos estudos de Paiva e Hexsel (2005)

Este estudo ndo teve por objetivo apontar a melhor estratégia, e sim, as diversas
formas de atuar com outros mercados, onde por meio da visualizagdo e compreensao de
oportunidades lucrativas, acOes gerenciais podem ser tomadas em prol destas

aproximagdes diversas. Assim como hd empresas que buscam diversos participantes, hd




outras que tendem a limitar-se mais e centralizar atividades. Isto dependerd também das
politicas definidas por cada firma, seu ambiente e suas competéncias, mas deve ser
reavaliada com certa freqiiéncia, juntamente com demais estratégias nacionais.

Gehlen (2008) estuda a empresa WEG Motores S.A, e descreve a vocacgdo
internacional da empresa que poucos anos apds sua fundagdo ja realizava suas atividades
de exportacdo, e a partir da década de 90 instala suas primeiras filiais de vendas fora do
Brasil. A partir de 2000 entra em uma nova fase de internacionaliza¢cdo, instalando
subsididrias produtivas no exterior, adquirindo fabricas em andamento, e seguindo a
teoria proposta pela escola de Uppsala, de maneira gradual e progressiva, com paises
mais préximos e ganhando experiéncia.

Este autor também levanta que a WEG proporciona as suas subsididrias
autonomia no sentido da coordenag@o das operacdes internacionais ligadas as atividades
como logistica de suprimento e distribuicdo, produgdo e servigos. Acredita-se que esta
estratégia adotada pela WEG tende a evitar criacdo de linhas de producao diferentes ou
similares, que concorram entre si. Na fase inicial, a instalagdo das fabricas proporciona o
acesso ao mercado, classificando-se como servers ou contributors (FERDOWS, 1997
apud GEHLEN 2008), ou seja no fornecimento ou na contribui¢cdo de algumas atividades.

A WEG segundo o estudo adota estratégia multidoméstica, ja que a competi¢do
em cada pais onde se localizam as plantas ocorre de maneira independente, sem sofrer
oscilacdes de outros mercados — no caso, de outros paises. Com certeza € uma empresa
modelo na atuagdo eficaz de estratégias de operagdes no exterior.

Vieira e Fensterseifer (1999 apud GEHLEN 2008) estudam a Empresa Parmalat e
explanam que a inser¢do no Brasil faz parte de uma estratégia global, também utilizada
em outros paises como Canadd e China, nos mesmos padrdoes de configuracdo e
coordenacdo discutidos conceitualmente por Porter (1986).

Bernardes (2000 apud Op cit.) apresentam resultados de estudos sobre uma
empresa brasileira lider na constru¢do em montagem de carrocerias para Onibus.
Utilizando-se dos conceitos sobre configuracdo e coordenagdo de Porter (1986) e sobre
Teoria Baseada em Recursos (RBV) buscou-se a verificacdo de como esta empresa

organiza sua cadeia de valor no mercado internacional.



Uma organizacdo produtora de linhas de montagem para empresas de
componentes automotivos foi alvo de estudo de Silva (2005 apud GEHLEN, 2008) na
descricdo do seu processo de internacionalizacdo e sua forma de coordenagdo de
atividades da cadeia de valor em sua subsididria nos EUA. Concluiu este que hd
possibilidade de pequenas e médias empresas de paises em desenvolvimento obterem
éxito em operagdes internacionais, inclusive em paises desenvolvidos.

Gehlen (2008) apresenta Altmann (2005) e seus conhecimentos sobre
configuragdo, baseadas em uma empresa multinacional, apontando também um modelo
genérico de andlise baseado em trés dimensdes: dispersdo geogréfica, forma de entrada
produtiva no exterior e a motivacdo para a producdo internacional. Ressalta-se a

importancia deste instrumento para futuras pesquisas voltadas ao tema.

CONSIDERACOES FINAIS

Empresas brasileiras assim como muitas de outras nacionalidades vém adotando
diferentes estratégias para buscar eficicia em outros mercados. Aliancas, fusdes,
aquisicoes, consorcios entre outros tem sido utilizadas por firmas, de tamanhos e setores
diversos, com cada com suas especificidades e seus recursos necessarios.

Especialmente voltando-se ao estudo de multinacionais, estudos tem mostrado
casos e experiéncias sobre operagdes no exterior. Mais conhecido como cadeia de valor
de operacdes, autores apresentam algumas alteracdes no modelo cldssico apontado por
Porter (1986), e novos estudos foram oriundos desta.

A preocupacdo com processos, escolhas e competéncias necessdrias para o
sucesso de operacdes em outros paises € questdo de investigacdo no atual momento.
Estatisticas apontam para o crescimento de empresas que, por incentivos de praticas neo-
liberais vem investindo em novos paises, aproveitando entre diversas vantagens, ganhos
de escala de acordo com sua localizagdo geografica, matéria-prima, tecnologia e mao-de-
obra.

As legislacdes adotadas pelos paises também contribuem, por vezes positivamente

para o desenvolvimento de estratégias de operacdes em outros contextos. Sdo



oportunidades vistas por poucos, € a gestdo de processos, pessoas, tecnologia e operagdes
torna-se um desafio constante.

O pensamento das escolas de internacionalizacdo apontam teorias explicativas
sobre os movimentos externos das empresas, onde a chamada Uppsala descreve sobre a
tendéncia de acOes em primeira instdncia em paises mais proximos, com semelhancas
psiquicas, podendo facilitar as agdes.

As multinacionais podem adotar estratégias multidomésticas ou globais, e ainda
dependendo do seu objetivo, buscar recurso, mercado, especializagdo, distribuicdo.
Ressalta-se também a importancia da tecnologia para o sucesso de operagdes no exterior,
na contribuicdo para a gestao das mesmas.

Novos estudos voltados para estas tipologias empresariais poderdo ser realizados
no intuito de contribuir como o aprimoramento do conhecimento sobre o assunto, ja que
gestdo e competéncias na cadeia de valor de operagdes sdo temas ainda recentes na

literatura, e necessdarias pelo atual contexto.
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