y A GLOBALIZAGAO PODE SER UM JOGO?

L RAUL A. GUIMARAES
|
1
|

E um desafio pensar a globalizacdo como um jogo de tabuleiro em que cada
pedra se move sob regras especificas.

Neste artigo evidencia-se a importancia de avaliar a probabilidade de um
concorrente alterar a sua estratégia. Uma estratégia implica um programa,
cuidado, estabelecido de acordo com a evolugé@o previsivel do mercado face
ao produto, situagdo em que pode ser relevante o papel do proteccionismo do
Estado e 0 comportamento da concorréncia.

Ao fazer do mercado doméstico o ponto central da estratégia a empresa torna-
se vulneravel a concorréncia, devendo no entanto, a partir dai, comecar a
percorrer consistentemente todas as etapas da internacionalizagéo, o que lhe
vai permitir pensar global, mas agir localmente.
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It is a challenge to think of globalization as draughts-game where the
draughtsmen move under specific rules.

The player's behaviour will influence the occupation (or not) of the draught-
board after the setting of a series of strategies, for which it is necessary, on one
hand to assure the knowledge of the surrounding atmosphere and, on the other
| hand, to proceed an accurate study, both about the competitors’ and about the
consumer’s behaviour, which has an effective influence on the behaviour of the
industries.

It must not be forgotten that the changing of people’s choices, likes and
preferences as well as the search for different products leads to the dislocation
of the production centres and storage forcing the industry to globalize.

The economy of a country is considered a globalized one if that country has a
relevant amount of global industries.

Yet, only when the different regional policies are identified can we identify the
global authority as well as the development of a global culture.

“O modo operativo central de uma empresa globaké a criagédo, organizagéo e a gestdo
de equipas multiculturais - grupos que representam a diversidade das capacidades
funcionais, dos niveis de experiéncia e das raizes culturais”

Stephen H. Rhinesmith (1993) in “A Manager’s guide to globalization”.

| '. O papel da politica de concorréncia consiste em obter a informacéo

; suficiente para que seja normal desenhar uma estrutura de receitas que
| permita proporcionar aos agentes os instrumentos adequados para poderem
1 tomar decisGes correctamente, mas como refere Porter (1985), é importante
analisar a natureza da concorréncia e a estrutura do mercado para a
actividade que se estd a estudar e as reacgdes provaveis dos concorrentes
as movimentagdes estratégicas de cada empresa.
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Os mecanismos, a estratégia e o desenvolvimento de uma politica global
implicam uma atitude, por parte dos intervenientes, idéntica a preconizada

por um jogo, conhecido ha anos, denominado por “Jogo do Assalto’.’

No tabuleiro, riscado com cinco quadrados dispostos em cruz, “arrumava-
se” um grupo de pegas, cuja movimentagao obedecia a regras especificas e
que sinteticamente eram as seguintes: para duas pedras-(guardias) estava
reservado um quadrado, a praga forte, que defenderiam das pedras
invasores (as forgas de pressao) que estariam distribuidas pelos restantes
quatro quadrados. O jogo terminava quando as guardas sustinham as forgas
de press&o e conseguiam movimentar-se por todo o tabuleiro ou quando as
forcas de pressao neutralizassem as guardas.

Se substituirmos as denominag¢des e chamarmos mercado doméstico ao
quadrado “praga-forte” e considerarmos que o tabuleiro significa o mercado
mundial, sera facil identificar as “forcas agressoras”.

A atitude de qualquer jogador implica a formulagédo de estratégias.

Na formulagdo de uma estratégia, a analise da concorréncia, embora
reconhecidamente importante, nem sempre é feita de forma explicita e
completa, e torna-se dificil porque, em primeiro lugar, é necessario definir
que concorrentes devem ser analisados (0s reais e/ou os potenciais).

Se, quanto aos concorrentes reais, a sua identificagdo ndo da lugar a
duvidas (grandeza, volume de vendas, grau de penetracdo nos mercados,
organizagdo, objectivos conhecidos, etc.), j& a identificagdo dos
concorrentes potenciais, por desconhecidos, levanta sérias dividas, embora
se possam identificar a partir dos seguintes agrupamentos:

» empresas que ndo estdo na industria, mas que podem ultrapassar as

barreiras a entrada;
e empresas ja situadas na industria;

e empresas para as quais constitui uma dbvia estratégia industrial competir
na industria;

e clientes ou fornecedores que podem vir a integrar-se.

Outro cuidado a ter, no estudo da estratégia, é a previsdo das provaveis
fusdes ou aquisicbes (uma fus@o pode conduzir, instantaneamente, um
concorrente fraco a uma posigao proeminente), (Porter,1980).

b -"Jogo do Assalto” (Edigdes MAJORA/Portugal - 1950) Jogo de tabuleiro, para duas pessoas,
em que se movimentam dois tipos de pedras (“pretas” - 2- e “azuis™24-). As “azuis” s6 podem
movimentar-se casa-a-casa e em direc¢do ao “forte”. As “pretas” podem movimentar-se em
qualquer direc¢do e tém como objectivo anular as outras pedras. As regras sdo baseadas nas
do “Jogo das Damas”.
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Fig. 1 Os componentes de uma anélise da concorréncia

O que o concorrente faz ou
pode fazer
METAS FUTURAS | ESTRATEGIA EM CURSO
Perfil das respostas do
concorrente

Esta satisfeito com a sua
posigéo actual?
Que movimentos ou mudangas

estratégicas ira fazer.
Qual & o seu ponto vulneravel? \
O que ird provocar a maior
‘mais efectiva retaliagdo de sua
parte?

HIPOTESES | | CAPACIDADES |
Sobre si e sobre a industria Pontos fracos e pontos fortes

O que orienta o concorrente

Fonte: in “Competitive Strategy”, Porter(1980)

E importante avaliar a probabilidade de um concorrente alterar a sua
estratégia e a forma como o fara, se o seu grau de satisfagdo nao for
positivo.

A estratégia implica um programa cuidado, estabelecido de acordo com a
evolugdo previsivel do mercado face ao produto. O conhecimento das metas
de um concorrente ajudarda a prever as suas proprias mudangas de
estratégia. Estas mudangas s&o ameagas ao(s) concorrente(s) que influem
e afectam a probabilidade de retaliagdo.

Para Porter (1980), um diagndstico abrangente das metas de um
concorrente, incluird, regra geral, muitos outros factores qualitativos, tais
como o0s seus alvos em termos de lideranga de mercado, posigao
tecnoldgica e actuagéo social. A andlise do comportamento estratégico de
um concorrente, permite avaliar das suas capacidades e prever a extensao
das metas futuras. A deteccdo das metas futuras leva & formulagéo das
hipéteses sobre a capacidade de cada um dos concorrentes.

Esta avaliagdo reveste-se de um grande significado, na medida em que
deve ser tanto mais extensiva quanto possivel, explorando a historia da
empresa e a dos seus administradores. E de relevante importancia o factor
sociolégico, como indicador correcto da montagem de uma estratégia
competitiva, na 6ptica de que &, por vezes, mais importante quem dirige do
que o préprio grupo empresarial em estudo. Porter (1980) ao concluir que a
esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma
empresa com o seu meio envolvente, quis significar que a estrutura
industrial tem uma forte influéncia na determinagdo das regras competitivas
e 0 seu potencial agressivo varia consoante as forgas envolventes.
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Na realidade, ao formular uma estratégia competitiva é necessario
conhecer-se, com segurang¢a, 0 meio envolvente e estudar cuidadamente
todos os movimentos das for¢cas em presencga, avaliando a concorréncia.

Tal como num cerco, a tendéncia da empresa ameagada é de rompé-lo e,
expandindo-se, alargar o seu espaco de forma a absorver os “sitiantes”.

Como no jogo, podemos considerar um nucleo central, em que se digladiam
0s varios concorrentes que sofrem pressdes de varias forgas, ndo sé as
provocadas pela sua luta directa, como as provenientes do exterior.

Fig. 2 - As forgas de pressédo

Entrantes
_ Potenciais
concorrentes -'[_ concorrentes
Poder de Concorrentes na
negociaciio inddstria
dos @
fornecedores @
Rivalidade entre Poder de
as empresas negociacio
existentes dos
compradop(s
concorrentes Ameaca de produtos concorrentes
substitutos

Substitutos

Fonte: in “Competitive Strategy”, Porter(1980)

Ha um confronto entre a ameaga de implementagdo no mercado de
produtos ou servigos novos capazes de subsistir em competicdo directa com
0s ja existentes, e o posicionamento tradicional da empresa, no mercado.

Essa ameacga pode revestir-se de vérios aspectos: a ameaca de entrada no
mercado de novos concorrentes; o poder de negociacao dos fornecedores
de matérias primas; a rivalidade entre os actuais concorrentes que reflectem
o facto da concorréncia ndo estar limitada aos participantes ja instalados
(rectdngulo central), pois tanto os clientes como os fornecedores, os
produtos substitutos e os potenciais entrantes, s&o concorrentes entre si.

A duvida que se coloca é saber se o conceito de concorréncia, tal como o

conhecemos, ndo estara a conduzir-nos ao conceito de rivalidade extensiva,
porque, voltando ao “cerco”, as ameagas enumeradas provocam um
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crescendo de “agressividade” auto-defensiva, que se identifica com o
conceito puro de rivalidade.

Numa abordagem aos conceitos que enformam o problema, podemos
destacar o facto do comportamento dos compradores ter uma influéncia
precisa sobre o comportamento das empresas, forcando-as, na industria, a
oferecer grandes concessdes de pregos para impedir a integragdo, mesmo
tendo em conta a forma como os compradores alteram o seu
comportamento, obrigando, por outro lado, a que uma empresa procure um
universo de compradores gque possua um poder minimo para a influenciar
negativamente.

Outra forga de influéncia no comportamento das empresas é o poder dos
fornecedores na industria, quando, sob a ameaca de elevar precos ou
racionar quantidades de bens, sugam a rentabilidade de uma industria. Por
paradoxal que parega, o que torna os fornecedores poderosos é aquilo que
também torna poderosos os compradores, se implicar que aqueles vendam
a compradores fragmentados ou que nem estejam obrigados a lutar com
produtos substitutos.

E importante notar que, tal como acontece com os compradores, as
condigbes que determinam o poder dos fornecedores estdo sujeitas a
mudangas e ficam muitas vezes fora do controlo da empresa.

Uma forga de influéncia que ndo pode ser menosprezada, pelo impacto que
tem e pelas suas consequéncias, € a ameagca dos produtos substitutos cujo
impacto pode ser resumido como a elasticidade global de procura na
inddstria. Isto porque a pressido sobre os lucros da empresa é directamente
proporcional a existéncia de alternativas oferecidas por produtos substitutos.

Caracterizadas estas forgas de presséo, vemos que no rectangulo central do
jogo proposto, existe rivalidade entre concorrentes.

Porter (1985) define esta rivalidade como uma “disputa por posicao” e refere
que esta disputa ocorre porque um ou mais concorrentes se sentem
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar a sua posi¢éo no
tabuleiro do jogo. Os movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos
notaveis nos seus concorrentes e podem levar & retaliagéo ou aos esforgos
para conter estes movimentos, tornando-se em empresas “mutuamente
dependentes” (Porter,1985).

A auto contencdo da agressdo de forcas externas e a tentativa de
ultrapassa-las, pela sua destruigéo, obriga & “constru¢éo” de barreiras.

Esta politica bélica completa-se com os “raids” prospectivos que tentam
enfraquecer as forgas externas de pressédo e, também com o recurso ao
“aliado governo”, explorando o fatalismo dos governos a tentagéo de intervir
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na estratégia industrial das empresas, influenciando essa mesma estratégia.
A sua interveng@o, na maior parte das situagGes, da-se em empresas de
elevado valor acrescentado por trabalhador, mas que normalmente tém um
baixo valor acrescentado por unidade de capital fisico e himano, em nada
contribuindo para aumentar os ganhos.

Os governos ao procurarem, através de uma determinada estratégia,
conseguir uma posicdo de monopdlio para factores de producéo
domesticos, se os rendimentos provém de investimentos estrangeiros (mais
do que nacionais), o rendimento do pais tende a aumentar a custa do capital
estrangeiro, o que leva a que a estratégia industrial acabe por ter por base a
criagéo de uma renda, (Guimaraes,1996).

Infere-se, por isto, que a primeira forca a provocar o interesse pela
globalizag&o € a concorréncia, seguida da dos mercados e da tecnologia.

Fig.3 - Os vectores da globalizagdo

Atvo T | GLOBALIZAR |

FORCAS . CONCORRENCIA MERCADOS TECNOLOGIA

No jogo que tem vindo a ser proposto, verifica-se que, se os “sitiados”
(mercado interno) ao procurarem infiltrar-se a nivel global, embora
obtenham informagdes e identifiquem os concorrentes potenciais, ndo se
encontrarem em condigbes de obstar a “agregac@o” das forcas externas,
estas, penetrando no seu reduto (mercado nacional), vao tomar conta do
mercado.

Revestem-se de perigo as aquisi¢des, fusdes e aliangas estratégicas inter
fronteiras, levadas a cabo por empresas “agressoras”, pelo efeito surpresa,
uma vez que as nacionais nédo tiveram tempo de erguer as barreiras
adequadas, por terem minimizado os adversarios.

As novas exigéncias de qualidade, alteragdes de gostos, moda e curto ciclo
de produtos, forcam as empresas a procurar a defesa de mercados ja
conquistados ou 0 acesso a novos mercados.

A constante evolug&o dos meios tecnolégicos exige a procura de tecnologia mais
adequada e recente, para se conseguirem obter vantagens competitivas
quantificaveis, uma vez que a estratégia e a propria estrutura da empresa s&o
profundamente afectadas pelos avangos tecnolégicos.

Rhinesmith (1993) insiste que ha formas distintas das empresas operarem
no contexto global. :
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Fig. 4 - Estagios tipicos da globalizagéo

Estagios tipicos da Globalizagdo

E.GLOBAL

/' E Multinacional
/ E Internacional H

E.Domestica

Tempo

a) A Empresa Doméstica - No “jogo” proposto é aquela que opera no seu

b)

c)

préprio pais, comercializando 0s seus servicos e produtos, embora néo
esteja imune as forgas globalizadoras. Ela ird ser atacada pela hostilidade
das fusbes e aquisicdes inter fronteiras, por parte dos concorrentes,
acabando por ir & procura de fontes de produgéo e de vendas a nivel
global, passando a produzir para o mercado global. Trata-se de empresas
criadas ou sustentadas por executivos ou gestores que possuem uma
visdo global apoiada por uma margem de lucro razoavel no seu préprio
mercado nacional.

Estas empresas comegam a procurar fontes de financiamento externas,
mesmo mantendo-se o nivel de negécios, como empresas domésticas.

A Empresa Internacional - Aquela em que a empresa mae oferece uma
visdo centralizada da estratégia, da tecnologia e da distribuicdo de
recursos, sendo internacional nas operagdes € na estratégia. Normalmente
possui duas divisbes especificas, a DivisBo Nacional e a Divisdo
internacional. Rhinesmith (1993) vai mais longe ao admitir que as decisoes
a respeito de clientes deslocam-se para o nivel nacional, enquanto a
estrutura das operagbes se mantém internacional. Todavia a sua cultura
basica ndo é afectada pela componente internacional, havendo, na maior
parte dos casos, interac¢éo entre o lado nacional e o lado internacional.

A Empresa Multinacional - Este €, sem duvida, o estadio seguinte da
internacionalizagdo, em que as empresas, ao envolverem-se nos seus
negécios internacionais, estabelecem mini réplicas da empresa mae, em
paises e mercados diferentes, assemelhando-se mais a empresas
“multidomésticas” e sendo tratadas pelas autoridades e leis locais (de cada
pais) como se se tratasse de unidades nacionais. Neste estadio obter-se-
&o vantagens competitivas domesticas.

A Empresa Global - Da mesma forma, as empresas globais séo extensdes
de empresas intemacionais ou multinacionais. Neste caso, a organizagao
global partilha os seus recursos numa base global para ter acesso ao
melhor mercado, desfazendo-se da sua identidade nacional.

S&0 empresas para as quais as fronteiras nacionais ou regionais nao
constituem barreiras a novos produtos, mercados e tecnologias; tém sedes
fora do pais de origem ou mesmo sedes muiltiplas para diferentes fungdes,
usando a diferenciagdo e a integragdo, na gestao simultanea da eficiéncia
global e de reacgéo local.
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Estas empresas estao sempre & procura de produtos potenciais para fazer
negoécio, entregando os produtos de melhor qualidade nos mercados mais
lucrativos ao menor custo e na mais adequada gestdo de recursos. olig

Para Harlé (1991), as estruturas oligopolistas levam as empresas a investir
de uma forma acentuada e a realizar mais valias, conduzindo-as a
segmentar os seus mercados e a referenciar os produtos com o objectivo de
fixar um preco maximo e a aproveitar da melhor maneira os fenémenos da
elasticidade procura-prego.

O fendémeno da concentragéo torna-se um meio privilegiado para sair de
certas dificuldades.

A tendéncia oligopolista (quicd monopolista) de certos mercados conduz &
pratica de um auto financiamento parcial ou total do seu crescimento,
através de aumentos de preco.

A deslocagéo de uma perspectiva internacional para uma perspectiva global,
implica a mudanga do controlo de burocracia para a capacidade de resposta
rapida e o desenvolvimento de uma coerente estratégia para definir as
actividades nos mercados internacionais, na medida em que as actividades
internacionais necessitam de ser direccionadas. O impulso estratégico
determina o caminho a seguir pela empresa e define as areas nas quais
esta pode competir.

Numa primeira fase, ;é dada importdncia a extensdo das fronteiras
geograficas e s@o seleccionados os mercados alvo. Numa segunda fase,
procede-se a consolidacdo geografica, de acordo com o crescimento
verificado. Na terceira fase, racionalizando produtos, transfere-se os novos
produtos para aléem fronteiras, substituindo o significado de mercado

nacional ou doméstico pelo planeamento relativo ao mercado mundial.

As decisbes estratégicas variam de acordo com o grau de
internacionalizagdo, dependendo do grau de experiéncia e estadio de
desenvolvimento dos mercados internacionais, que se caracteriza, também,
por trés fases, (Douglas e Graig,1995) :

1 - entrada inicial no mercado estrangeiro;
2 - expans&o no mercado local ou nacional;
3 - racionalizagéo global.

Como ja foi dito, 0 mercado doméstico (no nosso “jogo” a praca forte) é o
ponto central da estratégia e define os limites das operacdes; os
concorrentes locais s&o vistos como uma ameaga, 0 que pode levar, em
alguns casos, a que a empresa, deliberadamente, se concentre no mercado
domestico em vez de entrar em mercados internacionais, mesmo que deixe

L

|

. TITTTIT




de prestar atengéo as mudancas que estao a verificar-se no mercado global.
Assim, torna-se vulneravel a concorréncia estrangeira e corre o risco de ficar

anulada.

Fig. 5 - Detonadores dos estddios de internacionalizagao

Detonadores para cada estadio de
internacionalizagao

Entrada no Mercado

Expansdo no mercado local

Globalizagdo

1. Saturagdo do mercado
doméstico

2. Deslocagéo dos residentes
para mercados estrangeiros

3. Diversificagdo do risco

4. Aparecimento de oportunidades
nos mercados estrangeiros

5.  Entrada de concorrentes
externos no mercado doméstico

6.  Manter-se actualizado nas
mudangas tecnoldgicas

7. Incentivos governamentais para
exportar

1. Crescimento do mercado local
2, Necessidade de fazer face &
concorréncia local

3. Iniciativa e movimentagéo do
management local

4. Desejo de menor utilizagéo dos
activos locais

5. Constrangimentos e barreiras
mais ou menos naturais impostas
pelas limitagdes do mercado local.

1. Custos ineficientes e duplicagdo
de esforgos entre paises

2. Aprendizagem pela transferéncia

de ideias e experiéncias

3. Aparecimento de consumidores

globais

4. Aparecimento de concorréncia

global

5. Desenvolvimento  de infra-

estruturas de marketing global.

qum |

8.  Vantagens na tecnologia das
comunicagdes e infra-estruturas de

marketing.

Fonte: Susan Douglas & Samuel Graig (1995)
in “Global Marketing Strategy”-McGraw-Hill, Inc.

Trata-se sempre de delinear uma estratégia, seja qual for o estadio, mas
tendo sempre presente que uma decisao incorrecta impedird a penetragao
no mercado ou comprometera a futura expansao internacional.

No jogo que vem a ser proposto, a deslocagdo errada de uma peca
determina, na maior parte dos casos, a sua anulagdo. Neste contexto, ha
trés decisdes importantes a tomar

e aescolha do pais a penetrar ;
e o timing de entrada;
« aforma como devem ser conduzidas as operagdes internacionais.

Na escolha do pais de entrada tém de ser levados em conta os
conhecimentos e informagdes disponiveis sobre a estabilidade e a taxa
econdémica de crescimento. Além da politica financeira, devera ter-se em
consideracdo o crescimento do mercado potencial relativamente a
concorréncia e o custo de entrada no mercado, sem menosprezar o elevado
risco que constituem os paises com grande crescimento potencial ou que
formam um grande mercado, por serem caracterizados por uma forte
concorréncia.

O timing prende-se com o processo de entrada. A escolha é entre o dever
ser simultaneamente ou sequencialmente, dependendo dos recursos
necessarios para penetrar nos mercados internacionais. Se sdo necessérias
somas substanciais, é preferivel a entrada sequencial, embora a entrada




)

' »mmnmmmim&iimMm

158

1L

simultdnea torne as empresas intervenientes incapazes de concorrer,
permitindo realizar rapidamente economias de escala.

O modo de entrada depende do tamanho e do crescimento potencial do
mercado assim como do custo de produgdo local, das tarifas e das
barreiras. Um mercado pequeno com barreiras tarifarias € mais oneroso do
gue as licencas de laboragao.

Quanto a forma como devem ser conduzidas as operagdes internacionais,
desde gque a empresa penetre nos mercados, a aten¢do volta-se para o
desenvolvimento do mercado potencial, sendo necessarias estratégias para
combater a concorréncia nestes mercados e ainda para expandir a procura
para novos segmentos ou desenvolvimento de novos produtos.

A expanséo do mercado local comega por procurar novas direcgbes para o
crescimento e expansdo em paises onde a base de operagbes foi
estabelecida, sendo relevante identificar novas oportunidades. E natural,
nesta fase em que se visa a obtencéo de economias de escala, aumentar o
nimero de produtos. reduzindo-se os custos operativos, uma vez que a

“administracéo” vai ocupar-se de um maior volume de vendas.

A identificacdo de diferentes tipos de estratégias regionais permite avaliar o
estadio de internacionalizagao de uma empresa, (Ellis & Williams, 1995).

Num primeiro estadio, o de “exportador regional’, a empresa opera num
mercado regional, continuando com uma forte ligagdo ao mercado nacional
onde permanecem instalados os seus recursos e actividades de valor
acrescentado.

A caracterizar o segundo estadio, hd uma estratégia regional fragmentada
que envolve as empresas que possuem recursos e actividades de valor
acrescentado, a operar no exterior, embora cada organizacdo seja tratada
individualmente e sem a influéncia de uma grande coordenacéo.

Quando as organizagdes implementam uma Unica estratégia que garanta a
cobertura da regido econdémica em que actuam, encarando-a como um
mercado unificado e explorando a interdependéncia entre os mercados
nacionais, estamos no fim da 12 fase do processo de internacionalizagao.

Na segunda fase de internacionalizagdo, a fase em que a organizagao
“pensa globalmente e age localmente”’, a expansdo do mercado conduzird a
implementacao de uma organizagio global.

Esta fase final da internacionalizagao é caracterizada pela adopgdo duma
orientagdo global na estratégia de desenvolvimento e implementacdo. A
empresa procura capitalizar um potencial de sinergias para operar & escala
global e ter a maxima vantagem das suas operagdes, por serem de caracter
multinacional, maximizando os lucros de pais para pafs.
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Nesse sentido, os segmentos de mercado regional e global s&o identificados
e os produtos e servicos gerados para as suas necessidades sdo
desenvolvidos e feitos numa base legal. A adopg&o duma perspectiva global
no planeamento estratégico facilita a realizagdo de potenciais economias de
escala na produgdo logistica, ndo perdendo de vista as duas d&reas
principais:

1 - desenvolvimento da eficiéncia do trabalho existente nas operagdes mundiais. A

eficiéncia pode ser desenvolvida pela coordenacéo e racionalizagdo das
operagdes entre paises e entre diferentes areas funcionais;

2 - desenvolvimento de uma estratégia global que identifique os segmentos de
mercado a serem atingidos nos mercados mundiais para implementar a
eficiéncia das operagGes existentes. A estratégia global devera ser estabelecida
para orientar os esforcos da empresa na localizagéo de recursos.

O desenvolvimento de uma estratégia global, em ordem a exploracéo de
uma vantagem competitiva global, exige uma analise e configuragédo da
organizagio a trés niveis: Produto, Area Geografica e Pessoas/Processo.

A organizagéo devera configurar a fungdo-produto em ordem a abastecer os
segmentos de mercado escolhidos, atingir economias de escala e evitar a
duplicagdo desnecessaria de recursos.

Torna-se fundamental obter uma cobertura geografica que abranja paises
estrategicamente importantes no que respeita a vendas actuais e potenciais,
bater a concorréncia, equacionando a oportunidade de actuar em mercados
rivais {tornando-se uma forca agressiva), e procurar ter acesso a factores de
baixo custo e pessoal especializado, deslocalizando, se necessario,
instalacdes fabris.

O nivel mais importante - pensar global - pressupbe uma capacidade de
visdo global, a alavancagem de aptiddes e conhecimentos a uma escala
global e a capacidade de assegurar a inter-relagao e coordenagéo entre as
sub unidades da organizagdo, quer numa perspectiva de trabalho
coordenado quer numa perspectiva de independéncia de actuacgao.

Torna-se importante fazer opgdes estratégicas face a concorréncia:

0 aproveitar politicas de subsidios cruzados entre paises, de forma a
enfrentar, com uma certa vantagem, ndo s6 os concorrentes dependentes
apenas de um mercado nacional, como também os concorrentes de maior
dimens&o que operem em mercados especificos;

¢ estabelecer movimentos globalmente coordenados procurando fazer uma
concorréncia via prego para atingir concorrentes nacionais relativamente
fracos;

0 actuar pela via promocional e pelo marketing, se se estd perante
concorrentes que operam, também, globalmente.

Pode acontecer os concorrentes colaborarem em diferentes campos, desde
que existam interesse e necessidade mutuos, desde que haja organizages
que, entre si possuam algo que a outra deseje, dando azo a aliangas
estratégicas internacionais (joint-venture, colaboragéo e consércios).

—




Elementos de uma organizacao global

Fig. 6 - Elementos de uma estrutura global
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Fonte: George S.Yip(1995)

i AP Tudo tera, como centro, a capacidade de desenvolver e implementar uma
estratégia global. Ter-se-a4 de pensar e agir de uma forma global, tendo em
conta que a globalizag&do é fortemente influenciada pelas forgas de mercado
que provocam, no essencial, a aceleragdo da inovagdo de produtos e
' servigos, baseada no facto dos padrdes de consumo das clientes serem
L cada vez mais parecidos. Ao mesmo tempo assiste-se ao nascimento de um
“eco-consumidor” com preocupagdes globais, (Yip., 1995).

Por outro lado, verifica-se o continuo crescimento do comércio mundial e a
constante procura de economias de escala, tornando-se as empresas mais
centradas globalmente que nacionalmente. A estas forcas competitivas ha a
acrescer as forgas de governo as quais, traduzindo o declinio do papel do
governo como produtor e consumidor, representam redugdes de barreiras
comerciais, criagdo de novos blocos comerciais e liberalizagdo das leis de
trabalho, (Guimaraes, 1996).

Ha que associar a este quadro a revolugédo nas comunicagdes e tecnologias
de informagéo, a globalizagdo dos mercados financeiros e 0 novo mapa
demografico provocado pela livre circulagdo de pessoas, facilidades de
deslocagao e comunicagao.

[ Um processo de globalizagdo ndo se centra sé no comércio de bens ou no
desenvolvimento dos mercados financeiros internacionais (ja instalados),
mas no investimento estrangeiro, na transferéncia de tecnologias, na criagéo
de joint-venture e aquisicbes de empresas, na gestdo global da produgéo, do
marketing e na transferéncia de recursos humanos e de informagéo. Este
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processo permite que se infira que um pais terd a sua economia globalizada b
se existir um nimero importante de empresas globais.

A duvida que salta a mente de qualquer um, é se deve ou nio ser
considerada como interessante para a modernizagdo de alguns sectores
tradicionais, de um pafs, e para a introdugdo de novas tecnologias, a
chegada de empresas globais estrangeiras para operar no/e através do seu '
mercado. Trata-se uma globalizagdo “para dentro” que pode ter os seus '
custos, se ela vier a pér em causa a forma de operar das restantes |
empresas nacionais do sector. '

Em contraponto, a globalizagéo “para fora” esta relacionada com a
localizagdo de empresas portuguesas em diferentes partes do mundo,
através de investimentos associados a uma estratégia global.

Os gostos dos clientes implicam, também, como se disse atrds, um
incremento da internacionalizagédo que leva a globalizag&o. l!
|1

O seu comportamento de clientes globais leva-os a efectuar compras a
fornecedores estrangeiros, quer em mercados domésticos, quer em |
mercados estrangeiros, deslocando o seu “centro de aprovisionamento”.

Fig. 7 - Classificacao de clientes
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Fonte: George S. Yip(1995) |

A alteragdo dos gostos e a procura de produtos diferentes, com o advento
do cliente global, levam a que, também, a deslocagdo dos centros de
produgao e aprovisionamento levem a empresa a globalizar-se.

global e o da auséncia da separagéo do “doméstico / internacional”.

—
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Yip (1995), alerta para dois efeitos importantes: o da autoridade centralizada ‘
I
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Fig.8 - A autoridade global e a auséncia de separacéo entre "mercado doméstico e internacional*
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Do mesmo modo é importante atentar no esquema de evolucdo de um
negécio multinacional que se vai transformar num negécio global.

Fig. 9 - Evolugdo de um negécio multinacional para global
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Fonts. Georg S. Yip (1995)

A actividade béasica da maior parte dos gestores é o desenvolvimento dos
mercados internacionais. As estratégias relativas a internacionalizagdo das
empresas estéo ligadas a direcgéo estratégica da prépria organizagdo sendo
de salientar, como estratégias fundamentais, a estratégia da estabilidade, a
da expansdo, da compreensao e, como € evidente, um mix entre as trés.
Estas estratégias tm como objectivo a descoberta de novos mercados,
produtos e servicos e a integragdo destas actividades no intuito de se

conseguirem economias de escala e redugdes de custos.

Para Rhinesmith (1993), qualquer que seja a estratégia internacional que
uma empresa escolha, ela tem de ser apoiada por uma estrutura e uma
cultura adequadas e por recursos humanos capazes de a implementar. Este
autor privilegia as questdes relacionadas com a cultura das pessoas, mas
considera a importancia do papel da estrutura nas operagdes globais,

z

advertindo que é errado pensar que esta ndo é apenas uma peca da
globalizagdo, mas o seu elemento critico, porque uma estrutura correcta é
um aspecto necessario, embora ndo suficiente, da globalizagdo empresarial.
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O desenvolvimento de uma cultura empresarial deve ser encarado como o
ultimo passo na abordagem integrada da globalizagéo, naquilo que implica a
construgdo de valores integradores de mecanismos e de processos que
permitam a uma empresa gerir com éxito as mudangas constantes que se
verificam num mercado competitivo.

Parece inegdvel a importancia da implementacdo de uma cultura
empresarial global, segundo a qual deixa de haver areas privilegiadas para a
nacionalidade de origem - por produto, pessoas e fungdo - porque num
mundo sem muros, uma companhia sem pais tem vantagens inegaveis.

Fig. 10 Estadios de planeamento global
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Uma empresa global opera em muitas sociedades diferentes, com uma
forca multicultural. A sua missdo deve ser apresentada de forma atraente,
mas tera de equacionar sempre os seguintes principios:
1 - as companhias multinacionais ou as globais, ndo podem submergir a
individualidade de culturas diferentes, uma vez que a cultura nacional

desempenha frequentemente um papel importante no comportamento quotidiano
das pessoas;

2 - o contacto com outras nacionalidades pode promover a determinagao da
indiferenga. Nem sempre todos se adaptam. H& uma proliferacdo de diferencas
culturais, ndo desistindo dos seus valores;

3 - éinutil apresentar novas formas de gestdo, a nivel teérico ou prético, a quem é
culturalmente incapaz de as aceitar ou lhes resiste deliberadamente.

A decisao de desenvolver uma organizagéo global implica novas mudancgas
e exigéncias de aprendizagem para todos os envolvidos. A implementagédo
de uma cultura empresarial global implica a construcao de valores
integradores, de mecanismos e de processos que permitam a uma
companhia gerir, com éxito, as mudancgas constantes que se verificam num
mercado competitivo.
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Entende-se que se trata de uma missao globalmente inspiradora se a
empresa, operando em sociedades diferentes, apresenta a sua misséo de
uma forma atraente para um numero elevado de pessoas, da maior
variedade de raizes culturais, sociais, econdmicas e politicas.

A visdo de empresa global s6 se consegue desde que haja o
comprometimento de um elevado numero de pessoas, embora se torne
dependente, cada vez mais, dos fornecedores e clientes, rompa com todos
os limites e reexamine todos os processos e métodos de partitha do poder.

O desenvolvimento de fontes de informagdes globais torna-se uma
obsessdo, na medida em que a auséncia dessas fontes implica a
paralisagdo de todo um processo. O cruzamento de informagbes de areas
funcionais de actividade e tecnologia diferentes permite o desenvolvimento
de um plano adequado.

O desenvolvimento de um sistema de distribuicdo de recursos justo e
equitativo, e o estabelecimento de critérios de tomadas de decisdo
abrangendo valores globais e locais, s8o, sem dlvida, os aspectos mais
polémicos de uma estrutura empresarial, na medida em que é quase
impossivel obter o acordo de todos os interessados acerca da forma como
estes sao distribuidos e estabelecidos.

Se num dado momento a informagéo é imperfeita - cada agente econémico
cria expectativas - o estado da economia reproduz-se com as mesmas
imperfeigdes, se se contentar em maximizar a parte da informagéo de que
dispde e aquilo que fez no periodo precedente (Harlé, 1991).

Mesmo sondando as diversas opinides ou sensibilidades torna-se dificil
negociar uma deciséo final que, certamente, ndo pode incorporar todas as
preocupagdes, porque as empresas ainda nao desenvolveram normas
culturais de empresa global para gerir a diversidade e o inevitave! conflito
que a acompanha.

E importante reter a disting&o entre vantagens comparativas (Ricardo, 1817)
e vantagens competitivas, desenvolvidas por Porter (1985). As primeiras
dizem respeito & especializagdo das nagdes nos factores em que detém
vantagens especificas e concorrem entre si em mercados internacionais
enquanto as segundas aplicam-se a empresas que actuam na mesma
industria. Porém, as vantagens competitivas de uma cultura empresarial
global tém a ver com a flexibilidade para mudar de uma estratégia local para
uma estratégia global, quando for necessario fazer frente a um concorrente,
sem esquecer que é facil ajustar uma cultura global as necessidades locais,
mas é bem mais dificil o contrario.

Apesar de se apresentarem formas organizacionais distintas, elas misturam-
se, porque uma organizagado é Unica na sua estrutura, cultura e sistemas,




para além de sofrer alteragbes e adaptagbes constantes. As formas
organizacionais classificam-se segundo critérios de oferta. de produto /
servigo, responsabilidade e controlo, grupo de poder dominante e cultural,
1&D e inovagao.

Fig. 11 Evolugao das formas organizacionais

Fonte: Ellis & Williams(1995) - International Business Strategy
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tornando-se, em resumo, sensivel s necessidades locais e com capacidade
para transferir conhecimentos e aptiddes da empresa mée.

A transformacgdo da empresa em empresa global ndo é alheia a
necessidade da estrutura formal, os sistemas de comunicacéo e informagao
e a cultura empresarial, actuarem individual e colectivamente sobre a
transformacdo da forma e filosofia organizacional, implicando, por outro
lado, que a empresa seja capaz de gerir a estrutura e os sistemas, de modo
dinamico.

Conclui-se, no jogo que foi proposto, que a estratégia das “pedras guardigs”
tem de ser equacionada da seguinte forma:

1. Implementacdo de uma estratégia de consolidagdo da posi¢do nacional para, a
partir dai, iniciar uma fase de internacionalizagéo, deslocar unidades fabris para
junto dos recursos naturais abundantes e que, agora sdo escassas, no territério
nacional.

A intervencéo do estado deve circunscrever-se a implementacéo de regras de
reordenamento florestal.

2. O comportamento tem de ser baseado na lideranga de pregos e, porque
estamos em oligopdlio, ter-se-a atencdo ao facto de o prego poder vir a ser
estabelecido pela empresa com menores custos, mas sem perder de vista que
os agentes econdmicos sd@o capazes de adoptar posigdes financeiras e
psicolégicas para desarmar e limitar as acgdes dos seus rivais efectivos e
potenciais.

3. Os resultados estardo sempre dependentes da eficiéncia do mercado e dos
aspectos, equilibrio e distribuicdo do rendimento e, novamente, ndo se deve
esperar por proteccionismos governamentais, para que os resultados sejam
relevantes.

Por fim parece fundamental que as empresas, para encetar a fase de
internacionalizag@o, comecem a pensar globalmente e a actuar localmente.
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