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1. INTRODUCAO
1.1. Situacido-oportunidade

Com o avanco das tecnologias de informagdo e comunicacio e a abertura de mercados pela glo-
balizagdo, o processo de internacionaliza¢do de empresas deixou de ser exclusivo as grandes organiza-
coes. Observam-se cada vez mais pequenas e médias empresas que, com estratégias de desenvolvimento
de negdcios, se organizam para atingir mercados internacionais, criando ou potencializando vantagens
competitivas.

Mesmo sendo consideradas tardias quanto a processos de internacionaliza¢do (conhecidas como
late movers), as empresas brasileiras tém encontrado nesse processo, oportunidades para diversificar
mercados e para enfrentar as frequentes turbuléncias no mercado nacional.

Notadamente, a decisdo e o processo de internacionalizacdo de uma organizacao requere plane-
jamento para mitigar os riscos envolvidos com a nova realidade de mercado seja em func¢do da nova
estrutura econdmica, social, politica ou cultural. As inumeras estratégias de entrada possiveis por sua
vez, apresentam investimento e risco de naturezas variadas que podem impactar diretamente o sucesso
do processo de internacionaliza¢do para uma empresa em um novo mercado.

O grupo AB (nome ficticio) € composto por duas empresas, a Alfa e a Beta (nomes ficticios),
que, com o mesmo portfolio de servicos, atende clientes especificos em func¢io de configuracdes impares
de mercado. O grupo, de pequeno porte no Brasil e especialista em gestdo de marcas em produtos logo-
marcados, encontra-se em um contexto de parcerias/aliancas internacionais onde identificou, frente a
lacunas estratégicas em mercados externos, a oportunidade de internacionalizar-se e de atingir novos
mercados na América Latina.

Os sécios da empresa entendem que o enfoque meramente econdmico, ndo € suficiente para a
avaliacdo e decisdo do processo de internacionalizacdo, outros fatores como: distancia psiquica, recursos
necessdrios, estrutura e potencial do mercado-alvo, integracdo de mercados e tecnologia, sao questdes
que os responsdveis pelo processo de internacionaliza¢do devem considerar.

Considerando a grande quantidade de questdes que acerca o processo de internacionalizagdo,
somada a realidade de mercado da empresa, o grupo AB buscou em referenciais académicos e experién-
cia de empresas brasileiras apoio, com inten¢do de construir um modelo para apoio a decisdo com o
objetivo de definir o mercado alvo e estratégia de entrada. No estudo realizado, a andlise contemplou:
Chile, Argentina, Peru e Coldmbia, com o objetivo de identificar qual desses mercados apresenta maior
potencial para o processo de internacionalizagdo na realidade de negdcios no qual a empresa se encontra
e qual estratégia de entrada a ser adotada.

1.2. Antecedentes e Objetivo do Estudo

A internacionalizacdo de empresas € um assunto com grande profundidade, objeto de estudo ha
décadas em paises desenvolvidos, que conta com contribui¢do de inimeros autores e pesquisadores. Seja
sob a perspectiva de grandes ou de pequenas empresas, os estudos sobre aquelas que se lancam em
processos de internacionalizacao, seus objetivos e dificuldades, sdo ricos e extensivos.

Diferentemente do que se observa em grande parte da literatura onde as empresas experimentam
niveis graduais de envolvimento no mercado internacional, por processos de exportacdo seguidos de
consoércios de exportacdo e assim gradativamente até a abertura de uma nova filial internacional, esse
estudo apresenta cardter inédito, devido a complexidade das operacdes do grupo empresarial objeto de
estudo. Considera-se que serd necessario recorrer a estratégias de internacionalizacao diferenciadas na
insercdo de seus negdcios no cendrio internacional.

Este estudo, ¢ uma pesquisa aplicada para decisdo, baseada na oportunidade de internacionaliza-
cdo do grupo AB na América Latina, e teve por objetivo a selecio da melhor opcao estratégicas de
internacionalizacio para os mercados-alvo e estratégias de entrada identificados, mediante a utilizacdo
de sistemas de apoio a tomada de decisao.



2. CONTEXTO DA REALIDADE INVESTIGADA
2.1. Ambiente da Empresa

O mercado de produtos personalizados vem crescendo nos dltimos anos, ndo s6 no Brasil, como
também no restante do mundo. Tal fato decorre do reconhecimento de que esses produtos agregam valor
as marcas, fortalecem experi€ncias positivas, mitigam experiéncias negativas, potencializando o relaci-
onamento destas com seus clientes.

De acordo com Salomon (2008), o material logomarcado tem quatro fung¢des bésicas: 1) construir
relacionamentos; 2) promover uma marca; 3) comunicar algo e; 4) construir a imagem de um produto,
empresa ou relacionamento. Segundo esse autor, o brinde € um dos itens comumente relegados ao final
da estratégia de planejamento, da pauta de treinamentos, de eventos, feiras e outras promogdes.

Dentre os principais motivos, para se presentear brindes, Salomon (2008) destaca: agradecimento
por pedidos ou pela compra de um produto, mensagem de boas-festas, agradecimento por um trabalho
bem-feito, por metas atingidas, aniversdrios, ou, ainda por: “gostariamos de poder oferecer nossos ser-
vicos”, “obrigado pela ajuda”, “desculpe pelo erro”, “nossa relacdo é muito importante”, “melhore logo”
e “obrigado por me apresentar um cliente prospectivo”.

Dessa forma, pelos mais diversos motivos, muitas empresas entendem a importancia destes pro-
dutos para atingirem seus objetivos de marca, o que potencializa o fornecimento destes materiais como
um segmento de mercado atrativo. Muitas empresas, contudo, ainda t€ém o gerenciamento dos materiais
logomarcados e promocionais desempenhado diretamente por seus respectivos departamentos de mar-
keting que, em funcdo de suas responsabilidades, acabam relegando a gestao destes produtos.

As seguintes mudangas podem ser destacadas nas dreas de marketing das multinacionais: a con-
corréncia aumentou e as verbas diminuiram 40% para o marketing de experiéncia (AMPRO, 2017), o
que vem exigindo maior criatividade para manutencdo da imagem de seus produtos, a quantidade de
veiculos, canais e acOes aumentou e, em contrapartida, a participag¢do da propaganda diminuiu. Segundo
Salomon (2008), essa situacdo demonstra que o mercado vem buscando novas formas de criar relacio-
namento de seus produtos e servicos com o mercado. Com base no cendrio exposto, esse autor conclui
que a quantidade de decisdes que o profissional de marketing toma hoje seja muito maior do que no
passado e com uma equipe bem menor.

Por isso, o crescimento futuro do mercado depende das empresas além de enxergarem a impor-
tancia de expandir suas marcas e agregar valor a seus produtos por meio dos produtos personalizados,
serem capazes de encontrar e se relacionar com fornecedores especialistas que entendam a importancia
e responsabilidade da correta gestdo e aplicacdo das marcas em produtos logomarcados.

2.2. Historico e Estrutura da Empresa

Fundada no ano 2000, a Alfa foi a primeira empresa do grupo AB sendo uma empresa de con-
sultoria e tecnologia que tem como principal objetivo desenvolver e administrar as colecdes de material
logomarcado de grandes empresas, propagando suas marcas com integridade e permitindo que estas
possam se concentrar no seu principal objetivo de negdcio. A Beta, a segunda empresa do grupo, possui
o mesmo modelo de negdcios e foi fundada em 2012 com o mesmo objetivo e portfélio de servigos.
Ainda que possuam o mesmo perfil, as empresas atendem a mercados diferentes ndo sendo concorrentes
entre si.

Ao longo de sua existéncia, o grupo AB tem criado, desenvolvido e implementado solucdes ex-
clusivas para produtos logomarcados de algumas das mais conhecidas marcas do mercado, para multi-
nacionais estrangeiras e brasileiras.

Com uma equipe de 40 colaboradores, o tripé de tecnologia inovadora, solugdes criativas e foco
na qualidade de atendimento ao cliente, o grupo AB oferece solu¢des customizadas para a gestdo dos
materiais logomarcados a diferentes empresas em diferentes segmentos de atuacdo, garantindo integri-
dade na propagacdo das marcas e atuando como guardido destas.

2.2.1.Portfolio de Servicos do Grupo AB

O objetivo do grupo AB € ser a solu¢do mais completa e profissional para a gestdo dos materiais
logomarcados da marca de grandes empresas, para todos os canais de consumo.



Sob o conceito de ser um grupo caracterizado principalmente por sua flexibilidade, o grupo AB
se posiciona de forma aberta para estudar requisitos e necessidades exclusivas dos clientes, adaptando
suas solucdes as demandas especificas.

Dessa forma, por haver vdrios clientes com necessidades diferentes, existe uma linha de servigos
ofertados, os quais sdo aprimorados e desenvolvidos continuamente a partir das necessidades dos clien-
tes. O portfdlio de servicos oferecidos pela empresa, abrange: desenvolvimento de cole¢des de materiais
logomarcados, certificagdao de fornecedores e da cadeia de fornecimento, aprovacao de produtos, perso-
nalizac¢do de produtos, desenvolvimento de sistemas de gestdo e catdlogos eletronicos, compra e arma-
zenamento dos produtos, controle de qualidade e conferéncia, gestdo do estoque, separacdo e fatura-
mento dos pedidos para os diferentes canais, distribui¢ao nacional e internacional.

2.2.2. A Criacao da Beta

Com o crescimento no mercado nacional e expansdo do network e oportunidades internacionais,
novas necessidades de negdcio surgiram e para permitir maior flexibilidade no atendimento dos clientes
assim como para atender necessidades especificas e politicas comerciais corporativas, foi criada a Beta,
formando entdo o grupo AB. Dentre os principais motivadores para a criacdo desta nova empresa e
marca, pode-se destacar: atendimento a empresas concorrentes em um mesmo mercado nacional ou in-
ternacional e a empresas estrangeiras, concorrentes da International Gama Sigma (IGS)

A operacao da Beta, utiliza parcela da plataforma de recursos da Alfa operando com personalidade
juridica, contabilidade, estoque, marca e clientes proprios.

2.2.3.Redes internacionais de empresas de materiais logomarcados

Em um ambiente de negdcios cada vez mais conectado em funcdo dos avancgos das tecnologias
de comunicagdo, as empresas regularmente formam redes para potencializar sua competitividade, de-
senvolver suas redes de relacionamento e compartilhar oportunidades de negécio. O mercado de mate-
riais logomarcados, tem acompanhado esta tendéncia mundial e redes mundiais conectando empresas
nos mais diversos mercados sao uma realidade no segmento.

2.2.4.Alfa e International Gama Sigma (1GS)

Em 2004, a Alfa tornou-se membro da International Gama Sigma (1GS) (nome ficticio), bus-
cando maior integracao internacional participando do atendimento de projetos globais, desenvolvimento
do networking, acompanhamento das tendéncias mundiais e troca de informagdes sobre mercados e
oportunidades

A IGS tem os seguintes membros da América do Sul: a Alfa no Brasil, a Empresa 1 na Argen-
tina e a Empresa 2 no Peru. A IGS ndo possui atualmente membro no mercado chileno e no colombi-
ano

2.2.5.Beta e Global Omega Partners (GOP)

Em 2012, a Beta tornou-se um dos primeiros membros do Global Omega Partners (GOP) (nome
ficticio), assumindo a operacao de atendimento aos clientes da rede no Brasil.

O GOP tem os seguintes membros da América do Sul: a Beta no Brasil, a Empresa 3 na Argentina
e a Empresa 4 na Colombia, porém a rede ainda ndo possui membros no Chile e Peru e estdo atualmente
em busca de parceiros para atender estes mercados.

3. ENTENDIMENTO DA OPORTUNIDADE
3.1.Passos do processo

A oportunidade de internacionalizac¢io foi concebida por um dos sécios do grupo que ao analisar
os mercados atendidos pelas redes IGS e GOP, observou lacunas no atendimento na América Latina. Os
mercados potenciais identificados foram: Peru, Colombia e Chile.

Interacdes recentes dos socios com outros mercados, ja atendidos pela IGS e GOP, como Argen-
tina e Peru também levaram a identificacdo da oportunidade de aliangas e entrada nestes mercados para
fortalecer posicoes estratégias e defender-se da entrada de novos entrantes no mercado.

Aliado ao conhecimento dos sécios de que clientes atuais do grupo AB buscam atendimento em
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outros mercados, a proposta de internacionalizac¢io foi concebida com a finalidade de captar estas pos-
sibilidades comerciais e fortalecer o posicionamento estratégico do grupo. Outro motivador notdvel, € a
exploragdo do processo de internacionalizagdo como uma estratégia para desenvolvimento de novos ne-
gdbcios pela diversificagdo de mercados. As frequentes turbuléncias econdmicas que o pais tem enfren-
tado nos ultimos anos corroboram para o desenvolvimento desta estratégia.

A selecdo do mercado alvo e a estratégia de entrada, traz vantagens e desvantagens em relagao
as oportunidades comerciais com consequéncias que podem afetar o relacionamento com clientes atuais,
a GOP e/ou IGS. O grupo pretende, entre as opgdes estratégicas identificadas, que serdo detalhadas neste
relato, selecionar a melhor op¢do para internacionalizacio, com auxilio de ferramentas de apoio a tomada
de decisdo.

O resultado esperado pelo grupo AB quanto a este estudo, ¢ uma recomenda¢do fundamentada
pelo universo académico e realidade de negdcios, da melhor opcao estratégica para o processo de inter-
nacionalizagdo.

4. DIAGNOSTICO DA OPORTUNIDADE
4.1. A identificacao da oportunidade tratada

As empresas buscam mediante diferentes estratégias, potencializar o retorno de seus investimen-
tos, fortalecer sua posi¢dao de mercado e criar vantagem competitiva. Este estudo baseia-se no desenvol-
vimento de uma estratégia corporativa fundamentada no atual cenério de mercado do grupo AB.

Em consequéncia das crises de 2008 (subprime) e 2014 (Recess@ao Econdmica) que afetaram o
pais, a reducdo das verbas corporativas, diminui¢do de margens € novos entrantes internacionais, muitas
empresas brasileiras especialistas no mercado de produtos logomarcados encerraram suas operacoes en-
quanto empresas de outros segmentos como gréificas e agéncias de publicidade, iniciaram atividades
neste mercado.

Internacionalmente, com o amadurecimento do setor, a necessidade de atendimento a clientes de
forma global e aumento das exigéncias de compliance e certificacdo da cadeia de fornecimento, obser-
vou-se processo significativo de consolidagdo do mercado em grandes grupos, muitos dos quais t€m
lancado iniciativas para entrar no mercado brasileiro.

Somado a este contexto de negdcios, o grupo AB busca desenvolver uma estratégia que: 1) po-
tencialize o retorno de seus investimentos em equipamentos (integragcdo vertical para cima) para custo-
mizacdo dos produtos em suas instalagdes, 2) supere as barreias de atendimento a clientes em outros
mercados e, 3) mitigue o risco potencial de integragdo vertical para baixo em relacio aos fornecedores
que buscam oportunidade de exportacdo para clientes em outros mercados.

Segundo Barney e Hesterly (2011) a estratégia de uma empresa pode ser definida como sua teoria
para obter vantagens competitivas. Cada uma das teorias formuladas pelas empresas, € baseada em um
conjunto de suposi¢des e hipoteses sobre como a competi¢do no setor tende a evoluir e como essa evo-
lucdo pode ser explorada para obtencdo de lucros.

Com base nestas consideragdes, a oportunidade destacada nesse estudo e a consequente estratégia
para exploré-la, é fundamentada nas seguintes constatagdes:

e aconsolidacdo do mercado internacional e novos entrantes no mercado nacional exigem novas
estratégias para manutencao da competitividade;

e 0s clientes atuais do grupo AB, do GOP e da IGS necessitam de atendimento profissional em
mercados nao atendidos;

e aeficiéncia da estratégia de negdcios por diferenciacao por produto e requisitos quanto a com-
petitividade por custo exige internacionalizacio para atendimento a outros mercados;

e as instabilidades no mercado nacional incentivam a diversificacdo de operagdes em outros
mercados como ferramenta para mitigar riscos;

e asinergia no aproveitamento de habilidades desenvolvidas e consolidadas no mercado nacio-
nal em novos mercados sao diferenciais para operagao.

As escolhas estratégicas disponiveis para uma empresa podem ser enquadradas em duas grandes
categorias: estratégias no nivel de negdécios e no nivel corporativo. Estratégias no nivel de negdcios sdo
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acOes que as empresas praticam para obter vantagens competitivas em um tinico mercado como lideranga
em custos e diferenciacdo de produto, enquanto as de nivel corporativo, por sua vez, buscam obter van-
tagens competitivas operando em multiplos mercados ou setores com estratégias de integracao vertical,
diversificacdo, de aliancgas, de fusdo e aquisicao e estratégias globais. (Barney, & Hesterly, 2011)

A oportunidade de internacionalizacdo deste estudo, avaliada segundo Barney e Hesterly (2011),
pode ser classificada como uma estratégia internacional, e € considerada um caso especial de estratégias
corporativas, onde as empresas operam em diversos paises simultaneamente.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), definem estratégia internacional como aquela pela qual a em-
presa vende seus produtos ou servigos fora da esfera de seu mercado local, sendo um dos principais
motivos para a implementacdo destas estratégias, o potencial que os mercados internacionais tém de
gerar novas oportunidades.

Para contextualizar detalhadamente a oportunidade sob a Optica do contexto de negdcios, foi
utilizado o modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1989) para uma andlise detalhada dos fun-
damentos e retornos da oportunidade em questido conforme a tabela 1.

4,2, Stakeholders

Existem trés atores como principais stakeholders relacionados a estratégia de internacionalizagdo
do grupo AB: os sécios do grupo AB, a IGS e o GOP.

Os sdcios do grupo tém por objetivo o sucesso do processo de internacionaliza¢do buscando criar
vantagem competitiva nacional e internacional, mitigar os riscos da entrada em um novo mercado e nao
colocar em risco os relacionamentos ja existentes com empresas parceiras, a IGS e o GOP.

A IGS e o GOP estdo ambos interessados em atender o médximo nimero de mercados por sua
rede de parceiros, sem que para isso tenha que gerenciar conflito de mercados entre os membros. A
dualidade competitiva entre IGS e GOP também faz com que o grupo AB seja obrigado a tracar e co-
municar estratégias claras a estes dois stakeholders para ndo incorrer em problemas de associagcdo de
marcas competitivas no processo de internacionalizacao.

Tabela 1 — Forcas competitivas (Porter, 1989)

e Oportunidade de internacionalizacio do grupo € crucial para atingir os objetivos de seus clientes para contornar
as barreiras ao comércio para atendimento a novos clientes (os quais o grupo ndo é capaz de atender hoje via
exportacio) assim como atender de forma competitiva localmente os clientes atuais do grupo, da GOP e da IGS.

¢ Consolidacdo de pedidos em diversos mercados é oportunidade para economias de escala.

e Capacidade do grupo AB de atuar como gestor para toda América Latina aos seus clientes e redes internacionais.

¢ Diversificagdo no atendimento a clientes em diferentes segmentos de mercado decorrentes da internacionaliza-
cdo, é questdo importante relacionada a oportunidade associada a este estudo

e O acesso a novos fornecedores em outros paises, aumenta o potencial de negociacdo do grupo no mercado de
origem e destino.

e Diminuicao do risco de integracdo a jusante de seus fornecedores.

o Utilizar oportunidade de internacionalizac¢@o para manter seu foco de negécios e diversificar seus mercados de
atuacao.

e Para contornar as barreiras comerciais a entrada em outros mercados da América Latina e atuar como um novo
entrante nestes mercados, o grupo AB precisard de presenca nestes mercados dada a necessidade de atendimento
personalizado de seus clientes.

¢ Dificuldade do grupo em agregar seus “portfolios de servigos” a produtos exportados, fazendo com que a pre-
senca local no mercado onde o cliente ¢ atendido seja primordial para esta estratégia de diferenciacdo.

e Para competir em custo fora do Brasil, como a exportagdo ndo é uma modalidade competitiva em muitos mer-
cados, € preciso ao grupo AB presenca nos mercados alvo para ter condi¢des de concorrer com os fornecedores
locais e internacionais, assim como conhecimento das dindmicas de negdcio do pais.

e Acesso a fatores de producdo mais competitivos em outros paises ¢ um dos pilares da oportunidade em questiao

Forca da Rivalidade en- e um diferencial de valor para o grupo em relacdo a seus competidores nacionais.

tre os Concorrentes e Em relac@o aos competidores internacionais, ¢ uma forma do grupo disputar novos clientes em novos mercados,

a partir do Brasil, assim como fora dele.

Poder de Negociacao
dos Clientes

Poder de Negociacao
dos Fornecedores

Ameaca de Entrada de
Novos Concorrentes

Forca da Ameaca de
Produtos Substitutos

Fonte: os autores
4.3. Mapeamento da situacao
4.3.1.1dentificacio das opcoes estratégicas

Em se tratando das opgdes estratégicas para o processo de internacionalizac¢ao, estas foram ba-
seadas inicialmente na identificacdo de lacunas no atendimento pelas redes internacionais IGS e GOP,
ou seja, paises sem membros. A tabela 2 sintetiza a anélise dos mercados alvo.



Tabela 2 - Mercados-Alvo e Redes Internacionais

Mercado Alvo Argentina Chile Colombia Peru
Rede IGS Empresa 1 Sem Membro | Sem Membro | Empresa 2
Rede GOP Empresa 3 Sem Membro | Empresa 4 Sem Membro

Fonte: desenvolvido pelos autores

Frente a este cendrio, analisaram-se as estratégias de entrada mais conhecidas na literatura, para
cada um dos mercados, e sua relevancia como opg¢des para o processo de internacionaliza¢do no contexto
de negdcios da organizacao,

Segundo Hitt, et al. (2011), muitas empresas industriais iniciam sua expansao internacional ex-
portando mercadorias ou servigos a outros paises. Os autores destacam, que a exportagdo nao implica
gastos com o estabelecimento de operagdes nos mercados alvo, porém os exportadores devem estabele-
cer veiculos de marketing e de distribuicdo de seus produtos.

As desvantagens, de acordo com estes autores, desta estratégia de entrada, incluem os custos
geralmente altos de transporte, possiveis tarifas aplicadas as mercadorias que entram, menos controle
sobre o marketing e a distribuicao de seus produtos no mercado alvo, acréscimos ao preco das mercado-
rias de modo a recuperar os custos e obter lucro. Como resultado, concluem que pode ser dificil comer-
cializar um produto competitivo por meio da exportacdo ou oferecer um produto padronizado para cada
mercado internacional. (Hitt, et al., 2011).

Analisada a estratégia de entrada por exportacao, direta e indireta, para o processo de internaci-
onalizacdo deste estudo, observou-se que nao configuraram op¢des para o processo em questdo pois: 1)
ndo atinge massa critica suficiente para a oportunidade apresentando baixo volume de negdcios; 2) ndo
€ uma estrutura adequada para competitividade de custo nos mercados-alvo e; 3) dada a estratégia de
diferenciacdo por valor, agregando servi¢os aos produtos, é necessario ao grupo AB presenca no mer-
cado alvo para entregar valor a seus clientes.

Os consorcios de exportagdo também foram avaliados e desconsiderados como opg¢des no pro-
cesso, pois: 1) ndo hd volume de negdcios e margens suficientes para o estabelecimento de um consorcio
de exportagcdo no setor; 2) devido ao modelo de compra e revenda de produtos no mercado nacional,
alianca entre empresas concorrentes para criacao de um consoércio de exportacdo nao sao uma opg¢ao de
custo competitiva e 3) grande maioria dos contratos do mercado € limitada ao territério brasileiro, blo-
queando iniciativas como consodrcio de exportacao

Ja o licenciamento, € uma estratégia de entrada cada vez mais comum, particularmente entre
empresas de menor porte. Um acordo de licenciamento permite a uma empresa estrangeira adquirir o
direito de fabricar e vender seus produtos dentro do pais anfitrido ou em um grupo de paises. (Hitt, et
al., 2011).

Neste modelo, o concessor da licenca normalmente paga um royalty sobre cada unidade produ-
zida e vendida. O licenciado assume os riscos e realiza os investimentos monetarios em instalacdes para
fins de manufatura, marketing e distribui¢do das mercadorias e dos servigcos. Os autores destacam ainda,
que como resultado, o licenciamento é possivelmente a forma menos dispendiosa de expansado interna-
cional.

Em se tratando das desvantagens deste modelo, Hitt, et al. (2011) apontam que ele oferece as
empresas pouco controle sobre a fabricacdo e o marketing de seus produtos em outros paises e o licen-
ciamento oferece retornos potenciais minimos, pois esses retornos devem ser compartilhados entre o
concessor da licencga e o licenciado. O risco potencial apontado, é que, a empresa internacional poderd
absorver a tecnologia, produzir e vender um produto competitivo semelhante apés expirada a licenca.
Para este estudo estratégico de internacionalizagdo, a op¢ao de franquia internacional, ndo se apresenta
como uma op¢ao para o processo em questdo devido a estrutura de contratos do mercado proibir subli-
cenciamento das marcas dos clientes.

De acordo com Hitt, et al. (2011), as aliancas estratégicas tornaram-se um meio popular de ex-
pansdo internacional por possibilitar que as empresas compartilhem os riscos e 0s recursos necessarios
para penetrar nos mercados internacionais. Adicionalmente, destacam que as aliancas estratégicas po-
dem facilitar o desenvolvimento de novas competéncias principais que contribuem para a futura compe-
titividade estratégica da empresa.



Ainda segundo os autores, nem todas as aliancas, contudo, obtém éxito sendo os motivos princi-
pais para tal fracasso: incompatibilidade e conflitos entre os sdcios e dificil administracdo. A confianga
entre os socios € destacada como crucial, sofrendo os efeitos, de pelo menos, quatro questdes fundamen-
tais: a condicdo inicial do relacionamento, o processo de negociacdo para se chegar a um acordo, as
interacdes entre sdcios e os eventos externos. A confianca é também influenciada pelas culturas territo-
riais envolvidas na alianca ou joint venture. (Hitt, et al., 2011)

Com destaque para este estudo, focado em um grupo de duas pequenas empresas, com grande
demanda por flexibilidade no atendimento a seus clientes, os autores apontam que:

[...] pesquisas sugerem que aliancas sdo mais favordveis quando confrontadas por grande incer-
teza ou por situagdes em que a cooperacdo € necessaria para o compartilhamento de conheci-
mento entre seus sécios, bem como em situagdes em que a flexibilidade € importante, como no
caso de empresas de pequeno e médio porte. (Hitt, et al., 2011, p. 225)

A estratégia de entrada via alianca estratégica é fundamental para o escopo do estudo em questao
por permitir ao grupo, potencializar seus relacionamentos existentes nos mercados alvo e mitigar riscos
envolvidos no processo de internacionaliza¢do. Considerando a realidade de negécios do grupo, foram
identificadas potenciais aliangas estratégicas em todos os mercados alvo.

As estratégias de fusdes e aquisi¢des por sua vez, proporcionam acesso rapido a um novo mer-
cado e a entrada se desenrola muito mais rapidamente do que por meio de outros métodos.

Em contrapartida, Hitt, et al. (2011) apontam que negociacdes internacionais para fins de fusao
e aquisicoes podem se revelar extremamente complexas e que lidar com exigéncias legais e normativas
no pais do mercado-alvo, levantando informacdes adequadas para a negociacdo de um acordo sdo pro-
blemas de real importincia.

Por fim, os autores alertam que os problemas decorrentes de se fundir ou comprar uma nova
empresa sao mais complexos do que o de aquisi¢des locais. A compradora deve lidar ndo apenas com
diferentes culturas corporativas, mas também com culturas e praticas sociais potencialmente diferentes.

As estratégias de entrada por fusdo avaliadas, foram descartadas devido a ndo existir relaciona-
mento, conhecimento e propensdo ao risco que justifique fusdo de uma empresa do mercado alvo com
as do grupo. As opcdes de aquisicdo também foram ignoradas, devido ao pequeno porte do grupo e
complexidade da operacdo nos mercados alvo.

Por fim, a estratégia de entrada com abertura de nova filial, conhecida como greenfield venture,
€ geralmente a mais complexa e potencialmente dispendiosa, proporcionando controle maximo a em-
presa, oferecendo o maior potencial para obtengdo de retornos acima da média.

Segundo Hitt, et al. (2011), um controle mais intenso € especialmente vantajoso para empresas
com tecnologia prépria e pesquisas sugerem que novas filiais e pessoal expatriado t€ém preferéncia nas
industrias de servicos, em que contatos mais préximos com o cliente e altos niveis de capacitagdo pro-
fissional, conhecimento especializado e personalizacdo sdo necessarios, reforcando a importancia desta
estratégia de entrada para este estudo.

Entretanto, os autores frisam, que os riscos sao igualmente altos em razao dos custos de se esta-
belecer uma nova operagdo comercial tais como: abertura da nova filial no mercado alvo, expatriagdo de
funciondrios do mercado de origem, contrata¢do de cidadaos do pais anfitrido. Todavia, além de oferecer
o maior potencial de retornos acima da média, a empresa mantém também controle sobre a tecnologia,
o marketing e a distribui¢do de seus produtos.

A estratégia de entrada com abertura de nova filial neste estudo € atrativa, em func¢do dos retornos
acima da média e controle, assim como de alto risco para o grupo AB, em funcdo de seu pequeno porte,
assim como pelo investimento exigido. Dessa forma, foi considerada para os mercados onde a avaliagdo
preliminar justificaria a implantag¢do de uma filial, levando em consideracdo que os relacionamentos com
GOP e IGS precisam ser potencializados e preservados a0 maximo.

A tabela 3, sintetiza a avaliagdo matricial das estratégias de entrada e as potenciais opcoes estra-
tégicas para os mercados-alvo.



Tabela 3 — Matriz estratégias de entrada x mercados-alvo

Estratégias de Entrada Argentina Chile Colombia Peru
gzﬁggﬁ%io Indireta, Direta e X X X X
Franquia Internacional X X X X
Aliancas-Estratégicas (AE) (1) Com Parceiro IGS via Alfa (2) Via Alfa e Beta (3) Via Alfa |(4) ViaBeta
Fusdo e Aquisi¢do X X X X
Nova Filial (NF) X (5) Parao Alfae Beta |(6) Via Alfa |(7) Via Beta

Fonte: desenvolvido pelos autores.
Considerando a estrutura do mercado, do contexto de negdcios do grupo, relacionamentos exis-
tentes e avaliacdo preliminar dos mercados alvo selecionados pelo grupo, foram concebidas as opcdes

estratégicas para o processo de internacionalizacdo conforme tabela 4.

Tabela 4 — Opcoes estratégicas para internacionalizacao

Mercado Alvo Opcio Estratégica
Argentina (1) Alianga Estratégica com Parceiro IGS via Alfa
Chile (2) Alianca Estratégica via Alfa e Beta

(5) Abertura de Nova Filial Local para Alfa e Beta
(3) Aliancga Estratégica via Alfa

(6) Abertura de Nova Filial Local via Alfa

(4) Aliancga Estratégica via Beta

(7) Abertura de Nova Filial Local via Beta

Fonte: desenvolvido pelos autores

Colémbia

Peru

4.3.2, Métodos e Técnicas utilizados

Segundo Shimizu (2010) as decisdes do dia-a-dia sdo tomadas usualmente tendo-se como base
poucos critérios, geralmente de cardter econdmico. Decisdes complexas em contrapartida exigem a con-
sideracdo de fatores subjetivos, muitas vezes ndo quantificiveis.

Autores especialistas (Sharda, Delen, & Turban, 2014) defendem a criacdo de modelos que re-
presentem uma simplifica¢do ou abstracdo da realidade, uma vez que esta pode ser muito complexa para
ser copiada com exatiddo ou ainda devido a sua complexidade ndo ter relevincia para um problema
especifico.

Para Shimizu (2010) a escolha do modelo depende dos seguintes fatores: finalidade da decisdo,
limitag¢do do tempo e custo e da complexidade do problema, sendo este dltimo dependente da quantidade
de varidveis e/ou objetivos, seus graus de incerteza, sua imprecisao, nebulosidade ou difusdo.

Na utilizacdo de modelos, os sistemas de apoio a decisdao (SAD) sdao importantes ferramentas de
para os decisores. Segundo o Gartner Group (2017) estes sistemas podem ser definidos como aqueles
desenvolvidos para o suporte a decisdes estratégicas (versus operacionais), tendendo a ser de uso ami-
gavel, enfatizando as pesquisas ad hoc, relatérios e as habilidades de andlise.

Medeiros (2007) conclui que os SADs sdo concebidos para apoiar as decisdes semiestruturadas
e ndo estruturadas sobre assuntos que sofrem constantes mudancas de cendrios ou que ndo podem ser
facilmente especificados a priori.

Sendo a selecdo da opgao estratégica do processo de internacionalizacdo deste estudo, uma deci-
sdo nao estruturada de alta complexidade, este estudo optou pelo uso do SAD SuperDecisions.

O SuperDecisions € baseado no ANP (Analytical Network Process), modelo matemético desen-
volvido pelo Prof. Thomas Saaty da Universidade de Pittsburgh e apresentado a comunidade cientifica
em 1996, que permite ao tomador de decisdo considerar dependéncias entre os fatores de decisdo e ana-
lisar o efeito e retroalimentacio decorrentes dessas dependéncias. Esse resultado € alcancado por julga-
mentos e uso de medicdes por escalas proporcionais.

O ANP, tem uma abordagem por redes, e os julgamentos sdo executados conjuntamente e de
forma organizada para produzir prioridades. No ANP, a interacdo e a retroalimentacdo ocorrem nos
agrupamentos (clusters) de elementos com dependéncia interna e entre esses agrupamentos com depen-
déncia externa, capturando melhor os “efeitos complexos das reciprocidades nas sociedades humanas,
especialmente quando ocorrem riscos e incertezas” (Saaty, 2001)



Segundo Saaty (2005) o ANP:

[...] ¢ uma teoria multicritérios de medi¢ao usada para derivar escalas de prioridades relativas de
nimeros absolutos a partir de julgamentos individuais (ou de uma medi¢do efetiva normalizada
para uma forma relativa), a qual também pertence a escala fundamental de nimeros absolutos.
Esses julgamentos representam a influéncia relativa de um dentre dois elementos sobre o outro
em um processo de comparagao paritaria com um terceiro elemento no sistema, considerando um
critério de controle fundamental (p.47).

Segundo Medeiros (2007) o ANP possibilita julgar e medir por escalas proporcionais de priori-
dades para a distribuicao de influéncia entre os fatores e os grupos de fatores na decisdo, possibilitando
a alocacgdo de recursos conforme as escalas proporcionais de prioridades.

5. PROPOSTA DE SOLUCAO: O MODELO DE APOIO A TOMADA DE DECISAO

Com base nas opgdes estratégica identificadas, conhecimento sobre ferramentas de apoio a to-
mada de decisdo, literatura académica pesquisada e experiéncia dos sécios, foi concebido um modelo
que contemplasse as variaveis identificadas na literatura académica, assim como do contexto de negdcios
do grupo AB para que o Software SuperDecisions possa recomendar, frente a priorizacao e julgamentos
dos decisores, a melhor op¢do para o processo de internacionalizagao.

Segue-se o detalhamento de cada uma das dimensdes com suas respectivas varidveis e relevancia
para o modelo de apoio a tomada de decisdo deste estudo.

5.1. Dimensao Economica

Fundamentalmente, a dimensdo econdmica é uma das mais relevantes do modelo para selecao
das opgdes estratégicas, uma vez que aporta o potencial de negécios dos mercados alvo selecionados.

Especificamente em relacdo aos indicadores econdmicos, utilizaram-se os dados mais recentes
do Banco Mundial (World Bank Open Data) na anélise dos mercados alvo, considerando: Produto In-
terno bruto (PIB), taxa de crescimento da ultima década, inflacdo, projecdo de crescimento para os pro-
Ximos cinco anos.

O indice de liberdade econdmica do mercado alvo, é outra varidvel considerada para anélise,
dada as diferencas significativas no grau de liberdade destes.

Ainda tratando-se da dimensdo econdmica, foi criada uma variavel denominada estrutura setorial
local com base no diamante de Porter (2011) utilizada para avaliacdo da estrutura empresarial setorial
no mercado alvo considerando: 1) condicdes dos fatores, avaliando: mao de obra, territério, recursos
naturais, capital e infraestrutura necessarios a competicao e recursos humanos qualificados 2) condi¢des
da demanda; 3) setores empresariais correlatos e de apoio; e 4) estratégia, estrutura e rivalidade. A ané-
lise foi baseada tanto em dados econdmicos disponiveis como no conhecimento dos mercados alvos
pelos sécios do grupo.

5.2. Dimensao BOCR Negocios

Saaty (2005) entende que uma decisdo nao deve ser tomada apenas por seus beneficios e custos.
As oportunidades e os riscos também devem ser considerados e, se iSso ocorrer, passa-se a ter quatro
componentes estabelecendo-se a relacdo (beneficios x oportunidades) / (custos X riscos).

O autor destaca ainda os méritos de beneficios (B) e oportunidades (O) medem as contribuicdes
ou importancias positivas, enquanto os méritos de custo (C) e risco (R) medem as prioridades negativas,
se elas existirem.

Essa dimensao aporta consideragdes essenciais para o modelo, pois permite aos sécios do grupo
considerar varidveis especificas na avaliacdo do processo de internacionalizagdo como ponderacdes de
custos especificos, priorizagao dos riscos do processo de internacionalizacdo e expectativas temporais.

Para este estudo, serdo explorados dentro da experiéncia e conhecimento de negdcios as seguintes
varidveis dentro da dimensao BOCR Negdcios:

¢ Beneficios: distancia fisica, experiéncia prévia no mercado, necessidade de expatriacdo de
recursos humanos, grau de comprometimento de recursos para inicio das operagdes, prazo
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para implantacdo.

e Oportunidades: com clientes atuais presentes no mercado alvo, via rede IGS, via rede GOP.
e Custos: para abertura e operacdo da nova organizagcdo ou alianga estratégica, estrutura de
impostos, de transporte interno, de transporte internacional, volume de investimento total.

¢ Riscos: fiscais, trabalhistas, competitivos, relacionamento IGS, relacionamento GOP.

5.3. Questoes chave do mercado alvo (QCMA):

Com base na literatura investigada, foi concebida uma dimensao exclusiva para inclusdo das
variaveis especificas do processo de internacionaliza¢cdo, denominada questdes chave do mercado alvo
(QCMA) que o grupo AB deve avaliar. Sao elas: distancia psiquica, transferéncia de conhecimento,
modelo de entrada, rede de relacionamentos e integracdo da tecnologia e mercado.

a) Distancia psiquica

Uma vez que a empresa decide internacionalizar-se, muitas vezes sua andlise inicia-se pelo es-
tudo de mercados préximos geograficamente. E comum, mesmo com a proximidade fisica que a empresa
ndo disponha de recursos e conhecimentos minimos para operar nestes mercados. Nao conhecer o idi-
oma, a estrutura do mercado, as preferéncias dos clientes, a legislacdo, normas técnicas ou praticas locais
de negdcio fazem com que muitas empresas iniciem a internacionalizacdo em mercados que tenham
institui¢des e cultura mais parecidas com as suas, sem necessariamente serem os mercados mais proxi-
mos geograficamente. A literatura disponivel indica que as empresas buscam mercados em que haja
menor distancia psiquica em relacdo ao pais de origem.

O conceito de distancia psiquica busca explicar as preferéncias de escolha que ditam o compor-
tamento de acesso aos mercados internacionais. Vahlne e Wiedersheim-Paul (1977) relacionam distancia
psiquica a fatores que impedem ou dificultam o fluxo de informagdes entre fornecedores e clientes.
Nordstrom e Vahlne (1994) apontam como fatores que impedem ou dificultam a aprendizagem de em-
presas sobre um ambiente internacional.

A distancia cultural pode ser definida como sendo a diferenca entre a cultura do pais de origem
e a do pais foco da internacionalizacdo. As distancias culturais agem para aumentar ou diminuir a efeti-
vidade na administrag¢do das vantagens especificas de uma organizacdo em uma determinada localizacdo
(Fleury, Khauaja, Dreon, Minello, & Sun, 2008) fazendo com que esta questdao seja um importante va-
ridvel no modelo de avaliagdo das opgoes estratégicas.

b) Transferéncia de Conhecimento

Conforme Kogut e Zander (1993), a eficiéncia na transferéncia de conhecimento € o fator chave
que determina o processo internacionaliza¢do das empresas.

A palavra transferir € utilizada no sentido de "difundir o conhecimento”. Para isso, as organiza-
cOes precisam estar em perfeita sintonia. Transferir ndo é um processo gradual de disseminacdo, e seu
sucesso depende muito das caracteristicas de todos os envolvidos.

Adicionalmente a importancia para decisdo do mercado alvo, serd necessdrio ao grupo AB a
compreensdo dos fatores de sucesso para a transferéncia de "melhores préticas" a sua nova filial inter-
nacional.

Para Szulanski (1996) o nivel de dificuldade para transferir um conhecimento ocorre em fungao
do grau de aderéncia, ou seja, a complexidade do conhecimento transferido. O conhecimento organiza-
cional sujeito a um longo processo de aprendizagem ou orientagdo tende a apresentar alta aderéncia, uma
vez que trata de um conhecimento tacito embutido na cultura organizacional.

¢) Modelos de Entrada

A determinagdo da estratégia do modelo de entrada no mercado alvo € parte fundamental da
estratégia do processo de internacionalizacdo das empresas.

De acordo com Terpstra, Foley e Sarathy (2012), os modelos de estratégias de entrada e operacao
em mercados internacionais sdo aqueles que visam introduzir um novo negdcio ou uma nova empresa
no mercado internacional. Os modelos mais conhecidos sdo: exportacdo direta e indireta, consoércio de
exportacdo, licenciamento, aliangas estratégicas, fusdes e aquisicoes, e nova filial integral.
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As opcdes estratégicas levantadas para esta oportunidade de internacionaliza¢do foram baseadas
nas diferentes estratégias de entrada potenciais, o torna sua avalia¢do, um quesito fundamental no mo-
delo de apoio a tomada de decisdo.

d) Rede de relacionamentos

Uma das notéveis conclusdes da Teoria das Redes € que a internacionalizacdo de empresas, nao
€ somente uma questdo de mover a produgao para o exterior, mas, talvez ainda mais importante, de ex-
ploracdo de relacionamentos potenciais além das fronteiras (Andersson, & Johanson, 1997).

E sob essa perspectiva que a varidvel rede de relacionamentos serd um componente indispensa-
vel no modelo de selecdo do mercado alvo uma vez que ird considerar o distinto grau de desenvolvi-
mento da rede de relacionamento dos s6cios da empresa nos mercados alvo das opgdes estratégicas e
seu aproveitamento frente as diferentes opc¢oes estratégicas identificadas.

e) Integracao da tecnologia na exploracio de novos mercados

Considerando as dificuldades de entrada em um novo mercado, o aproveitamento dos recursos
tecnologicos do grupo AB terd grande valor para o processo de internacionalizacdo e superacdo dos
desafios deste. Também € possivel afirmar que devido a diferentes caracteristicas dos mercados-alvo e
das opc¢Oes estratégicas, o grau de aproveitamento e integracao da tecnologia ja desenvolvida sera dis-
tinto para cada situacdo, fazendo com que esse ponto, seja uma componente chave no modelo de apoio
a tomada de decisao construido no software SuperDecisions.

A avaliacdo do grau de integracdo da tecnologia aos mercados alvo ird considerar o grau de dificuldade
para adequacdo rotinas: comerciais, compras, produgdo e faturamento

5.4. Modelo SuperDecisions

A tabela 5 detalha as dimensdes e fatores de decisdo considerados que compde o modelo con-
cebido para apoio a tomada de decis@o sobre o processo de internacionalizacao em questao.

Tabela 5 — Fatores de decisao considerados no modelo
Dimenséo Sub rede Variaveis

Indicadores Econdmicos
Economica Grau de liberdade econdmica

Estrutura Setorial Local

Distancia fisica,

Experiéncia prévia no mercado,

Beneficios Necessidade de expatria¢do de recursos humanos,
Grau de comprometimento de recursos para inicio das operagdes
Prazo para implantacio

Para abertura e operagdo nova da organizagao,
Estrutura de impostos,

Custos De transporte interno,

De transporte internacional,

Volume de investimento total

Clientes atuais presentes no mercado alvo
Oportunidades | Via rede IGS

Via rede GOP

Fiscais

Trabalhistas

Riscos Competitivos

Relacionamento IGS

Relacionamento GOP

Disténcia psiquica

Estratégia de entrada

Transferéncia de conhecimento

Redes de relacionamento

Integracdo Tecnologia e Mercado

Fonte: Desenvolvido pelos autores

BOCR Negdcios

Questdes chave
mercado alvo (QCMA)

Em se tratando das opcdes estratégicas para o processo de internacionalizagdo, estas foram ob-
tidas com base na literatura investigada, relacionamentos de negdcios existentes e avaliacdo preliminar
dos mercados alvo selecionados pelos sécios.
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A tabela 6 apresenta as op¢Oes estratégicas acompanhadas do modo de entrada potenciais para
os mercados alvo identificados.

Tabela 6 — Opcoes estratégicas para internacionalizacio

Mercado Alvo Opcio Estratégica
Argentina (1) Alianca Estratégica com Parceiro IGS via Alfa
Chile (2) Alianca Estratégica via Alfa e Beta
(5) Abertura de Nova Filial Local para Alfa e Beta
P (3) Alianga Estratégica via Alfa
Colombia (6) Abertura de Nova Filial Local via Alfa
Peru (4) Alianca Estratégica via Beta

(7) Abertura de Nova Filial Local via Beta

Fonte: desenvolvido pelos autores

O modelo (figura 1) foi entdo estruturado no SuperDecisions para se fazer um comparativo mi-
nucioso entre as dimensdes estruturadas com base na literatura e realidade de negdcios e as opgdes es-
tratégicas identificadas nos quatro mercados alvo: Peru, Chile, Argentina e Colombia (figura 2).

Figura 1 — Modelo SuperDecisions: op¢oes estratégicas e dimensoes
(1) Alianga Estratégica com Parceiro o8 b\
IGS via Alfa Sy _

(2) Alianga Estratégica via Alfa e (* ]

Beta 4

(S) Abertura de Nova Filial para /= |} X

Alfa e Beta \ e

(3) Alianga Estratégica via Alfa

(6) Abertura de Nova Filial via Alfa

(4) Alianca Estratégica via Beta { E,
(

(7) Abertura de Nova Filial via Beta

Fonte: desenvolvido pelos autores

Figura 2: Estrutura global no SuperDecisions

Economica

BOCR
Negodcios

& Super Decisions Main Window: Avaliagio Internacionalizagio Grupo AB 4.3F ... T m] X

File Design Assess/Compare Computations Networks

=1=r=1 e L )

Help

- [o]x]

Selegio Opglo Estratégica I

[
Fonte: desenvolvido pelos autores

O uso do modelo segue as etapas: inicialmente a comparacao ¢ realizada no nivel mais baixo
(varidvel) de cada dimensao para cada uma das op¢des estratégicas. Na conclusdo das ponderagdes das
varidveis e opcoes estratégias, as proprias dimensoes e redes sdo analisadas entre si.

Realizada a configuracdo das redes e sub redes, foram entdo processadas, para todas as varidveis
de cada dimensao, as ponderacdes de preferéncia entre as opcoes estratégicas.

Com fundamental importincia para a validade do modelo, a andlise exigiu atencio aos niveis de
inconsisténcia para cada avaliacdo varidvel x op¢ao estratégica, e varidvel x varidvel.

O nivel de inconsisténcia, avalia se as priorizagdes e julgamentos realizados possuem coeréncia e 16-
gica, devendo ser inferior a 10%. No modelo em questdo, a mdxima foi 7,65% (0.0765).
Realizado este processo as varidveis das dimensoes e sub redes foram entdo ponderadas entre si.
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6. CONCLUSOES E CONTRIBUICOES
6.1. Recomendacao da Opcao Estratégica pelo SuperDecisions

Realizadas as comparagdes, par a par para varidveis e opgoes, entre as varidveis das redes e sub
redes, o software SuperDecisions, recomendou como melhor opcao estratégica para o processo de inter-
nacionalizacdo do grupo AB, a op¢do 2 - Chile - Alianca Estratégica via Alfa e Beta, conforme pode ser
visualizado na tabela 7.

A recomendagdo como da Alianca Estratégica no Chile como primeira op¢do para internaciona-
lizacdo, pode ser apoiada pelo seu destaque em questdes como alto grau de liberdade econdmica, faci-
lidade para iniciar um negdcio e o cendrio competitivo do grupo AB, sem a presenca de membros IGS
ou GOP.

Tabela 7 - Resultado de analise no SuperDecisions

. Opcoes Estratégicas
Ranking Pais Entrada Rede | Empresa(s) participante(s) %
1 Chile Alianca Estratégica Alfa e Beta 20,29
2 Argentina | Alianca Estratégica IGS | Beta 17,41
3 Colombia | Alianca Estratégica IGS | Beta 15,34
4 Chile Nova Filial Alfa e Beta 14,90
5 Peru Alianca Estratégica GOP | Beta 12,17
6 Coldmbia Nova Filial 1GS Alfa 11,29
7 Peru Nova Filial GOP | Beta 8,60

Legenda: AE — Alianca Estratégica, NF - Nova filial
Fonte: resultado do SuperDecisions

Destaque-se a classificacao da Argentina em segundo lugar, que mesmo sendo um dos mercados
mais dificeis de se operar possui grande relevancia econdmica por ser expressivo em potencial de negd-
cios. Notadamente a presenca de clientes atuais, menor distancia psiquica e relacionamento com um
parceiro local, sdo fatores que corroboram para colocacao desta op¢ao estratégica, apoiando a Argentina
como primeira colocada nas dimensdes BOCR Negocios e QCMA. Em contrapartida, a atual crise en-
frentada pelo pais e o baixo grau de liberdade econdmica, fazem com que a Argentina seja a ultima
colocada em se tratando das opg¢des estratégicas da dimensao Econdmica.

Observa-se, também, frente as varidveis configuradas no modelo e julgamentos realizados, que
foram priorizadas as aliangas estratégicas por exigirem menor volume de investimento, assim como
apresentarem menores risco para inser¢ao do grupo AB em mercados internacionais.

Em especial, as opcdes melhores colocadas em cada uma das dimensdes foram respectivamente:

e Dimensdo Econdmica:
» 1°Lugar: 2 - Chile - Alianga Estratégica via Alfa e Beta — 19,25%
= 2°Lugar: 5 - Chile — Nova Filial - Alfa e Beta — 18,75%

e Dimensdao BOCR Negdcios:
* ]1°Lugar: 1 - Argentina - Alianca Estratégica IGS via Alfa—22,71%
= 2°Lugar: 2 - Chile - Alianga Estratégica via Alfa e Beta — 22,60%

e Dimensdo QCMA.:
» ]1°Lugar: 1 - Argentina - Alianca Estratégica IGS via Alfa —33,82%
= 2°Lugar: Chile - Alianga Estratégica via Alfa e Beta — 18,61%

E notdvel que as opcdes estratégicas identificadas para os mercados-alvo Peru e Coldmbia, néo
apresentaram resultado significativo para as dimensdes avaliadas no modelo. Entre os dois mercados, a
Colombia seria a op¢do preferencial, em funcdo da dimensdo econdmica, uma vez que o desempenho
nas dimensdes BOCR Negocios e QCMA foram préximas para as opcdes estratégicas avaliadas em
relacdo ao Peru.
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6.2. A Decisao do grupo AB

As opgdes estratégicas identificadas neste estudo foram apresentadas ao responsdvel pelo grupo
AB, seu presidente, para consideracdo de decisao intuitiva e independente do sistema de apoio a decisdo
desenvolvido no SuperDecisions, sem qualquer conhecimento prévio dos resultados obtidos. Questio-
nado sobre qual preferéncia de mercado-alvo e estratégica de entrada dentre as apresentadas o grupo
optaria em desenvolver, em um eventual processo de internacionalizacdo, a op¢do 1 - Argentina - Ali-
anca Estratégica IGS via Alfa foi escolhida.

Como fundamentacdo da decisdo, foi destacado: a) clientes atuais presentes no mercado-alvo,
uma vez que clientes importantes do grupo possuem presenca na Argentina; b) redes de relacionamento,
pois ja existe um relacionamento existente com parceiro local. Preocupacdes quanto ao processo de in-
ternacionalizacio foram apontadas em relacdo a falta de experiéncia do parceiro IGS para alianga estra-
tégica quanto a servigos prestados pelo grupo, assim como com o sistema fiscal da Argentina, o qual é
percebido como complexo e que o grupo nio possui experiéncia.

6.3. Consideracoes Finais

Esta pesquisa atingiu seu objetivo primordial em identificar dentre as opcdes estratégicas obtidas,
qual a melhor recomendagdo para o grupo AB dentro do seu contexto de negdcios e objetivos com 0
potencial processo de internacionalizacao, levando juntamente em consideracdo, a fundamentacdo ted-
rica sobre o tema.

A recomendacdo para realizacdo de uma alianca estratégica no Chile, € resultado da organizagao
e priorizacdo das op¢des no modelo desenvolvida no SuperDecisions, € demonstrou como a aplicagao
de sistemas de apoio a decisdo, podem apoiar os dirigentes em decisdes complexas, ndo estruturadas,
com grande quantidade de varidveis, a enfrentarem as dificuldades ligadas a racionalidade limitada.

Em se tratando especificamente da decisdao do grupo AB, foi possivel pelo desenvolvimento deste
estudo, ndo somente identificar a oportunidade de internacionaliza¢io para mercados da América Latina,
como também selecionar as mais adequadas alternativas estratégicas para o processo de internacionali-
zagao.

Notadamente, a proximidade entre a decisdo recomendada pelo SuperDecisions e a decisdo do
grupo AB em relacdo a Argentina, apontam que as configuragdes e julgamentos do modelo foram mini-
mamente adequadas para apoiar esta decisdo. Como possibilidade de melhoria, identificou-se que a pon-
deracdo das preferéncias em relacdo as dimensdes do modelo (Econdomica, BOCR Negdécios e QCMA)
pelos decisores pode refinar ainda mais o modelo.

Esse estudo contribuiu para o desenvolvimento de uma solu¢do que apoia a tomada de decisao
complexa, produzindo um modelo que pode ser utilizado por empresas que busquem desenvolver pro-
cessos de internacionalizacdo em multiplos mercados alvo. Igualmente, este estudo explorou desafios
encontrados por um grupo empresarial de pequeno porte em seu processo de internacionalizacio, po-
dendo contribuir como referéncia sobre estrutura e critérios para avaliacdao de alternativas estratégicas
de internacionalizacao.

O entendimento de como pequenas empresas devem selecionar seus mercados-alvo, assim como
definir sua estratégia de entrada para explorar as possibilidades de internacionalizacio, sdo questdes que
podem ser aprofundadas por estudos posteriores e adequados para realidades de negdcios especificas.
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