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1. A competitividade internacional

Capacidade de competir com sucesso no mercado internacional. A empresa
internacionalizada participa da competicdo internacional. Mas, participar ndo
basta. A empresa deve ter vantagens competitivas que garantam a sua
competitividade.

A definigdo de competitividade internacional é um dos temas muito discutidos pelos
empresérios e tem adquirido cada vez maior importancia na atualidade. Mesmo a empresa
ndo internacionalizada convive com a ameaga de concorréncia das importagdes que
forcam até firmas de exportagdo zero a lutar no campo da competitividade internacional.

Meyer- Stamer (1996) faz os seguintes questionamentos:

A competitividade internacional consiste em as empresas individuais
concorrendo em mercados andénimos; ou serd que a competitividade
internacional (ou a falta dela) € uma caracteristica de atuacdo dos Estados na
guerra econdmica? Por que algumas empresas internacionalizadas tém sucesso e
outras ndo? Por que alguns paises tém mais empresas internacionalizadas do que
outros?

Essas sdo perguntas que os analistas se fazem ao tentar identificar o que define a
competitividade internacional.

Ha varios fatores que afetam o processo de internacionalizagdo de uma empresa, € a
dinamicidade destes fatores tem tornado a analise da internacionalizacdo complexa.
Dependendo da empresa, sdo indicados elementos diferentes como resposta a pergunta
sobre o0 que faz a empresa ser competitiva no mercado internacional.

Alguns indicam a qualidade do produto, outros o pre¢co competitivo, outros o0s incentivos
governamentais. Muitas questBes tendem a oferecer uma explicacdo parcial para a
internacionalizacdo. Porter (1993, p. 5) mostra alguns pontos de vista parciais:

e O fendmeno macroeconémico, definido por varidveis como taxas de cambio e taxas
de juros sdo condicBes para a internacionalizacdo. No Brasil, € comum a
identificagdo de competitividade internacional com a desvalorizacdo cambial.
Considerou-se por muito tempo que as empresas brasileiras seriam competitivas no
mercado internacional se o pais optasse pela desvalorizacdo do cambio. De fato, foi
0 que ocorreu. A historia econdbmica mostra isso, mas também ensina que algumas
nacGes conquistaram padrbes de vida altos apesar de moedas em valorizacdo
(Alemanha e Suica) e de altas taxas de juros (Italia e Coréia).

e A internacionalizacdo é funcdo de mao-de-obra barata e abundante. Mas, paises
como Alemanha, Suica e Suécia prosperaram apesar de salarios altos e longos
periodos de escassez de médo-de-obra.

e A internacionalizacdo depende da existéncia de recursos naturais abundantes.
Entretanto, existem na¢fes industrializadas com empresas competitivas
internacionalmente, entre elas Alemanha, Japdo, Suica, Italia e Coréia, e com
limitados recursos naturais, que importam a maior parte das matérias-primas.

e A internacionalizacdo é resultado de politicas governamentais, como a protecéo, a
promocédo de exportacdes e 0s subsidios como as chaves do sucesso internacional.
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Porter (1990) aponta que as politicas governamentais realmente foram decisivas em
indUstrias como automoveis, ago, construcdo naval e semicondutores. Mas esse
papel decisivo das politicas governamentais na competitividade ndo ¢ confirmado
para a grande maioria de industrias. Um exemplo esta na industria italiana do pos-
guerra. A Italia obteve um significativo crescimento na sua parcela de exportagdes
mundiais sem uma atuacdo significativa do governo. No Brasil, a industria de
informéatica, que contou com anos de protecdo via barreiras tarifarias, ndo
conseguiu acompanhar as inovagoes estrangeiras.

e A internacionalizacdo € conseqliéncia das praticas administrativas. Entretanto,
Porter (1990) ressalta que uma boa préatica administrativa numa industria pode ndo
ser em outra. Como exemplo, o autor apresenta as pequenas empresas familiares
italianas, conhecidas por terem falhas na organizacdo, mas a0 mesmo tempo
mostrarem grandes vantagens competitivas em inovacdo (como as inddstrias de
sapatos, téxteis e joias) e constituirem referéncia internacional.

e A internacionalizacdo é determinada pelas relagdes entre capital e trabalho. Para
ponderar este argumento, Porter mostra que os sindicatos sdo muito poderosos na
Alemanha e na Suécia,

“onde a lei determina que tenham representantes na administracdo das empresas
(Alemanha) e nas juntas de diretores (Suécia). Apesar da opinido de que
sindicatos poderosos enfraguecem a vantagem competitiva, esses dois paises

prosperaram e abrigam algumas das empresas e industrias mais destacadas
internacionalmente”.

Portanto, nenhuma dessas questdes, isoladamente, da conta de explicar a competitividade
internacional. ‘“Nenhuma delas basta, por si mesma, para racionalizar a pPOSIGd0
competitiva das industrias de uma nagao” (PORTER, 1993, p. 5).

Entdo, do que depende a competitividade internacional entdo? O que faz com que as
empresas tenham sucesso no mercado internacional? Os intens a continuagao assim o
explicam.

2. As teorias classicas ja ndo explicam o sucesso

Na economia internacional, dentre as teorias do comeércio internacional se destacam a
teoria das vantagens absolutas de Adam Smith e a teoria da vantagem comparativa de
David Ricardo baseiam-se na idéia de que as nacOes exportam produtos que tém maior
vantagem comparativa de fatores, e importam aqueles para os quais tém uma desvantagem
comparativa de fatores.

Logo, os paises com mdo-de-obra abundante e barata, como a China, por exemplo,
exportardo produtos que consomem muito trabalho, como vestuario e produtos eletrénicos.
As nacdes com grande disponibilidade de matérias-primas ou terra cultivavel exportaréo
produtos que dependem delas, como é o caso do Brasil que tem grande vantagem
comparativa na venda de soja.

Baseados nestes pressupostos, os governos adotam politicas que tém como objetivo
melhorar a vantagem comparativa de fatores por meio de vérias formas de intervencao.
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Os exemplos sdo a reducdo das taxas de juros, esforgcos para conter os custos salariais,
desvalorizacdo cambial para reduzir precos dos produtos exportados, subsidios, margens de
depreciagdo especiais e financiamento de exportagdo para setores especificos.

Mas, tem havido uma consciéncia crescente de que os conceitos implicitos as teorias de
vantagem comparativa do comércio sdo pouco realistas em muitas inddstrias,
especialmente naquelas que envolvem tecnologias sofisticadas e empregados
especializados, os mais importantes para a produtividade nacional.

Essas teorias ndo contemplam (PORTER,1993): “ As economias de escala e os diferenciais
tecnoldgicos. As indlstrias ndo se parecem mais com aquelas que serviram de base para a
formulacédo da teoria da vantagem comparativa”

As economias de escala tornaram-se generalizadas, a maioria dos produtos é diferenciada e
as necessidades dos compradores variam entre os paises. O nivel de tecnologia empregado
numa industria difere entre as empresas em diferentes paises, mas ofereceu a capacidade de
compensar os fatores de producgéo escassos, por meio de novos produtos e processos.

e Paises como Israel, por exemplo, passaram a ser produtores agricolas, apesar das
condicdes naturais adversas.

A tecnologia fez com que certos fatores de produgdo que outrora eram preponderantes se
tornassem menos importantes, e 0 acesso a tecnologia atualizada se revelou mais
importante do que os baixos salarios.

e Empresas chinesas, por exemplo, estdo investindo cada vez mais em aquisicao de
conhecimentos e em capacitacdo tecnologica para se manterem competitivas
internacionalmente. E muitas empresas instaladas na China estdo se deslocando
para paises como Vietna e Taiwan, na busca por salarios mais baixos.

Este fendmeno € descrito por Porter (1990) quando o autor afirma que “O pais de baixo
custo de trabalho hoje ¢ rapidamente deslocado pelo pais de amanha™ (pag 15).

Competir em industrias baseadas em salarios baixos e recursos naturais abundantes
significa enfrentar, geralmente, baixas barreiras de entrada. Como conseqiiéncia, existem
muitos competidores, o que diminui a rentabilidade.

Portanto, programas de exportacdo que focam na atuacdo internacional baseada na
vantagem competitiva de fatores tendem a perder posicdo competitiva e a enfrentar
problemas crénicos na manutencdo de salarios e lucros atraentes para o capital. Além
disso, politicas baseadas na alteracdo dos custos de fatores sdo, com freqiiéncia, pouco
eficientes.

Subsidios terdo pouca influéncia quando a concorréncia baseia-se Nnd0 no preco, mas na
qualidade, no rapido aperfeicoamento do produto e em caracteristicas avancadas.

e Atualmente, os paises possuem dotacOes de fatores comparaveis. A maior parte do
comércio mundial ocorre entre nacBes que possuem fatores de produgdo
semelhantes.
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Grande parte dos paises que participa do comércio internacional possui a infra-estrutura
basica, como telecomunicagdes, sistemas rodoviarios e portos, necessaria a competicédo na
maioria das industrias de manufatura.

Com isso, muitas industrias internacionalizaram- se, pois as empresas hoje competem com
estratégias globais, envolvendo vendas mundiais (competicdo globalizada). Essas empresas
ndo sé buscam componentes e materiais por todo o mundo, como decompdem sua cadeia
de valor, localizando suas atividades em muitas nacGes para aproveitar fatores de baixo
custo. Assim, formam aliancas com empresas de outros paises para ter acesso as suas
vantagens.

Como afirma Porter (1993), a globalizagdo das industrias liberta a empresa dos recursos de
fatores de uma Unica nac¢do. Matérias-primas, componentes, maquinaria e muitos servicos
sdo oferecidos globalmente a pregcos comparaveis.

Lembre-se que as teorias classicas de comércio ignoram as estratégias das empresas, como
a melhoria da tecnologia ou a diferenciacdo de produtos, e ndo explicam, portanto, a
dindmica da competi¢do no comeércio internacional atual.

Embora as teorias classicas do comércio internacional sejaminsuficientes para explicar as
bases do sucesso das empresas internacionalizadas, ainda ndo estd claro o que deve
substitui-las.Entretanto, as teorias do comércio que surgiram posteriormente permitem a
procura de explicacdes sobre o tema.

3. As modernas teorias do comércio

Depois da Segunda Guerra Mundial, a pesquisa de negocios internacionais passou a
enfocar as empresas e ndo 0s paises como promotores do comércio internacional. As
razdes disso foram a crescente influéncia das empresas multinacionais ¢ a incapacidade das
teorias tradicionais explicarem a internacionalizacdo, como apresentado na sec¢ao anterior.

As teorias que apresentam as empresas como agentes promotoras do comércio
internacional sdo:

= Teoria dos Paises Similares;

= Teoria do Ciclo de Vida do Produto;

= Teoria da Rivalidade Estratégica Global,

= Teoria da Vantagem Competitiva das Nacgdes.

Em 1961, o economista Steffan Linder explicou o comércio internacional que ocorre intra-
industria (Comércio que ocorre entre dois paises que transacionam produtos da mesma
industria).

A hipotese de Linder era que as empresas internacionalizavam-se por meio da exportacao
de produtos que atendem preferéncias similares em paises que estdo no mesmo estagio de
desenvolvimento.
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Primeiramente, as empresas produziriam para produzir no seu préprio pais. Apds
conquistado o mercado interno, as empresas aproveitam oportunidades no mercado
externo e passam a atender os mercados semelhantes ao seu mercado nacional. Esta teoria
é util para explicar a internacionalizacdo das empresas das indUstrias de automdveis,
equipamentos eletronicos e produtos de cuidados pessoais; e todas aquelas em que as
marcas exercem um papel importante na escolha do produto.

Ainda na década de Sessenta, Raymond Vernon, professor da Harvard Business School,
criou a teoria do ciclo de vida do produto na tentativa de explicar por que os Estados
Unidos eram lideres na fabricacdo de tantos produtos avancados.

Para Vernon, o ciclo de vida do produto internacional consiste em trés estagios:

1. surge um novo produto;
2. ocorre 0 amadurecimento do produto no seu mercado interno;
3. ocorre a padronizacao do produto.

No estagio 1, a empresa desenvolve e introduz um produto inovador no mercado interno de
um pais desenvolvido. Devido a incerteza inerente a inovacao, a empresa lanca o produto
no mercado interno para se assegurar da satisfacdo do consumidor. Com a aceitacdo do
mercado interno, a empresa exporta para um outro mercado (também de um pais
desenvolvido), mas ainda de forma incipiente. O mercado interno ainda é o seu principal
mercado.

No estagio 2, a demanda do produto se expande. A empresa, entdo, constroi novas fabricas
para que possa satisfazer o seu mercado doméstico e o mercado externo. Nesta etapa,
surgem os competidores, tanto no mercado local quanto no mercado externo.

No estagio 3 ocorre a padronizacdo do produto e o mercado se estabiliza. Com a
padronizacdo, as empresas sdo forcadas a reduzir custos e, para isso, procuram paises onde
a mao-de-obra é mais barata. Desta forma, o produto passa a ser importado pelos paises
desenvolvidos e exportado por paises em desenvolvimento. Neste estagio, a empresa
inovadora torna-se uma importadora.

A idéia do ciclo de produtos representa o inicio de uma teoria realmente dindmica e sugere
como o mercado interno pode influenciar a inovagdo. Mas ainda deixa sem respostas
muitas perguntas como:

[...] por que as empresas de determinadas nac¢Ges estabelecem uma lideranca em
certas industrias novas? O que acontece quando a demanda se origina
simultaneamente em diferentes paises, como é comum hoje? Paises com um
mercado interno de desenvolvimento mais lento ou mercado interno pequeno
para um produto, por que surgem freqlientemente como lideres mundiais? Por
que a inovacdo é continua em muitas inddstrias nacionais e ndao um
acontecimento que se realiza de uma sO vez, seguida pela inevitavel
padronizacdo da tecnologia, como a teoria do ciclo do produto diz? Por que a
inevitavel perda de vantagem prevista na teoria de Vernon ndo ocorre em muitas
indUstrias? Como explicar por que as empresas de certos paises podem manter a

vantagem numa inddstria e outras ndo podem? (PORTER, 1993, p. 12).

Nos anos 80, outros dois economistas (Krugman e Lancaster) contribuiram para a analise
da internacionalizagdo por meio de do estudo das empresas multinacionais, elaborando a
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Teoria da Rivalidade Estratégica Global. De acordo com essa teoria, as empresas
competem internacionalmente ndo s6 exportando, mas também investindo no exterior.

e A teoria de Krugman e Lancaster reconhece que a condicdo de multinacional é
resultado da capacidade de uma companhia explorar pontos fortes ganhos em um
pais a fim de ganhar posicdo em outros paises, como apresentado na teoria de
Linder; mas, adicionalmente, reconhece que hd a necessidade de enfocar as
decisdes estratégicas das empresas que competem internacionalmente.

Apontaram ainda que as empresas multinacionais utilizam como forma de obtengdo de
vantagem competitiva (GRIFFIN e PUSTAY, 1995):

a) exploracdo de direitos de propriedade intelectual;
b) investimento em pesquisa e desenvolvimento;

c) obtencéo de economias de escala e escopo;

d) exploracéo da curva de experiéncia.

Mas a explicagcdo da existéncia das multinacionais, objeto de numerosos estudos, deixa
sem resposta algumas perguntas essenciais. As multinacionais competidoras lideres em
determinados segmentos ou industrias sdo, com frequéncia, sediadas em apenas uma ou
duas nacoes.

As perguntas importantes identificadas por Porter (1993) sdo: por que e como as
multinacionais de um determinado pais desenvolvem conhecimentos e know-how
excepcionais em determinadas industrias? Por que algumas multinacionais de alguns paises
mantém e desenvolvem essas vantagens e outras ndo?

Qualquer nova teoria da vantagem nacional nas indUstrias tem de partir de
premissas que se afastam de grande parte dos trabalhos anteriores. Primeiro, as
empresas podem escolher (e escolhem) estratégias que diferem. A nova teoria
tem que explicar por que empresas de determinadas nacdes escolhem estratégias
melhores do que empresas de outras, para competir em determinadas indistrias.
Segundo, os competidores internacionais bem-sucedidos competem, com
freqUéncia, usando estratégias globais nas quais o0 comércio e o investimento no
exterior estdo integrados. A maioria das teorias anteriores tentaram explicar o
comércio exterior ou o investimento exterior. Uma nova teoria deve explicar, em
lugar disso, por que uma nagéo ¢ a sede de competidores globais bem-sucedidos
numa determinada industria que pratica tanto o comércio como o investimento
(PORTER, 1993, p. 16).

Como forma de responder a essas perguntas e as demais, Porter (1993) apresentou a Teoria
das Vantagens Competitivas das Nacdes. Por meio de desta teoria, Porter vem contribuir
para o estudo da internacionalizacdo mostrando que o sucesso no comércio internacional
depende da interacdo de quatro elementos que dependem da empresa e também do pais.
Como esta teoria sera apresentada detalhadamente no item seguinte.
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Sintese

A internacionalizacdo de neg6cios ¢ um tema estudado por diversas teorias. As primeiras
teorias tinham como objeto de estudo o comércio internacional. As empresas
internacionalizam porque tinham vantagens absolutas e comparativas em relagdo aos
demais competidores. A competicdo era, portanto, analisada sob o enfoque dos paises.
Identificava-se como o pais pode proporcionar fatores de producdo mais baratos para as
suas empresas competirem internacionalmente. Essas teorias passaram a nao encontrar
evidéncias praticas, e a realidade do mercado global mudou.

As inovagdes tecnologicas, por exemplo, fizeram com que paises que ndo tinham recursos
naturais se tornassem grandes produtores de produtos deles dependentes. Além disso, essas
teorias nao contemplavam caracteristicas como a flexibilizagdo dos processos produtivos, a
diminuicdo dos custos de transporte, as economias de escala, etc.

Depois da Segunda Guerra Mundial, a pesquisa de negocios internacionais evoluiu e
surgiram novas teorias que buscaram explicar a internacionalizacdo das empresas. Estas
teorias apresentaram as empresas como agentes promotoras do comércio internacional ao
invés dos paises. Séo elas:

a) Teoria dos Paises Similares: explica que uma empresa introduz o seu produto no pais
sede e busca similaridades na demanda de um outro pais;

b) Teoria do Ciclo de Vida do Produto: pressupde que existem trés estagios no processo de
internacionalizagdo. No primeiro, a empresa produz para o mercado interno para introduzir
uma inovacdo e a exportacdo € incipiente. Este mercado interno inovador € um pais
desenvolvido. No segundo estagio, o produto torna-se maduro e atinge altas parcelas de
mercado interno e externo. No terceiro estagio, o produto torna-se padronizado e a
producdo desloca-se para paises em desenvolvimento. O pais inovador torna-se importador
do produto.

c) Teoria da Rivalidade Estratégica Global: os autores desta teoria mostram como as
estratégias das multinacionais afetam a rivalidade no mercado global. Indicam como
principais acdes a exploracdo de direitos de propriedade intelectual, o investimento em
pesquisa e desenvolvimento, a obtencdo de economias de escala e escopo e a exploracao da
curva de experiéncia.

d) Teoria da Vantagem Competitiva das NacOes: esta teoria foi desenvolvida nos anos
Noventa e sera apresentada no item 2,a seguir
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2.1 Teoria das Vantagens Competitivas das Nacoes

Porter (1993) apds estudar os negocios internacionais e as teoriasque explicavam a
internacionalizagdo das empresas, percebeu que existiam muitas falhas, e havia a
necessidade de desenvolver novos estudos que respondessem 0S seguintes
guestionamentos:
e Por que empresas baseadas em determinadas nacOes alcangcam sucesso
internacional em diferentes indUstrias?
e Quais sdo as caracteristicas de um pais que permitem as empresas criar € manter a
vantagem competitiva?

Michael Porter foi 0 mais expressivo autor da area de estratégia empresarial da década
de Oitenta. Os seus trabalhos sdo estudados pelas escolas de negécio do mundo todo e
traduzidos para variaslinguas dada a grande contribuicéo que trouxe ndo sé a academia,
mas também para as empresas e paises. E consultor de empresas e governos nacionais. E
professor da Harvard Business School.

Este autor identificou que tanto as teorias classicas, que pressupunham que a dotagdo de
fatores era determinante para a competitividade internacional, quanto as teorias modernas,
que tinham as empresas como principais agentes do comércio internacional, possuiam
limitacGes nas suas conclusdes.

Porter (1993) reconheceu um comportamento paradoxal da globalizagdo. Enquanto parecia
que a nacdo estava perdendo importancia e as empresas tinham ganhado maior espaco no
mundo globalizado, porque tinham transcendido os paises, as evidéncias dos estudos
mostravam conclusdes diferentes.

Na medida em que as pesquisas iam se intensificando, Porter (1993) identificava que as
empresas lideres em determinadas indudstrias tendiam a concentrar-se em poucas nagdes e
manter a vantagem competitiva por muitas décadas, o que revelava a importancia do pais
enquanto sede de empresas bem-sucedidas internacionalmente.

“A sede ¢ nacdo na qual vantagens competitivas essenciais da empresa sdo
criadas e mantidas. E onde a estratégia da empresa é fixada, o produto basico e a
tecnologia do processo (definidos amplamente) sdo criados e mantidos.
Geralmente, embora nem sempre, é ali que ocorre boa parte da producédo
sofisticada. As empresas realizaram, com freqiiéncia, outras atividades em varios

outros paises” (PORTER,1993, p. 5).

Desta forma, Porter (1993) criou uma teoria denominada de Teoria da Vantagem
Competitiva das NacGes que explicou porque um pais obtém éxito internacional em uma
determinada indUstria. E esta teoria sera explicada a seguir.

Como as empresas obtém éxito nos mercados internacionais?

e Para Porter (1993) existe uma Unica maneira das empresas obterem sucesso: por
meio de da inovagéo.
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A lideranca internacional é alcancada por meio da adocdo de diferentes estratégias que
basicamente constituem-se em lideranga de custos e diferenciacdo, que podem ser
enfocadas ou néo.

Tanto na lideranca de custos quanto na diferenciacdo, a empresa tera que desenvolver
novas tecnologias e novas maneiras de fazer as coisas, isto €, inovar.

e A inovacdo representa a identificagdo de uma nova maneira de fazer as coisas, um
novo design de produto, um novo processo produtivo, uma nova embalagem, uma
nova forma de abordagem do cliente, um novo tipo de treinamento, etc.

Inovar nao significa estar na ponta da inovagdo tecnologica, nem tdo pouco significa
realizar grandes investimentos em tecnologia, ou ainda gastar milnGes em pesquisa e
desenvolvimento de produto.

A inovagédo pode aparecer de forma incremental e em tarefas triviais, fruto de pequenos
insigths, como afirma Porter (1993).

As pequenas empresas exportadoras do norte da Italia, sediadas na regido denominada
Terceira Italia, sdo exemplos de sucesso internacional derivado de inovagdes tecnoldgicas
incrementais.

As empresas exportadoras de marmore, por exemplo, desenvolveram novos métodos de
corte do marmore que significaram um diferencial em relacdo a concorréncia. Estes novos
métodos ndo derivaram de gastos em pesquisa e desenvolvimento, mas da busca de uma
melhor forma de fazer as coisas.

Inovar significa ter novas competéncias, desenvolver novas habilidades para a exploracao
de oportunidades de mercado, ou para agir de forma mais rapida que um concorrente.

Vocé sabe o0 que faz com que as empresas sejam inovadoras e tenham capacidade para
conquistar o mercado internacional?

Porter (1993) mostra que sdo quatro os atributos que modelam o ambiente no qual as
empresas competem e promovem a criacdo da vantagem competitiva internacional:

1) condic¢bes de oferta dos fatores de producéo: Recursos naturais, trabalho e capital sio os
fatores de producdo que um pais disp8e. Toda a empresa, para produzir, buscara os fatores de producdo que
estdo dispersos pela sociedade.

Consiste na posicdo do pais em relacdo a oferta de fatores de producdo, como méo-de-obra
qualificada, infra-estrutura como estradas, portos e aeroportos, que S30 necessarios para
competir em uma determinada indistria. Quanto mais acessivel for a oferta de fatores de
producdo, mais vantajoso para uma empresa instalar- se. Quanto mais abundantes, mais
baratos, mais os fatores deprimem os custos das empresas instaladas. Paises com baixos
custos de fatores de producdo tendem a atrair investimentos para producdo e exportacao
para locais onde os fatores de producdo sdo mais caros, como é o caso da China, na
fabricacdo de produtos téxteis e vestuario. Empresas téxteis européias estdo fechando as
portas porgque ndo tem como competir com 0s baixos custos dos fatores de producédo
chineses.
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2) condicdes de demanda: referem-se a natureza da demanda interna para os produtos da
industria. Paises em que a demanda pelos produtos € mais exigente tendem a querer
produtos mais qualificados. Como conseqiiéncia,as empresas instaladas nestes paises
endem a ser mais capazes de competir em ambientes onde a qualidade é um atributo
imprescindivel.

3) Industrias correlatas e de apoio: este atributo indica que ha a necessidade do pais
possuir industrias fornecedoras ou correlatas que sejam internacionalmente competitivas

e Industrias correlatas sdo aquelas com quem as empresas podem partilhar atividades na cadeiade
valores - como canais de distribuicdo — ou transferir conhecimentos protegidos por direitos de
propriedade intelectual de uma industria para outra.

4) estratégia, estrutura e rivalidade das empresas:sdo as condi¢es que governam a
maneira pela qual as empresas sdo criadas, organizadas e dirigidas e como participam da
rivalidade incasterna no pais sede.Estes quatro determinantes formam o que Porter (1993)
denomina de diamante, como mostra a figura a seguir.

Estratégia,
Estrutura e Rivalidade
das Empresas
A
Condicoes de > Condicoes de
Fatores Demanda

\ 4

Industrias

Correlatas e de Apoio

Figura 1 — Determinantes da Vantagem Competitiva Nacional. Fonte: Porter (1.993).

Os paises obterdo mais éxito em inddstrias ou segmentos de inddstrias onde o diamante do
pais € mais favoravel. Um determinante depende do outro e também cria vantagens em
outros. Logo, para que o pais forme empresas que atuem globalmente, deve estar atento
aos quatro componentes do diamantes e verificar como atuam sobre a competitividade
empresarial. SO assim terd empresas internacionalizadas com vantagem competitiva
sustentavel.
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Condicdes de oferta dos fatores de producao

Os fatores de produgdo consistem nos insumos necessarios a produgdo, como trabalho, terra e outros recursos
naturais, e capital (infra-estrutura, maquinas e equipamentos, edificagdes).

As empresas, ao buscarem estes fatores de producéo junto a sociedade, oferecerdo em troca
produtos. Como consequéncia, geram renda (remuneracao dos fatores de producdo). Porter
(1993) sugere que, para uma analise mais aprimorada, os fatores de producdo devam ser
definidos de maneira mais ampla. Observe:

e recursos humanos: deve-se analisar a quantidade, a capacidade e o custo dos
recursos humanos do pais. Os recursos humanos podem ser divididos em categorias
profissionais como engenheiros, médicos, psicologos ou engenheiros com PhD,
analistas de sistemas com PhD, etc.

e recursos fisicos: as empresas serdo mais competitivas quando existirem recursos
fisicos em abundancia, com qualidade, com acessibilidade. Quanto menor o custo
da terra, da &gua, dos minérios, de fontes de energia elétrica, ou de outros insumos
como madeira, frutos do mar, etc; mais vantagem competitiva as empresas
possuirdo em relacdo aos concorrentes sediados em paises que ndo possuem estes
recursos, ou em que Sd0 escassos.

Porter (1993) ressalta que as condigdes climaticas podem serconsideradas como um
recurso natural (fisico), assim como a localizacdo do pais e 0 seu tamanho geografico. A
localizagdo, relativamente a outros paises que sdo fornecedores ou mercados
consumidores, afeta os custos de transporte e a facilidade de intercambio cultural e
comercial.

A posicdo de Londres, entre os Estados Unidos e o Japdo, é freqlientemente considerada
vantagem para as industrias de servigos financeiros, porque empresas com sede em
Londres podem transacionar tanto com o Japao quanto com os Estados Unidos durante um
dia de trabalho normal.

e recursos de conhecimento: os recursos de conhecimento referem-se ao estoque que
o pais tem de conhecimentos cientificos, técnicos e de mercado,relativos a bens e
servicos. De acordo com Porter (1993) os recursos de conhecimentos estdo nas
universidades, instituices governamentais, instituicbes de pesquisa, relatérios de
bancos de dados sobre pesquisas de mercado, associacGes empresariais, etc.

Os EUA,por exemplo, é o pais que mais investe em pesquisa e desenvolvimento do
mundo. Gera o maior nimero de artigos cientificos em relagdo aos demais paises do
globo, garantindo assim, maior acimulo de conhecimento cientifico disponivel.

e recursos de capital: um pais deve considerar os recursos de capital disponiveis a
producdo e também o custo do capital.

O Brasil, por exemplo, possui um alto custo de capital. Isso significa que a empresa, para obter
capital para aplicar na producdo precisa pagar altas taxas de juros na obten¢ao de um financiamento.

Além disso, outras formas de captacdo ndo sdo habituais aqui, como as disponiveis quando a
empresa estd em um pais onde o mercado de capitais é desenvolvido.
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No Brasil, o nimero de empresas de capital aberto (acdes negociadas na Bolsa de Valores) ainda é
muito restrito. Como conseqliéncia, as empresas nao conseguem ter acesso a esta forma de
capitalizacdo de menor custo e risco.

A globalizagdo financeira que tem caracterizado a economia mundial favorece o
acesso das empresas brasileiras ao mercado internacional de capitais e ao mercado
financeiro. Mas, estas operagdes, na maioria, ainda sao restritas a grandes empresas.
Assim como sdo poucas as empresas com agdes negociadas na bolsa de valores
brasileira, sdo pouquissimas as empresas brasileiras com acGes negociadas em
bolsas de valores estrangeiras.

e Infra-estrutura: Porter (1993) sugere que se deve considerar o tipo, a qualidade e
valor de uso da infra-estrutura disponivel. Considera-se como infra- estrutura o
sistema de transportes, como o rodoviario, o ferroviario, os portos e os aeroportos,
além do sistema de comunicaces, sistema de geracdo de energia, etc.

No Brasil, por exemplo, um dos grandes gargalos para a ampliacdo das exportaces € o sistema
portuario. Alguns dos principais portos do pais estdo utilizando mais de 90% da capacidade de
movimentagdo de carga, sendo que o ideal seria 50% para evitar filas de navios esperando para
embarcar e desembarcar (EXAME, 10 de maio de 2006).

Deficiéncias no sistema rodovidrio € na geracdo de energia sao bem conhecidos no Brasil.
A caréncia de infra-estrutura adequada amplia os custos das empresas exportadoras,
fazendo com que entrem no comércio internacional com uma desvantagem de custos em
relacdo aos demais competidores internacionais.

Pesquisas sobre internacionalizacdo das empresas brasileiras geralmente apontam os
problemas de infra-estrutura como os mais prejudiciais a internacionalizacdo dos negocios
do Brasil.

Os fatores mais importantes para a vantagem competitiva, na maioria das industrias, ndo
sdo herdados, mas criados dentro do pais por meio de processos que diferem muito entre
paises e entre industrias. Por isso € que as empresas brasileiras naopodem confiar na
natureza abundante para serem competitivas internacionalmente. Devem-se criar outros
fatores como infra- estrutura e educacdo para conseguir desenvolver produtos que véo além
dos insumos béasicos dos processos produtivos.

Existem dois tipos de fatores: os fatores basicos e os adiantados. Os fatores basicos
incluem recursos naturais, clima, localizacdo, mao-de-obra. Os fatores adiantados incluem
a infra-estrutura e pessoas com alto nivel educacional, por exemplo.

Os fatores basicos sdo herdados passivamente, sua criacdo exige um investimento modesto
e ndo sofisticado. Em proporgdes cada vez maiores, esses fatores ndo sdo importantes para
a vantagem competitiva nacional, e a vantagem que proporcionam as empresas de um pais
insustentavel. Podem explicar parte do comércio dentro das empresas, refletindo a
localizacdo de algumas atividades em varios paises para explorar os baixos custos de
fatores. N&o explicam, porém, a localizacdo da base nacional na maioria das inddstrias.

Os fatores basicos sdo importantes para industrias extrativas ou de base agricola, como a
soja e os producgdo de minérios, e em todas aquelas em que as exigéncias tecnoldgicas sao
modestas.
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No entanto, os fatores adiantados sdo os mais significativos para a vantagem competitiva.
Estes sdo necessarios para conseguir uma vantagem competitiva de ordem superior, como
produtos diferenciados e tecnologia de producdo protegida por patentes. Esses recursos sao
mais escassos em relacdo aos fatores basicos porque exigem investimentos grandes e
continuos em capital fisico e humano.

Muitos dos fatores adiantados sdo construidos em cima dos fatores basicos e muitos sao
especificos para determinadas industrias (fatores especializados). Para o pais ser
competitivo no desenvolvimento de softwares, por exemplo, precisa desenvolver fatores
especializados, como capital humano nesta area, formado por meio de de universidades e
institutos de pesquisa.

Uma importante observacdo a respeito dos fatores especializados é que eles exigem um
constante  aperfeicoamento. Muitos fatores especializados hoje se tornam fatores
generalizados amanha. E necessario, portanto, um investimento continuo.

Outra consideracdo sobre os fatores de producgédo refere-se a combinacdo de fatores. A
combinagdo com que os fatores s@o usados (a proporcéo com que cada fator é utilizado) é
diferente para cada industria. Logo, a vantagem competitiva gerada pelos fatores depende
da eficiéncia e da efetividade com que sdo distribuidos pela economia do pais, 0 que é
determinado pelas escolhas que as empresas fazem em relacdo a maneira de mobilizar os
fatores de producéo, bem como as tecnologias utilizadas.

Na India, por exemplo, a necessidade de mao-de- obra especializada em inddstria
tecnoldgica crescerd consideravelmente nos préximos anos, devendo atingir o contingente
de 4 milhdes de pessoas em 2008, sendo de 1 milhdo atualmente (FSP, 30 de julho de
2006). No intuito de ampliar a formacao de mao- de-obra especializada, a india estimulou a
formacdo universitéria, que em conjunto com o inglés excelente, tem possibilitado ao pais
uma posicdo de destaque na industria tecnolégica.

Geralmente, os governos tém papel determinante na criacdo de fatores basicos e
generalizados. Segundo Porter (1993), geralmente

113

os governos falham ao criar fatores especializados, exceto quando
freqlentemente ligados a industria, porque as entidades governamentais sdo
notoriamente vagarosas ou incapazes de identificar novos campos ou as

necessidades especializadas de determinadas industrias” (p. 97).

Logo,a atuacdo privada, com investimentos em pesquisa e desenvolvimento € necessaria.

Lembre-se que ndo se pode esperar que uma atuacdo governamental garanta a
competitividade!

Em relacdo a disponibilidade local dos fatores, observa-se que a globalizacdo tornou
menos essencial a disponibilidade local de certos fatores. A empresa global pode
abastecer-se de fatores em outros paises, comprando destes ou localizando neles as suas
atividades. Além disso, os recursos humanos, 0s conhecimentos e os fatores de capital
podem ser mdveis entre estes paises.

A maioria dos paises desenvolvidos esta abrindo as fronteiras para os imigrantes. No final
de abril de 2006, Espanha, Portugal, Finlandia e Grécia seguiram a tendéncia dos sécios
da Unido Européia e abriram o seu mercado aos paises do leste europeu

que entraram recentemente no mercado comum.
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De acordo com Meyer (2006, p.78), a Comissdo Européia realizou um estudo que indicou
que os paises mais abertos a imigracdo sao os que apresentam maiores taxas de crescimento
como Irlanda, Espanha, Suécia, Finlandia e Inglaterra.

Este estudo deixa evidente que os fatores de producdo tém mobilidade, e sua distribuigédo
pelo globo pode ser alterada. Evidentemente, este ndo é o problema da China. O pais tem
recursos humanos como um fator de producdo que garante insercdo internacional
significativa para a sua industria. O pais tem uma populacdo economicamente ativa de 770
milhdes de pessoas, sendo que metade ainda trabalha no campo.

Muitas vezes, a vantagem competitiva pode advir de uma desvantagem em certos fatores.
Porter (1993) cita que as desvantagens em fatores basicos, como escassez de mao-de-
obra, falta interna de matérias-primas ou um clima adverso, por exemplo, podem criar
pressdes no sentido de inovagao.

Ao contrério, a abundancia de fatores pode fazer com que as empresas se acomodem e nao
busquem solugdes inovadoras.

Os estudos sobre a historia da administracdo mostram como os japoneses, na tentativa de
vencer a sua desvantagem de fatores, conseguiram impor novos conceitos gerenciais. Na
tentativa de eliminar as deficiéncias de espago, tipicas do seu pequeno territdrio, criaram
técnicas de producao que eliminam os estoques e que produzem com qualidade total, o que
diminuiu os custos de producéo.

Ao contrario do que pressupunham as teorias do comercio classicas, a vantagem
competitiva internacional ndo depende somente dos fatores de producdo. Observe a seguir
0s demais condicionantes.

Condic¢bes de demanda

O segundo determinante da vantagem competitiva de um pais em uma inddstria é a
demanda interna do produto dessa industria. De acordo com Porter (1993), é a demanda
que determina o rumo e o carater da inovacao das empresas do pais.

Os atributos significativos para a analise da demanda interna sao:
A composicdo da demanda ou a natureza das necessidades do comprador

Quando os paises possuem compradores internos que pressionam as empresas locais a
inovar, estas tendem a serem mais competitivas em termos internacionais.

O mercado interno gera capacidade de a empresa perceber e interpretar as necessidades dos
compradores. As empresas ndo sO prestam mais atencdo as necessidades como tém
condigdes de compreendé-las devido a proximidade e a afinidade cultural com o
consumidor.

Porter (1993) afirma que quando as necessidades do mercado interno e externo divergem,
0s sinais do mercado interno geralmente predominam. O autor mostra que € importante
considerar:

o , aestruturada demanda do segmento da industria;
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o , o nivel de sofisticagdo e exigéncia dos consumidores;
o , asnecessidades precursoras do comprador.

Quando os compradores internos sd&o 0s mais exigentes do mundo em relagdo a um
determinado produto, forcam as empresas a também serem as mais competentes na oferta
desses produtos. O que tornarda um comprador exigente pode ser algumas especificidades
locais (carros por exemplo, tem que ter um bom desempenho, mesmo sob a neve),
desvantagens de fator, padrdes de qualidade, normas sociais, regulamentacao interna.

Os carros desenvolvidos nos EUA, por exemplo, devem seguir rigorosos padrbes de
seguranca, o que faz com que as companhias tenham vantagens competitivas neste quesito.

Empresas com vantagem competitiva também surgem devido ao contato com
consumidores precursores de comportamento global.

o consumidor norte-americano foi precursor do comportamento de compra a crédito?lIsto
foi 0 que certamente favoreceu a internacionalizacdo de empresas como Visa e MasterCard.

Tamanho da demanda e o padréo de crescimento

As empresas que terdo vantagem competitiva em segmentos globais provavelmente serdo
aquelas que representam uma parcela grande da demanda interna, mas uma parcela menos
significativa em outros paises. Entdo, é improvavel que uma empresa que ndo esteja
consolidada em seu pais de origem tenha sucesso no mercado internacional.

Ainda em relacdo ao tamanho do segmento em um pais, Porter (1993) mostra que 0s paises
nos quais um segmento € o0 maior, em termos absolutos, podem proporcionar para as
empresas vantagens nas economias de escala. No entanto, lembre-se que as empresas
competem globalmente e podem fazé-lo em grande escala, mesmo que seu mercado
interno seja pequeno.

O tamanho do mercado interno € relevante quando as empresas necessitam realizar grandes
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, precisam ter economias de escala e dao
grandes saltos tecnologicos. Logo, a empresa que estd junto de uma demanda interna de
grandes dimensdes, oferece as condicdes para que estas condicdes se estabelecam e oferece
seguranca para a empresa realizar investimentos.

N&o s6 o tamanho do mercado deve ser observado, mas também a sua taxa de crescimento.
Quando um mercado cresce pouco, as empresas investem pouco, logo perdem posicdes em
termos de vantagem competitiva.

O Brasil, no inicio dos anos 90, quando houve a abertura do mercado, foi vitima do baixo
crescimento do mercado interno nos anos precedentes. As empresas, estimuladas pela
politica de altas taxas de juros e de um mercado interno fechado, pouco investiram em
crescimento e modernizagdo da produgdo, o que gerou dificuldades para competirem nos
anos 90.

A conjuntura atual, marcada por baixo nivel de crescimento do PIB, também inibe os
investimentos, dificultando tanto que as empresas estejam seguras o bastante para
ampliarem significativamente a oferta, quanto para incorrerem em investimentos
necessarios a tecnologias novas rapidamente.

Mas, quando o mercado interno esta saturado, a interpretagdo das empresas é outra.
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O mercado interno saturado cria pressdes para a redugdo de precos, melhora no
desempenho do produto, incrementa a rivalidade local e as empresas menos competitivas
tendem a sair do mercado.

As empresas, ao perceberem a saturacédo local, tendem a entrar no mercado internacional
para manter o crescimento, 0 que serd facilitado se a demanda externa estiver em
crescimento.

Quanto a variedade de segmentos no mercado interno, os estudos de Porter (1993)
mostraram que uma maior variedade de segmentos no mercado interno pode facilitar a
internacionalizacdo. As empresas com contato direto com uma variedade grande de
segmentos passam a ter experiéncias diferentes, acumulam capacidades que facilitam o
contato com novas realidades do mercado externo.

Internacionalizacdo da demanda interna

Uma demanda internacionalizada é aquela composta por compradores que possuem
influéncias de outros paises como: empresas multinacionais, pessoas que viajam
frequentemente ao exterior, ou ainda, grupos de consumidores informados e influenciados
sobre o padrdo de comportamento global.

Quando o comprador é uma multinacional, facilita a internacionalizagdo da empresa local
porque os compradores internos sdo também os externos. A empresa ja tem, no seu
mercado interno, que atender padrdes de demanda internacionais. Outro caso € quando 0s
consumidores deslocam-se para outros paises, observam comportamentos e produtos, e
passam a exigir os mesmos no seu pais. E comum, em profissionais que s0 submetidos a
treinamentos no estrangeiro, a exigéncia de utilizacdo dos mesmos procedimentos e
equipamentos conhecidos no mercado externo.

Ha também inameras outras formas de internacionalizacdo da demanda. Todos que viajam
para o estrangeiro ou tém algum tipo de contato com outras culturas, seja por meio de de
filmes, programas de televisdo, internet, tendem a exigir os mesmos produtos no seu
mercado local. Sdo estes os fatores que favorecem o surgimento das empresas globais.

Mas a vantagem competitiva internacional ndo é s6 determinada pela demanda interna e
pelos fatores de producéo. Ela depende também do terceiro componente do diamante, qual
seja, a existéncia de industrias correlatas e de apoio, que vocé podera conhecer na secao a
sequir.

IndUstrias correlatas e de apoio

As empresas tendem a se tornar competidores internacionais quando possuem fornecedores
que tém eficacia em custo, produzem com qualidade e sdo inovadores. Estas vantagens
tendem a ser transmitidas ao longo da cadeia produtiva.

Os produtores de calcados, por exemplo, mantém relacdes regulares com os fabricantes de
couro com relacdo a novos estilos e técnicas de fabricacdo e aprendem sobre as novas
texturas e cores do couro quando as inovagOes ainda se encontram nas pranchetas. Os
fabricantes de couro tém acesso aos primeiros insights sobre as tendéncias da moda, o que
0s ajuda no planejamento de novos produtos. A interacdo é mutuamente vantajosa e auto-
revigorante, mas ndo ocorre de forma automatica; é fomentada pela proximidade, mas sé
acontece porque as empresas e fornecedores a promovem de forma deliberada (PORTER,
1999, p. 188).
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Os fornecedores auxiliam as empresas a identificar novos métodos e oportunidades de
aplicagdo da nova tecnologia, além das empresas contarem com a oportunidade de
influenciar as técnicas desenvolvidas pelos fornecedores, além de servir de local de testes e
desenvolvimento. Quando o fornecedor for global as empresas irdo adquirir ainda mais
vantagens, pois estes fornecedores constituem fontes de informagdo e conhecimentos a
empresa nacional.

Empresas correlatas coordenam ou partilnam atividades na cadeia de valores ou envolvem
produtos complementares.

Outras empresas correlatas podem favorecer o desenvolvimento de tecnologia, a
manufatura, a distribuicdo. Assim como ocorre com os fornecedores, as indUstrias
correlatas de sucesso internacional podem ser fontes de informacgéo e intercambio técnico,
assim como aumentam a probabilidade de identificacio de novas oportunidades no
mercado externo.

O compartilhamento de atividades também pode ocorrer. Empresas de inddstrias correlatas
podem compartilhar canais de distribuicdo no mercado internacional. O sucesso de uma
empresa internacionalizada tende a fazer com que empresas de industrias correlatas sigam
0 mesmo caminho. Porter (1993) cita a venda de computadores americanos no exterior
que levou a demanda de produtos periféricos como impressoras e softwares, estimulando o
desenvolvimento destas industrias naquele pais. Exemplos de empresas correlatas séo:

Quadro.1 — Industrias correlatas internacionalmente competitivas.

Industria Industria correlata
Alemanha Produtos quimicos Tinta de impressao
Italia lluminagao Moveis
Cingapura Servigos portudrios Reparos Navais
Suécia Automoveis Caminhoes
e el [

Fonte: Adaptado de Porter (1993).

Industrias correlatas podem abrir os caminhos ao comércio internacional. Contribuem para
o0 desenvolvimento de habilidades, oferecem uma nova abordagem & competicéo interna.

Agora que vocé ja conhece a importancia de um pais desenvolver industrias correlatas
competitivas internacionalmente, na secdo seguinte vocé poderad estudar o Ultimo
determinante da vantagem competitiva internacional.

Estratégia, estrutura e rivalidade de empresas
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O quarto determinante da vantagem competitiva internacional refere-se ao contexto no
qual as empresas se desenvolvem e como ocorre a rivalidade entre as empresas que
compbem a industria.

Cada pais desenvolve um contexto no qual as empresas sdo administradas e que marca
fortemente a forma como a gestdo se desenvolve.

Porter (1993) cita o exemplo das empresas italianas que sdo bem sucedidas
internacionalmente com capital fechado, geralmente empresas pequenas e médias
familiares e informais.

Ao contrario, as empresas alemas competitivas internacionalmente geralmente sdo aquelas
de capital aberto, grandes, hierarquizadas e com gerentes seniores técnicos.

Logo, ndo ha uma férmula Unica em termos gerenciais que dé conta de explicar 0 sucesso
internacional. “Os paises terdo sucesso nas industrias onde as praticas administrativas
preferidas pelo ambiente nacional sdo adequadas as fontes de vantagem competitiva da
indastria” (PORTER, 1993, p. 126).

As empresas italianas, como sdo pequenas, competem internacionalmente por meio de da
estratégia de enfoque e exploram as aliancas entre empresas, evitando produtos
padronizadas que exigiriam grande escala. Estas empresas desenvolvem produtos
diferenciados, que exigem criatividade e inovacdo como iluminagdo, moveis, calcados, etc.

Na Alemanha, ao contrario, 0 pais tem sucesso em empresas que produzem em alta escala,
de alto conteudo técnico (maquinas e equipamentos, por exemplo), coerentes com uma
estrutura organizacional formal. A Alemanha tem dificuldade de ter sucesso em bens de
consumo, que necessitam de um desenvolvimento de imagem e alto giro de estoque.

A orientacdo das empresas para competir globalmente também ¢é determinada pelo
ambiente nacional.

Porter (1993) enfatiza que uma das questdes importantes a ser considerada € a disposicao
dos empresarios para viajar e conhecer outras linguas.

Na Suiga, exemplifica o autor, ¢ comum os dirigentes de empresas estudarem fora antes de
assumirem posices de comando. Logo, quando se tornam dirigentes, tém facilidade de
instalar subsidiarias no exterior.

Bartlett, professor de administracdo de empresas da Harvard Business School, em
entrevista a revista HSManagement (jan, 2001) relatou que a mentalidade dos lideres esta
entre 0s maiores obstaculos enfrentados pelasempresas que realizam negécios somente no
mercado local. Para Bartlett, os recursos mais escassos ja ndo sdo capital, nem tecnologia,
nem conhecimento. O que falta é confianga e compromisso para enfrentar a globalizagdo.

Transformar-se em competidor internacional exige coragem, seguranga e
compromisso. Afinal, ¢ um desafio estratégico, embora nido muito diferente,
diga- se de passagem, do desafio de lancar uma nova linha de produtos ou de
ascender na curva de valor. E a direcdo da empresa, além de se comprometer
com a meta de passar a operar em escala mundial, tem a obrigacdo de destinar
recursos suficientes para consegui-lo. (..) Em um ambiente globalizado,
nenhuma empresa pode ter sucesso se em seu meio houver pessoas de
pensamento estreito, provinciano, que aceitam facilmente o senso comum, a
prética corrente, e sdo incapazes de se adaptar a novas maneiras de fazer as
coisas. Em segundo lugar,é necessario haver gente flexivel, tanto para reconhecer
as diferengas como para captar as novas informagfes que chegam do exterior. Se
a empresa quer desenvolver uma tecnologia de vanguarda, um novo enfoque de
marketing ou uma forma diferente de distribuir seus produtos, tem de ser aberta e
flexivel as diferentes exigéncias do mundo. (..) Em terceiro lugar, sdo
necessarias pessoas com capacidade de lidar com a complexidade do mercado
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internacional e enfrentar exigéncias multiplas. Isso é o oposto de trabalhar em
um mercado homogéneo, onde todos os consumidores falam o mesmo idioma,
pertencem a mesma cultura e estdo sujeitos as mesmas leis. Os gerentes nao
devem compreender so as diferentes demandas dos consumidores e exigéncias
do governo de cada pais; devem administrar também o complexo mecanismo que
permitira a empresa diferenciar cada mercado em particular, para depois integra-
los e coordend-los. Esse é o segredo de uma gestdo multinacional de sucesso. (...)
A quarta habilidade é a constancia. Estabelecer uma posicdo em qualquer
mercado leva muito tempo. No Brasil, para citar um caso, a Unilever foi uma das
poucas empresas multinacionais que se comprometeram durante um longo
periodo com o mercado, mesmo em periodos de inflagdo alta e/ou recessdo, ou
quando defrontou com limitacBes governamentais. (...) No entanto, outras
empresas no Brasil, como a Procter & Gamble, ndo conseguem dangar nesse
ritmo. A constancia, ao longo do tempo, é a condicdo que cria uma posicdo
competitiva sustentavel (HSM, 2001, pp. 1-6).

Em relacdo a rivalidade interna, Porter (1993) mostra que existe alta associacdo entre a
rivalidade interna e a vantagem competitiva da inddstria. Este argumento € contrario a
idéia de que se deve estimular a existéncia de competidores internacionais por meio de do
desenvolvimento de poucas empresas campeds nacionais que tenham escala e forca para
competir com rivais estrangeiros. Este argumento foi utilizado pelos que defendiam um
mercado interno brasileiro fechado e com beneficios governamentais a determinadas
industrias, como a industria automobilistica brasileira. Na competicdo global, as empresas
bem-—sucedidas sdo as que enfrentam pressdes para inovar, melhorar a produtividade fruto
da rivalidade interna.

Na Suica, a rivalidade entre empresas farmacéuticas como La Roche, Ciba-Geigy e Sandoz,
contribui para a atuacdo mundial destas empresas, assim como a rivalidade da industria de

computadores nos EUA.

Os paises devem, portanto, estimular que as empresas, principalmente as concentradas
geograficamente (formando aglomerados) sejam concorrentes entre si, mesmo que
estabelecam aliancas ou desenvolvam outras estratégias de cooperacdo. Ao governo, cabe
estimular a concorréncia e evitar a criacdo de barreiras aos mercados ou oferecer subsidios.

O governo ndo constitui um determinante da vantagem competitiva, ele podera sim
influenciar os componentes do modelo diamante. A influéncia do governo tanto pode ser
positiva quanto negativa.

O governo podera, por exemplo, modificar as condicdes de fatores na medida em que
aprimora a educacdo no pais, investe em infra-estrutura, e incentiva o desenvolvimento de
pesquisas cientificas. O governo podera também influenciar o comportamento do
consumidor por meio de campanhas publicitarias que orientem a demanda, ou mesmo
regulamentando a oferta dos produtos.

Um exemplo de influéncia exercida pelo governo brasileiro foi a exigéncia de descri¢do dos
ingredientes dos produtos em suas embalagens, assim como a contribui¢do nutricional de
cada alimento. Esta medida fez com que o consumidor esteja mais informado, tornando-o
mais exigente.

A rivalidade interna também pode ser incentivada por meio de da atuacdo de 6rgéos
reguladores da concorréncia. No Brasil, estes 6rgdos proibiram recentemente a compra da
Garoto pela Nestlé como forma de estimular a competicdo interna. O governo brasileiro
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também modificou significativamente a rivalidade da industria farmacéutica ao estimular o
consumo de medicamentos genéricos.

A politica governamental ndo pode ser a Unica fonte de vantagem competitiva nacional. O
governo deve reforcar as vantagens competitivas criadas pelos determinantes.

Hoje h4 um consenso segundo o qual a competitividade é sistémica. O conceito de
sisttmico implica que (MEYER- STAMER, 1996):

e uma empresa geralmente ndo se torna competitiva sozinha, sem um ambiente que
Ihe proporcione suporte em matéria de fornecedores e servigos voltados para a
producédo e sem a pressao competitiva dos concorrentes locais;

e um ambiente que sustente a competitividade tem raizes na prépria maneira como a
sociedade se organiza, isto ¢, suas instituicdes gerais e especificas;

e 0 Estado tem um importante papel a desempenhar no desenvolvimento e
reestruturacdo da industria. Mas a atuacdo do Estado mudou ao longo dos anos.
Hoje, a atuacdo do Estado deve estar pautada por apoiar a atuagdo das empresas,
posicionando-se mais como parceiro no desenvolvimento da competitividade e
mMenos como um agente autoritario e hierarquicamente superior.

Finalmente, além dos determinantes da competitividade internacional das empresas
expostos no modelo do diamante, e do governo como facilitador, Porter (1993) ressalta que
0s seus estudos mostraram que o0 acaso também afeta o desempenho de muitas industrias e
ndo deve ser desconsiderado.

Casos de invengdes, descontinuidades nos custos dos insumos como ocorreu nos choques
do petréleo, guerras, descontinuidades tecnologicas (biotecnologia, microeletronica)
podem afetar o desempenho de determinados lideres mundiais e mudar o posicionamento
competitivo das empresas globais.

Sintese
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Teoria da Vantagem Competitiva das NagOes de Porter (1993) pretende explicar porque
um pais obtém éxito internacional em uma determinada industria. Pdde-se observar que
esta teoria parte do pressuposto de que existe uma Unica maneira das empresas obterem
sucesso: por meio da inovagao.

No entanto inovar ndo significa dominar o tltimo conhecimento tecnolégico disponivel no
mercado, ndo significa realizar grandes investimentos em tecnologia, ndo significa gastar
milhdes em pesquisa e desenvolvimento de produto. A inovagdo pode aparecer de forma
incremental e em tarefas triviais, fruto de pequenos insigths, mas depende de atributos que
modelam o ambiente no qual as empresas competem e promovem a criagdo da vantagem
competitiva internacional, que séo as:

a) condicdes de oferta dos fatores de producdo — consiste na posicao do pais em relacdo a
oferta de fatores de produgdo, como mao-de-obra qualificada, infra-estrutura como
estradas, portos e aeroportos, que Sdo necessarios para competir em uma determinada
industria;

b) condicdes de demanda — referem-se a natureza da demanda interna para os produtos da
industria. Paises em que a demanda pelos produtos é mais exigente tendem a querer
produtos mais qualificados. Como conseqiiéncia, as empresas instaladas nestes paises
tendem a ser mais capazes de competir em ambientes onde a qualidade € um atributo
imprescindivel;

c) industrias correlatas e de apoio — fornecedores ou empresas de industrias correlatas que
sejam internacionalmente competitivas determinam a capacidade das empresas
ingressarem com sucesso no mercado internacional,

d) estratégia, estrutura e rivalidade das empresas — sdo as condi¢des que governam a
maneira pela qual as empresas sdo criadas, organizadas e dirigidas e como participam da
rivalidade interna no pais sede.

Estes quatro determinantes formam o que Porter (1993) denomina de diamante, modelo
que se constituiu em referéncia para a analise da competitividade de uma nacao.

Quanto ao papel do governo, Porter (1993) afirma que o governo deve reforgar as
vantagens competitivas criadas pelos determinantes.
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