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RESUMO

OLIVEIRA, Maria Isabel. Planejamento Estratégico da Consultoria de Gestao
Internacional: o uso da inteligéncia competitiva na internacionalizagcédo de
empresas. 2020. 113. Trabalho de Conclusdo de Curso — Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca. Rio de Janeiro. Rio de Janeiro,
2020.

Estar presente na competicdo global requer a elaboragcdo de um conjunto de
estratégias para potencializar a produtividade e a rentabilidade do nego6cio no
mercado externo. Este trabalho de conclusdo de curso teve como objetivo expor a
importancia da consultoria e da inteligéncia competitiva para guiar e construir a
melhor préatica de internacionalizacao, por meio da elaboracdo de um planejamento
estratégico de uma consultoria de gestéo internacional. Através das ferramentas de
andlise do macro e do micro ambiente (SWOT, Balanced Scorecard, 5 Forcas de
Porter, PEST), da andlise de portfolio (Matriz BCG e GE McKinsey) e dos modelos
de planejamento (Grafico Gantt, 5W2H, PERT/CPM, PDCA); sera analisado, de
forma breve, como esta o mercado de consultorias, a capacidade e as habilidades
da consultora em potencial e como seria disposto 0s processos e a atuagdo do
negocio. A partir das andlises realizadas pode-se afirmar que é necessario nao
somente ter experiéncias na area de consultorias e de comércio internacional, mas
também o mercado necessita ter uma conjuntura favoravel e estar propicio a
incorporar esta ideia de negocio. Espera-se que este trabalho sensibilize quanto a
necessidade de se planejar para a expansao de mercado e sirva de guia introdutério
para os alunos e 0s negocios que desejam conhecer mais sobre os processos de
internacionalizacao.

Palavras-chave: Consultoria. Planejamento Estratégico. Internacionalizacao.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Maria Isabel. Strategic Planning of International Management
Consulting: the use of competitive intelligence in the internationalization of
companies. 2020. 113. Trabalho de Conclusdo de Curso - Federal Center of
Technological Education — Rio de Janeiro. Rio de Janeiro, 2020.

Being present in the global competition requires the elaboration of a set of strategies
to enhance the productivity and profitability of the business in the foreign market.
This work aimed to expose the importance of consulting and competitive intelligence
to guide and build the best internationalization practice, through the elaboration of
strategic planning of an international management consultancy. Through macro and
microenvironment analysis tools (SWOT, Balanced Scorecard, 5 Forces, PEST),
portfolio analysis (BCG Matrix and GE McKinsey) and planning models (Gantt Chart,
5W2H, PERT/CPM, PDCA); it will be analyzed, briefly, how the consulting market is,
the capacity and skills of the potential consultant and how the processes and
business performance would be arranged. From the analyses carried out, it can be
affirmed that it is necessary not only to have experiences in consultancies and
international trade but also the market needs to have a favorable conjuncture and be
conducive to incorporate this business idea. It is expected that this work will raise
awareness about the need to plan for market expansion and serve as an introductory
guide for students and businesses who want to know more about the
internationalization processes.

Keywords: Consulting. Strategic planning. Internationalization.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo da economia e do comércio mundial permitiu o aparecimento
de novas perspectivas e oportunidades para os setores de bens e servigos
nacionais, gerando uma oferta e demanda crescente tanto no mercado interno
gquanto na sociedade internacional. Por isso, cada vez mais empresas e
empreendimentos nacionais buscam o mercado internacional para crescer
economicamente, ampliar investimentos e expor a marca do seu negoécio, por
exemplo. Desse modo, “a globalizagdo caracteriza-se por uma busca intensa por
novos mercados, pela alta competitividade entre os fornecedores e por clientes cada
vez mais exigentes e cientes da sua for¢a.” (DOMINGUES, BUENO, 2006, p.3)

Esse fendbmeno contribuiu também para a ampliacdo e intensificacdo do
comércio internacional. Nesse universo cada vez mais dinamico, muitos
empreendimentos buscam ampliar seus mercados e, assim, expandirem seus
negécios. No entanto, de acordo com Domingues e Bueno (2006), ndo basta apenas
implementar uma gestdo internacional no ecossistema interno da empresa, é
necessario estudar a cultura comercial de cada mercado-alvo que o
empreendimento quer atingir. Logo, a empresa que gostaria de operar globalmente,
deve se adaptar as demandas de cada mercado que ira operar. Nesse contexto, é
essencial compreender o comportamento do sistema econdmico e de mercado onde
a empresa gostaria de realizar a internacionalizagéo, pois, segundo Domingues e
Bueno, pode ocorrer de alguns dos pressupostos de cultura nacional do mercado-
alvo afetar o ambiente organizacional da empresa que quer expandir. “Nao ha como,
portanto, estudar a cultura das organizacfes que estdo inseridas numa sociedade,
sem estudar a cultura — ou as culturas — dessa sociedade.” (DOMINGUES E
BUENO, 2006, p.2)

Dessa forma, a internacionalizagdo pode ocorrer de maneira diferente para
cada organizacdo, uma vez que o planejamento estratégico desenvolvido por cada
uma passa por remodelacao para se adequarem a cultura do mercado-alvo.

No segundo semestre de 2018, realizei um trabalho voluntario na Incubadora
de Empresas Tecnolégicas (IETEC) do CEFET-RJ. O coordenador da IETEC
possuia 0 desejo de implementar um nucleo de internacionalizagcdo na incubadora
para auxiliar as startups incubadas na expansao internacional. Tal desejo surgiu a

partir de uma analise interna feita com as startups incubadas ou graduadas que
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comecavam a aspirar o mercado internacional para a expansdo de mercado. No
entanto, ndo havia conhecimento especifico que ajudasse tais negocios a se
internacionalizarem, logo, elas tinham que ou buscarem profissionais/consultorias
por fora, ou tentarem realizar o processo de expansao sozinhas. Assim, visando
acabar com esse buraco que existia na construgcdo e no amadurecimento de uma
startup, foi pensado em oferecer pela propria IETEC servicos internos de consultoria.
Através da bagagem internacionalista do aluno LEANI, ele percebeu a viabilidade da
estruturacdo desse nucleo no ecossistema da incubadora. Por isso, a necessidade
de que um graduando LEANI participasse dessa iniciativa.

Durante esse periodo eu realizei diversas atividades voltadas para a
estruturagcdo do nucleo de internacionalizacdo e foi a partir desse evento que
comecei a gostar da area de comércio exterior e de gestdo internacional, além de
ver muita aplicabilidade dos conhecimentos do LEANI nas funcdes realizadas.

Em 2019, colaborei com o projeto de extensdo “A Promocédo da
Internacionalizagdo através da IETEC-CEFET/RJ”, em que visava estruturar um
nucleo internacional para a internacionalizacdo na incubadora e, assim, auxiliar as
startups no processo de expansdo internacional. No projeto, realizei atividades
envolvendo a analise de cenario, de mercado, consultoria, dentre outras acodes
voltadas para a internacionalizacéo.

Tal projeto me permitiu ampliar o conhecimento sobre o que é
internacionalizacdo e como mapear, organizar e implementar a gestao internacional
em diferentes contextos, além de abrir uma nova possibilidade de mercado de
trabalho para mim que antes ndo deslumbrava. Além disso, trabalhar como
voluntaria e como bolsista do projeto de extensdo na IETEC me permitiu ter contato
com a area de empreendedorismo. Mesmo que, no primeiro momento, eu ndo me
via sendo empreendedora ou tendo meu proprio negocio, de certa maneira, 0
ambiente empresarial que a incubadora esta inserida me encantou e fez com que
desencadeasse a ideia de ter meu proprio negocio um dia. Dessa forma, nutro o
desejo de desenvolver o meu proprio empreendimento.

Por isso, penso que os conhecimentos adquiridos durante essas etapas da
minha vida poderdo ser aproveitados para desencadear e estruturar uma
possibilidade de negdcio: uma consultoria de gestdo internacional para

internacionalizacao de empresas.
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E de amplo conhecimento que os desafios do comércio internacional s&o
extensos, pois variam de acordo com o meio social, cultural, politico e econémico
que o negdcio quer se relacionar. Nesse sentido, € necessario um preparo anterior
para que esse negdcio consiga vender, comprar ou se instalar no mercado-alvo.

Os indicadores macroecondmicos e do ambiente de negdcios brasileiro
indicam que o pais ndo € um ecossistema favoravel aos empreendimentos nacionais
devido ao cenario de incerteza e de instabilidade politica, econémica e social que o
Brasil vem sofrendo desde antes do comeco da pandemia de Covid-19. Por isso,
alguns negécios optam pela internacionalizacdo na busca por mercados mais
estaveis que gerem uma rentabilidade melhor para seus bens e/ou servigos.

A busca por novos mercados é um trabalho que necessita o
desenvolvimento de um planejamento estratégico continuo, principalmente quando
se trata de um mercado-alvo que ultrapassa as fronteiras nacionais. A maior parte
das empresas visam a internacionalizacdo de mercado para expandir os negdcios e,
assim, conquistarem mais reconhecimento e, consequentemente, ampliarem seus
lucros. No entanto, grande parte das vezes desconhecem a maneira correta de
como proceder. Nesse sentido, a consultoria de gestdo internacional voltada para a
internacionalizacdo de empresas é um empreendimento que auxiliard as empresas,
principalmente as de pequeno e médio porte, nesse processo de expansao
internacional e, assim, promover um estudo e planejamento personalizado para cada
negdcio visando sua melhor promocao e produtividade na expanséo internacional.

Desse modo, a consultoria de gestdo internacional é essencial para
sensibilizar essas empresas quanto a importancia de se ter um plano de negocios
para a internacionalizacéo, de se realizar um amplo estudo de mercado no pais-alvo
da expansdao internacional, de se ter capital tecnoldgico, intelectual e financeiro para
competir com as concorréncias externas, de se possuir aliancas e parcerias
estratégicas que assistem na internacionalizagdo, de tomar decisdes amplamente
planejadas e com conhecimento dos riscos envolvidos, e, por fim, de se priorizar a
razao ante a paixao, isto €, no processo de internacionalizacdo, ha uma mescla de
sentimentos que envolve uma grande paixao depreendida do empreendedor e um
universo de informacdes estereotipadas do que seria internacionalizar.

Logo, este trabalho ira analisar a importancia de se buscar uma consultoria
de gestdo internacional para a realizacdo da internacionalizacdo de uma empresa,

possuindo como objetivo criar um planejamento estratégico visando a
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implementacédo da consultoria de gestdo internacional para a internacionalizacao de
empresas. Por isso, por meio da metodologia da pesquisa-acdo, sera analisado,
mapeado e, no fim, apresentado os resultados encontrados. A empresa de
consultoria de gestdo internacional seria um empreendimento  MEI
(Microempreendedor Individual) no qual eu atuaria como uma profissional
consultora.

A criagao da consultoria de gestéo internacional neste trabalho possui como
objetivos:

e Compreender 0 contexto e como funciona uma consultoria
internacional;

e Apresentar as vantagens, as motivacdes e 0s procedimentos de um
planejamento estratégico para a expansao de mercado;

e Compreender a pratica de uma gestao da internacionalizacéo;

e Desenvolver ferramentas e modelos de planejamento estratégicos que
auxiliem na estruturacao da consultoria de gestao internacional;

e Apresentar a necessidade deste negécio ao mercado nacional;

e Analisar os tipos de gestdo da internacionalizacdo adequados a
realidade de cada empresa-cliente;

e Desenvolver um estudo continuo dos mercados-alvos ou potenciais
mercados para internacionalizacao;

e Auxiliar com a implementacdo das acbes de internacionalizacdo do
ambiente interno das empresas.

Por fim, este trabalho pode ser dividido em quatro partes: A primeira parte,
0s capitulos 2 e 3, estd voltada para a contextualizacdo do processo de
internacionalizacao, isto €, como surgiu, de qgue modo impactou o cenario mundial e
Seu uso como estratégia empresarial. A segunda parte, o capitulo 4, apresenta o
papel da consultoria internacional, introduzindo o conceito, tipos e caracteristicas de
uma consultoria e de um consultor, além do seu papel na internacionalizacdo de
empresas. A terceira parte, o capitulo 5, € pautada na contextualizacdo do
planejamento estratégico, da andlise ambiental, de portfélio e dos modelos de
planejamento. Por fim, a quarta parte, o capitulo 6, esta voltado para a criacdo do
planejamento estratégico da consultoria de gestao internacional, que sao aplicadas

as ferramentas de analise estratégica e os modelos de planejamento apresentados
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nos capitulos anteriores para ser analisada a viabilidade da formalizacdo deste

negocio no presente momento.
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2 A GLOBALIZACAO DO MERCADO

No mundo contemporaneo, a sociedade internacional realiza diariamente a
vivéncia e a pratica de um convivio global em diferentes setores dentre eles sociais,
politicos e econdmicos. Negdcios e empreendimentos ndo estdo mais restritos ao
contexto geografico, mas conectados a uma imensa rede de nivel global (DAGNZS,
2003). A troca de informacgfes, conhecimento, tecnologia e cultura, por exemplo,
permitiu 0 enriquecimento de pessoas e nacdes, seja no campo individual, seja em
questdes monetarias.

De acordo com Nakano (1994), o desenvolvimento do mercado internacional
cresce substancialmente mais rapido do que no mercado nacional. Por isso, muitos
paises estimulam as atividades voltadas para a exportacdo de bens e servicos, além
de buscar atrair investimentos estrangeiros em seus Estados.

O fluxo comercial internacional intensificou-se ao longo das décadas. Da
metade do século XX para o inicio do século XXI, as fronteiras geograficas ndo séo
mais um impeditivo para as transacfes comerciais entre diferentes nacdes e
culturas. A partir do século XIX, ja se notava um fluxo de informacéo, conhecimento
e tecnologia, mas ndo nos moldes do que se possui atualmente. Para Nakano
(1994), a partir das décadas de 70 e 80, as revolucdes tecnoldgicas - que permitiram
a inovacdes do computador e da tecnologia - trouxeram inimeras transformacées na
estrutura e na dindmica do comércio mundial.

Seguindo a mesma logica, para Botelho (2015), sempre houve a ocorréncia
de acontecimentos em que se permitiu a livre circulagdo em diversos contextos, em

especial o de pessoas. No entanto, somente a partir dos anos 80

0s avancos tecnoldgicos na area das operacdes internacionais é que o livre
comércio e respetivos fluxos financeiros internacionais se comecou,
efetivamente, a fazer sentir. (BOTELHO, 2015, p.30)

A globalizagéo, fendmeno ja habitual e notorio na sociedade mundial, € vista
e analisada de diferentes formas por diversas bibliografias. Neste trabalho, a
globalizacdo sera apresentada no seu aspecto econdmico e comercial. Para Lall
(2002), globalizacdo esta pautada em uma “integracdo crescente das economias
nacionais.” (LALL, 2002, p.1)
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Com a mesma linha de raciocinio, para a autora Al-Rodhan (2006), tal
fenbmeno modifica as relagdes humanas e a interacdo entre o homem e suas

atividades diarias.

A globalizacdo € um processo que engloba as causas, curso e
consequéncias da integrag@o transnacional e transcultural das atividades
humanas e ndo humanas. (AL-RODHAN, 2006, p.5)

De certa forma a integracao das nagdes do mundo viabilizou o crescimento e
o desenvolvimento do comércio mundial, trazendo novas formas de se relacionar e
conquistar novos mercados. Para Al-Rodhan (2006), a globalizacéo afeta as esferas

politicas, econbmicas e sociais.

A globalizacéo envolve a integragdo econdmica; a transferéncia de politicas
através das fronteiras; a transmissdo do conhecimento; estabilidade cultural;
a reproducdo, as relacdes e os discursos de poder; € um processo global,
um conceito, uma revolugdo e "um estabelecimento do mercado global livre
do controle sociopolitico”. (AL-RODHAN, 2006, p.3, traducao nossa)

No mercado empresarial e comercial, a globalizacdo suprimiu fronteiras e
proporcionou a expansdao de negocios em outras sociedades. Contudo, estar
inserido nesse mundo globalizado ndo é facil. H4A uma alta competitividade gerada
pela forte necessidade de ser superior a outros. Para Lall (2002), para os sujeitos
menos desenvolvidos tecnoldgica e financeiramente — sejam empresas, sejam
paises — a preocupacdo de estar competitivo e produtivo no mercado se tornou
objetivo primordial na hora de elaborar planejamentos e na construcdo de uma

vantagem competitiva sustentavel.

A competitividade internacional € considerada vital para as economias
industrializadas; com a globalizagdo, também vem-se tornando crucial para
0s paises em desenvolvimento, que ficaram longamente isolados dos
mercados mundiais. Chegar a competitividade é dificil e requer muito mais
do que a simples “abertura” passiva para os mercados livres. E algo que
tem de ser construido, e esse € um processo complexo, exigente e
dispendioso. (LALL, 2002, p.2, traducdo nossa)

Para Lall (2002), a globalizacao e seu “dinamismo tecnolégico” (LALL, 2002,

p.25) gera o distanciamento de quem é global e de quem néo o é. Devido a essa
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busca por superioridade, muitos empreendimentos ndo conseguem entrar e/ou
competir com igualdade nessa concorréncia. Apesar disso, muitos empreendimentos
consideram a globalizagdo como um trunfo que acarretara diversos beneficios para

0 ecossistema interno, principalmente o lucro.

As empresas veem a globalizacdo como uma questdo de assumir um
modelo de neg6cios superior (por suposigcéo) e estendé-lo geograficamente,
com as modificagbes necessérias, para maximizar as economias de escala
da empresa. (GHEMAWAT, 2003, p.3, traducao nossa)

Desse modo, a globalizacdo promoveu o desenvolvimento de um novo
modelo de integracdo no que envolve a organizacao de producdes; a sistematizacao
da gestdo e da logistica; a elaboracdo de indicadores de desenvolvimento e
comercializacdo de produtos. Por essa razdo, os empreendimentos que desejam
adentrar e se consolidar nesse cenario globalizado devem se adaptar aos novos
fatores criticos das novas dindmicas do comércio mundial, conforme sera visto na

préxima sessao.

2.1 AS NOVAS DINAMICAS DO COMERCIO MUNDIAL

As relagBes sociais, politicas e econdbmicas sao afetadas pelas
transformacdes geradas pela globalizacdo. Esse fenbmeno molda cada vez mais a
maneira das pessoas fisicas e juridicas, das instituicbes governamentais e terceiro
setor, por exemplo, de interagirem com o seu meio. A globalizacdo permitiu que os
negocios domésticos se aventurassem em um mundo global e explorassem seus
beneficios como aumento da lucratividade e a redugdo de custos. Assim,
possibilitou-se que muitos desses negocios se tornassem internacionais.

Os negocios internacionais estao restritos ao meio em que ha atores de
origens distintas, isto €, segundo Griffin (2014), Pustay (2014), “os negocios
internacionais consistem na transagdo de negoécios entre partes de dois ou mais
paises” (GRIFFIN, PUSTAY, 2015, p.28, traducdo nossa). Com isso, fazer
transacdes comerciais entre profissionais ou empreendimentos de diferentes paises

€ mais desafiador do que no mercado domeéstico.
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Competir no mercado internacional € complexo e requer uma bagagem de
conhecimento amplo. Para Griffin (2014), Pustay (2014), existem inumeras razdes
gue diferem a competicdo no meio nacional do meio internacional como o cambio, o
sistema legal, a cultura e seus costumes, a disponibilidade de recursos e o
comportamento administrativo, politico e econdmico. Ademais, para Ghemawat
(2001), existem quatro dimensfes que devem ser analisadas antes de um negocio
expandir internacionalmente. S&o eles: as distancias cultural, administrativa/politica,
geografica e econdmica. Esse tipo de analise é chamado por Ghemawat (2001) de
‘CAGE Distance Framework” Para ele, “A estrutura de distancia -cultural,
administrativa, geografica e econémica (CAGE) ajuda os gestores a identificar e
avaliar o impacto da distancia em varias industrias.” (GHEMAWAT, 2001, p.6,
traducao nossa)

Primeiramente, a distancia cultural estad relacionada ao modo como as
pessoas e as empresas interagem entre si (GHEMAWAT, 2001). E um fato que ha
diferencas culturais entre as na¢cdes do mundo. Mas o0 que deve ser analisado é de
que forma as crencas religiosas, a lingua, as normas sociais, por exemplo,

influenciam na maneira de fazer negdcio.

Alguns atributos culturais, como a linguagem, sao facilmente percebidos e
compreendidos. Outros sdo muito mais sutis. As normas sociais, 0 sistema
profundamente enraizado de principios ndo ditos que guiam os individuos
em suas escolhas e interacdes cotidianas, sdo muitas vezes quase
invisiveis, mesmo para as pessoas que os respeitam. (GHEMAWAT, 2001,
p.4, traducdo nossa)

Ja a distancia administrativa/politica é o impacto que a fusdo da historia e da
politica possuem nas transagdes econdmicas, comerciais e no “fazer negocio”. Os
fatores historicos como a colonizacéo, a ditadura e guerras modificaram as relacfes
sociais, politicas e econbmicas entre muitas sociedades. Tais fatores acarretam
certas restricdes, desconfianca e inimizades entre sociedades, além da criacdo de
taxas para proteger o mercado nacional, o que dificulta a insercdo de um bem ou

servigo estrangeiro.
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Mais comumente, porém, é o governo do pais-alvo que levanta barreiras a
concorréncia externa: tarifas, cotas comerciais, restrigbes ao investimento
estrangeiro direto e preferéncias para concorrentes nacionais sob a forma
de subsidios e favoritismo na regulagdo e aquisicdo. (GHEMAWAT, 2001,
p.6, traducdo nossa)

A distancia geografica ndo esta apenas relacionada a distanciamento fisico,
mas também a estrutura logistica e de comunicac¢do. Estar ou ter negocios em outro
pais evidencia os desafios de manter em equilibrio os custos e prazos de producao

e com logistica dos produtos.

A distancia geografica tem um efeito amortecedor, em geral, sobre os fluxos
de investimento, bem como sobre os fluxos comerciais. Em suma, é
importante ter em mente tanto as redes de informacdo quanto as
infraestruturas de transporte ao avaliar as influéncias geograficas sobre a
atividade econdmica transfronteirica. (GHEMAWAT, 2001, p.9, traducao
nossa)

Por fim, a distancia econbmica € fruto da riqueza e da renda que o0s
consumidores possuem. De certo modo, Ghemawat (2001) considera essa
dimensdo de andlise o mais importante por verificar os efeitos da desigualdade

econdmica no mercado, nas transacdes e na hora de aliancas e parcerias.

Os paises ricos, sugerem pesquisas, se envolvem em uma atividade
econbmica relativamente mais transfronteirica em relagdo ao seu tamanho
econdmico do que seus primos mais pobres. A maior parte dessa atividade
€ com outros paises ricos, como implica a correlagdo positiva entre o PIB
per capita e os fluxos comerciais. Mas o0s paises pobres também negociam
mais com paises ricos do que com outros pobres. (GHEMAWAT, 2001, p.9,
traducdo nossa)

Diante disso, as novas dinamicas comerciais do mercado global estédo
pautadas na competicdo e essa competitividade rege diferentes setores e
instituicbes, além de ordenar a maneira de comportamento do negocio em
determinado mercado. Por isso, a internacionalizacdo deve percorrer um amplo
estudo cultural, politico, econémico e geografico para ser sustentavel e ter sucesso.
Para ser bem-sucedido na expansédo internacional, os empreendimentos devem
trabalhar com logica e estratégia em suas missdes, objetivos e atividades cotidianas,

implementando-a como uma estratégia empresarial.
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2.2 A GESTAO INTERNACIONAL NA CONSTRUCAO DE UMA EXPANSAO
SUSTENTAVEL

Conforme foi exposto na secao anterior, as novas dinamicas do comeércio
internacional introduziram novas maneiras de competir no mercado, uma vez que
todas as esferas sociais e institucionais sofreram e ainda sofrem com o advento
crescente da globalizacdo. Os negdcios que desejam se tornar internacionais ou
pelo menos ter uma parcela de sua estrutura internacionalizada devem considerar
toda a complexidade estrutural e burocréatica desse mercado global.

O mundo globalizado trouxe uma nova onda de necessidades fundamentais
para que os empreendimentos se mantenham competitivos no mercado, seja ele
nacional ou internacional. A manutencdo das vantagens competitivas propostas por
cada negocio deve ser realizada de maneira frequente e estratégica a fim de que os
desafios e as barreiras encontradas sejam ultrapassados com eficécia.

Segundo Ajami et al. (2006), diversos sao os desafios encontrados quando

se ha um esfor¢o ou incentivo para se conquistar a internacionalizacéo. Para eles,

0s paises sdo amplamente divergentes em parametros culturais, como
variedades étnicas, crencas religiosas, habitos sociais e costumes. As
dificuldades que essas diferencas geram sdo exacerbadas por problemas
de distancia, que complicam a capacidade da empresa de se comunicar de
forma clara, transmitir dados e documentos e até mesmo encontrar horarios
comerciais compativeis, devido a localizacdo de escritorio em diferentes
fusos horarios. (AJAMI ET AL., 2006, p.23, traducdo nossa)

Nesse contexto, saber manejar e gerir esse complexo cenario é
responsabilidade de uma gestdo internacional. Ter uma boa gestdo consolidada
promove 0 uso consciente de recursos e capacidades técnicas. Para Johnson
(2005); Scholes (2005), Whittington (2005), através da gestdo internacional, os
negocios internacionais adquirem habilidades de explorar trés recursos da vantagem
competitiva indisponivel no cenario doméstico nacional, sendo elas a eficiéncia
global, a flexibilidade multinacional e o aprendizado mundial.

Desse modo, gestdo nada mais é que um processo de tomada de decisdes
estratégicas (JOHNSON; SCHOLES, WHITTINGTON, 2005). Por isso, saber prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar (FAYOL, 1989) todos os individuos

envolvidos com o negdécio e tudo o que ocorre dentro do ambiente empresarial é
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basilar para qualquer empreendimento. Imerso nessa lbégica, uma gestao
internacional esta pautada na administracdo de processos de tomada de deciséo de
cunho internacional, sejam eles estratégicos ou operacionais.

Para Johnson (2005); Scholes (2005), Whittington (2005), a gestao
internacional € "um processo abrangente e continuo de planejamento gerencial
voltado a formulacdo e implementacdo de estratégias que permitam que uma
empresa concorra efetivamente internacionalmente” (JOHNSON; SCHOLES,
WHITTINGTON, 2005, p.328, tradugéo nossa).

Diante disso, a competitividade no mundo globalizado é acirrada. Os
negocios internacionais realizam diariamente diferentes transacdes comerciais com
distintos parceiros ou instituicdes estrangeiras. Para que isso ocorra, € fundamental
que dentro desses empreendimentos haja uma estrutura de gestdo internacional
bem consolidada. Por isso, ter um setor internacional bem implementado no
ecossistema do negécio ou solicitar o auxilio de uma consultoria especializada
nessa area de atuacao promovera atividades e acdes estratégicas que elaborem e

gue desenvolvam de forma produtiva a expansao internacional do empreendimento.
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3 A INTERNACIONALIZACAO COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Os negocios internacionais sdo aqueles que possuem atividades ou realizam
transacbes comerciais com outras nacoes diferentes da de origem (AJAMI ET AL.,
2006). Em um mundo globalizado, os empreendimentos sdo impulsionados a
estarem cada vez mais presentes no meio, mesmo que de maneira indireta. Para
Griffin (2014), Pustay (2014), a globalizacdo intensificou os negocios internacionais,
pois, segundo Ajami et al. (2006), esse novo modelo de globalizacdo dos mercados
criou tendéncias para o comércio mundial. Como o extenso volume de producéo, o
aumento da competitividade, a acentuacdo das complexidades e o comércio de
Servigcos que antes era menos intenso.

Para se manterem competitivos no meio comercial, 0s negdcios buscam a
internacionalizacdo, processo que € utilizado para a expansao de mercado. Botelho
(2015) relata que as empresas adotam estratégias de internacionalizacdo para
reforcar a sua posicdo competitiva e assegurar a sua propria sobrevivéncia e o seu
crescimento. Por conta disso, 0os negdcios estdo adotando a internacionalizacdo
como estratégia empresarial, ainda que esse planejamento ou essas acodes
desenvolvidas ndo sejam prioridades naquele momento.

Planejar é fundamental para se obter uma internacionalizacéo satisfatéria.
De acordo com Czinkota (2011), Ronkainen (2011) e Moffett (2011),
internacionalizar sem estar preparado pode trazer uma nova légua de problemas
para a empresa, Visto que, quaisquer que sejam as transacdes comerciais
internacionais, ha uma burocracia documental envolvida. Com isso, é necessario
organizar, primeiramente, a regulamentacdo dos produtos e da empresa na sua
totalidade juntamente com um amplo estudo de mercado antes de realizar a
expansao (CZINKOTA, RONKAINEN, MOFFETT, 2011).

Czinkota (2011), Ronkainen (2011) e Moffett (2011) alegam que
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Deve-se ter em mente que uma orientacdo internacional firme nado se
desenvolve da noite para o dia, mas precisa de tempo para crescer.
Internacionalizacdo € uma questdo de aprendizado, de adquirir
conhecimento/expériencia. Uma empresa deve aprender sobre mercados e
instituicbes estrangeiras, mas também sobre seus proprios recursos
internos para saber do que é capaz quando exposta a novas e
desconhecidas condicbes. O planejamento e a execugdo de um
empreendimento de exportacdo devem ser incorporados ao processo
estratégico de gestao da empresa. Uma empresa que ndo estabelece metas
estratégicas para seu empreendimento de exportacdo € menos propensa a
fazer do empreendimento um sucesso a longo prazo. A medida que os
mercados ao redor do mundo se tornam mais ligados e mais competitivos, a
importancia de se desenvolver e seguir uma estratégia torna-se cada vez
mais fundamental para melhorar as coisas. (CZINKOTA, RONKAINEN,
MOFFETT, 2011, p.429, traducdo nossa)

Desse modo, a realizacdo de um estudo de mercado do pais-alvo da
internacionalizacdo contribui para menos riscos e custos futuros, pois, no mercado
nacional, os riscos sdo mais controlados, pois a empresa ja esta familiarizada com o
cenario. Mas, no mercado internacional, o risco é alto devido ao desconhecimento
(CZINKOTA, RONKAINEN, MOFFETT, 2011).

3.1 MOTIVOS DA INTERNACIONALIZACAO

Existem diferentes motivos que estimulam ou influenciam o negécio a buscar
a internacionalizagcéo. Botelho (2015), Czinkota (2011), Ronkainen (2011) e Moffett
(2011), Ajami et al. (2006) e Griffin (2014), Pustay (2014), relatam inUmeras razdes
gue levam um negocio a querer se tornar internacional. De certo modo, todas as
motivacdes podem ser enquadradas nos contextos econdémicos, politicos, sociais,
legislativos e tecnolégicos.

Primeiramente, Botelho (2015) divide os motivos da internacionalizagdo em
cinco: endogenas, caracteristicas de mercado, relacionais, acesso a recursos no
exterior e incentivos governamentais.

Nas motivacdes enddgenas estao:

¢ A necessidade de crescimento da empresa;
e O aproveitamento da capacidade produtiva disponivel;
¢ A obtencao de economias de escala;

¢ A exploragédo de competéncias, tecnologias;
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e A diversificacéo de riscos.
Nas motivagdes pelas caracteristicas dos mercados estéo:
e As limitacdes do mercado doméstico;
e A percepcéao de dinamismo dos mercados externos.
Nas motivacdes relacionais estao:
¢ A resposta a concorrentes;
e O acompanhamento dos clientes na sua internacionalizacao;
e As abordagens por empresas estrangeiras.
Nas motivacdes de acesso a recursos no exterior estao:
e Custos de producdo mais baixos no exterior;
e Acesso a conhecimentos tecnoldgicos.

Nas motivagdes Incentivos governamentais estao:

e Os apoios dos governos (pais de origem ou de acolhimento).

Ja Czinkota (2011), Ronkainen (2011) e Moffett (2011) acreditam que
existem dois tipos de motivacfes: as proativas e as reativas. A primeira é quando o
negocio deseja internacionalizar por vontade propria e a segunda € quando 0 meio
gue o negdcio esta inserido 0 motiva ou o impulsiona internacionalizar.

Das motivagdes proativas estao:

e As vantagens de lucro;
e Os produtos exclusivos;
e As vantagens tecnoldgicas;
e O acesso a informacéo exclusiva;
¢ Os beneficios fiscal e de taxas;
e As economias de escala.
Das motivagdes reativas estao:
e As pressdes das concorréncias;
e O excesso de producéo;
e A estagnacao ou diminuicdo das vendas no mercado interno;
e O excesso de capacidade;
e A saturacdo dos mercados internos;
e A proximidade com clientes e portos.

Ajami et al. (2006) descreve motivacdes similares a de Botelho (2015) e

Czinkota (2011), Ronkainen (2011) e Moffett (2011). Sao elas:
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e O acesso a melhores e avancgadas tecnologias (Know-how);

e A grande dimensao e a economia de escala;

e O acesso a baixas taxas de insumos;

e A capacidade de acessar matérias-primas no exterior;

e A capacidade de transformar (melhorar) a producéo no exterior;

e A economia de escala nos carregamentos, distribuicdo e promocao;

e A visibilizacdo da marca;

e O acesso a baixos custos de financiamento;

¢ A flexibilidade financeira;

¢ As vantagens informacionais;

e Troca de experiéncias e aprendizados;

¢ A diversificacdo de riscos.

Por fim, seguindo uma légica similar a dos autores citados previamente,

Griffin  (2014), Pustay (2014) afirmam que existem diferentes motivos para
internacionalizar, mas o0s principais deles sdo o desenvolvimento de competéncias
fundamentais, a aquisicdo de equipamentos e de recursos, a busca de novos
mercados e o0 aprimoramento da competitividade (ser o mais competitivo) entre os

rivais.

3.2 A VANTAGEM COMPETITIVA NA INTERNACIONALIZACAO

A internacionalizacdo € um processo gradual que requer planejamentos e
conhecimentos técnicos a fim de que se construa estratégias produtivas para se
alcancar a expansao de mercado de fato. Nesse sentido, elaborar uma vantagem
competitiva é fundamental para que o negd6cio que quer se internacionalizar consiga
se diferenciar neste complexo cenario econbmico que a globalizagdo construiu,
conforme relatado anteriormente. Segundo Porter (1990), a vantagem competitiva
permite que a empresa conheca a infraestrutura industrial do mercado e se
posicione estrategicamente em um setor ou industria no mercado, pois € através

dessa maneira que esses negdécios desenvolvem valor para seus compradores.
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Criar vantagem competitiva em industrias sofisticadas exige melhoria e
inovacdo — encontrar melhores maneiras de competir e explora-los
globalmente e atualizar incansavelmente os produtos e processos da
empresa. (PORTER,1990, p.107, traducéo nossa)

Para Porter (1990), o posicionamento estratégico € o “coragdo” da vantagem
competitiva. Por isso, ele diz que as diferencas entre os paises como as diferencas
econbmica, de valores, cultural, de instituicbes e historicas podem contribuir para o
sucesso das atividades competitivas. (PORTER,1990) A similaridade do
comportamento do mercado doméstico com o mercado internacional fez com que
Porter (1990) aplicasse os principios basicos dos conceitos estratégicos da
vantagem competitiva para o cenario comercial mundial.

Seja qual for o tipo e a area da industria, as cinco forcas! podem determinar
sua rentabilidade, uma vez que conseguem moldar 0s precos, 0S custos, e 0
investimento necessario para se competir no meio (PORTER,1990). Por isso, essa
estrutura pode ajudar na competitividade internacional, pois cria requisitos para o
sucesso em diferentes contextos de mercado, indica as industrias mais atraentes no
mercado e desenvolve oportunidades de competir verdadeiramente nos novos
mercados (PORTER,1990).

Porter (1990) afirma que ha dois tipos de vantagens competitivas: o baixo
custo e a diferenciacdo. A primeira, € quando a empresa consegue de maneira
rentavel diminuir algum custo no processo de producdo do produto e, assim, ficar
mais eficiente e ter maior retorno do que os concorrentes. Ja a segunda, é quando a
empresa consegue criar algo Unico ou superior para o comprador como um produto
com qualidade melhor ou design mais atrativo. Além disso, na vantagem
competitiva, 0 posicionamento estratégico € essencial, mas para ter esse
posicionamento so6lido e bem estruturado é necessario um escopo competitivo

(PORTER,1990). Ter um escopo competitivo significa que

uma empresa deve escolher a gama de variedades de produtos que
produzira, os canais de distribuicio que empregard, os tipos de
compradores que servira, as areas geograficas em que vendera e a matriz
de industrias relacionadas em que também competira. (PORTER,1990,
p.75-76, traducéo nossa)

1 Ver secao 5.1.2 do capitulo 5.
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Com isso, é por meio da elaboracdo desses elementos da vantagem
competitiva que as empresas conseguirdo perceber ou desenvolver novas formas de
se competir nos novos mercados. Porter (1996) afirma que as acdes de inovagéo
sdo a principal maneira de se destacar. A inovagdo nao esta pautada apenas na
criacado de produtos inovadores, mas também no marketing, na gestdo ou na forma
de distribuicdo. As principais causas de inovacdo que mudam as vantagens
competitivas, segundo Porter (1990) séo:

a.Novas tecnologias;

b.Novas necessidades ou mudancas das necessidades do comprador;
c.O surgimento de um novo segmento da industria;

d.Mudancga de custos de entrada ou disponibilidade;

e.Mudancas nos regulamentos governamentais.

Ao estarem atentas a essas inovacgdes, as empresas possuirdo mais
capacidade de atingir seus objetivos e estardo mais competitivas nos seus
respectivos mercados de atuacdo. Nesse sentido, as vantagens competitivas sao
estratégias que auxiliam um empreendimento a ser mais competitivo e mais
produtivo no mercado de atuacao. Para competir no mercado internacional, segundo
Porter (1990), as empresas devem saber diferenciar a natureza do negocio em
relacdo ao mercado e, principalmente, a concorréncia, possuir uma cadeia de valor
que a permita ter uma boa performance no exterior e sempre buscar manter ou
adquirir novas vantagens por meio do aperfeicoamento, da inovacdo e da
atualizacao das estratégias competitivas.

A abordagem mais significativa quanto a aplicacdo da vantagem competitiva
de Porter no cenario do mercado internacional esta relacionada ao porqué alguns
paises sdo mais competitivos em alguns mercados ou setores que outros. Para
Porter (1990), algumas nagfes sao mais competitivas devido aos atributos que
envolvem o ambiente competitivo do seu meio organizacional e econémico. Logo, os
paises que possuem o0 ambiente do seu mercado interno mais dinamico e
desafiador, que incentivam as empresas a investir e a inovar, que disponibilizam
recursos e mao de obra gqualificada, por exemplo, possuem um ambiente propicio
para que o meio empresarial e as industrias desenvolvam vantagens competitivas
mais produtivas e com sucesso.

Para Porter (1990), as empresas podem adquirir vantagens competitivas de

diferentes formas como:
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As empresas ganham vantagem competitiva onde sua base permite e
suporta 0 acumulo mais rapido de ativos e habilidades especializadas, as
vezes devido apenas a maior comprometimento. As empresas ganham
vantagem competitiva nas industrias quando sua base oferece melhores
informacdes continuas e insights sobre as necessidades de produtos e
processos. As empresas ganham vantagem competitiva quando as metas
de proprietarios, gerentes e funcionarios apoiam um compromisso intenso e
investimento sustentado. (PORTER, 1990, p.71, traducdo nossa)

Segundo Porter (1990), essas vantagens competitivas criadas pelas nacoes
€ um incentivo para que as suas industrias e 0 seu setor comercial repliquem e
reforcem essas vantagens no seu meio nos diferentes segmentos de atuacédo que
existem. Por isso, Porter (1990) desenvolve o modelo diamante para analisar este
contexto e as influéncias do ambiente para a competicdo no mercado internacional.
O nome modelo “diamante” se origina da distribuicdo do formato da ferramenta de
analise que é composta por 4 categorias: condicdes de fatores, condi¢bes de
demanda, industria correlata, e estratégia, estrutura e rivalidade das empresas
(PORTER, 1990). Os diamantes sdo determinantes que condicionam e que

dependem de outros fatores para serem construidos.

FIRM STRATEGY.
STRUCTURE, AND
RIVALRY

FACTOR
CONDITIONS

DEMAND
CONDITIONS

!

RELATED AND
SUPPORTING
INDUSTRIES

Figura 1 - Os determinantes da vantagem competitiva nacional
Fonte: Porter (1990).



30

Na primeira categoria, as condicdes de fatores sdo determinadas pelos
fatores de producédo nacional de um pais como a qualidade dos recursos humanos,
das habilidades técnicas laborais e dos recursos de infraestrutura; e 0 acesso aos
recursos naturais e ao P&Ds (PORTER, 1990). Além disso, de acordo com Porter
(1990), os governos com seus projetos/planos politicos detém a capacidade de
influenciar direta ou indiretamente no comportamento da economia e do mercado
nacional, investindo em politicas que incentivam a competitividade de mercado.
Esses fatores determinantes possibilitam as empresas avaliar se dispdem condi¢des
de construirem ou de implementarem estratégias que a diferenciam do concorrente

e gue a tornem mais competitiva no meio comercial.

Os determinantes da vantagem nacional reforcam uns aos outros e
proliferam ao longo do tempo na promocdo da vantagem competitiva em
uma industria. A medida que esse reforgo mituo prossegue, a causa e 0
efeito dos determinantes individuais ficam imperceptiveis. (PORTER,1990,
p. 132, traducédo nossa)

Na segunda categoria, as condicbes de demanda sdo determinadas pela
demanda nacional de um bem ou servico no contexto nacional de um pais. Essa
demanda esta vinculada as necessidades apresentadas pelo consumidor local e
como o mercado percebe e interpreta essa necessidade para introduzir o item
demandado (PORTER, 1990). Porter (1990) afirma que quanto mais globalizado o
mercado de uma nacéo for, mais pressao e demandas por constantes inovacdes e
atualizac6es ira sofrer do seu consumidor, pois sempre ira comparar a industria e o
comeércio local com o estrangeiro. Ele ainda diz que existem trés caracteristicas da
demanda interna do mercado nacional, sdo eles: a “demanda segmentada da
estrutura”, a “demanda sofisticada dos compradores” e a “antecipacdo das

necessidades dos compradores’ (PORTER, 1990, P.71, tradugdo nossa).

As nacfes ganham vantagem competitiva em inddstrias ou segmentos da
industria onde a demanda doméstica d& as empresas locais uma visdo mais
clara ou anterior das necessidades dos compradores do que os rivais
estrangeiros podem ter. As nagfGes também ganham vantagem se os
compradores de imOveis pressionarem as empresas locais a inovar mais
rapido e alcancar vantagens competitivas mais sofisticadas em comparacéo
com rivais estrangeiros. (PORTER, 1990, P.86, traducdo nossa)
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Na terceira categoria, as industrias correlatas sdo determinadas pela
‘presenca ou auséncia nacional das industrias fornecedoras e industrias correlatas
que sdo competitivas internacionalmente™ (PORTER, 1990, P.71). Para Porter
(1990), a competicao entre as industrias fornecedoras é boa para as empresas que
possuem presenca internacional, pois, a medida que usufruem do facil e rapido
acesso a insumos e a matérias-primas, possuem maior capacidade de criar
vantagens competitivas. Além disso, as industrias correlatas podem coordenar e
compartilhar informacdes, dados e conhecimento sobre a sua cadeia de valor com
setores que complemente sua area de atuacdo e ndo a prejudique diante da

concorréncia.

A presenca de uma industria relacionada internacionalmente bem-sucedida
em uma nacdo oferece oportunidades para fluxo de informacgbes e
intercAmbio técnico, assim como o caso com fornecedores domeésticos. A
proximidade e a semelhanc¢a cultural facilitam esse intercambio, que é o
caso das empresas estrangeiras. A presenca de uma industria relacionada
também aumenta a probabilidade de que novas oportunidades na industria
sejam percebidas. (PORTER, 1990, P. 106, traducéo nossa)

Na quarta categoria, a estratégia, estrutura e rivalidade das empresas sao
determinadas nas condi¢des oferecidas pelos governos dos paises ho momento da
criacdo, da organizacdo e da gestdo das empresas e das industrias com a natureza
da rivalidade doméstica (PORTER, 1990). As empresas possuem a liberdade de
escolherem como irdo operar e se administrar, mas, para Porter (1990), a escolha é

resultado das circunstancias que a regido oferece.

Muitos aspectos de uma nacdo, numerosos demais para generalizar,
influenciam as formas como as empresas sdo organizadas e gerenciadas.
Alguns dos aspectos mais importantes sdo atitudes em relacdo a
autoridade, normas de interagdo interpessoal, atitudes dos trabalhadores
em relacdo a gestdo e vice-versa, normas sociais de comportamento
individualista ou de grupo e padrdes profissionais. Estes, por sua vez,
crescem fora do sistema educacional, histéria social e religiosa, estruturas
familiares e muitas outras condicbes nacionais muitas vezes intangiveis,
mas Unicas. (PORTER, 1990, P.109, traducao nossa)

2 Tradugao nossa.
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Por fim, Porter (1990) diz que o governo possui a capacidade de facilitar ou
nao as acdes de internacionalizacdo, criando incentivos e estabelecendo etapas
claras que permitam as empresas e as industrias a expandirem os seus mercados.
Quanto mais alinhados forem as estratégias e 0s objetivos dessas empresas e
indUstrias com o que as vantagens competitivas oferecidas pelos paises, maior € a
probabilidade de sucesso. Outrossim, as rivalidades domésticas impulsionam o
mercado a ser mais competitivo e 0 meio comercial-empresarial a serem mais

inovadores e se atualizarem com frequéncia.

A rivalidade doméstica ndo sé cria pressdes para inovar, mas para inovar de
maneira a melhorar as vantagens competitivas das empresas de uma
nagdo. A presenca de rivais nacionais anula os tipos de vantagem que vém
simplesmente de estar no pais, como custos de fatores, acesso ou
preferéncia no mercado doméstico, uma base de fornecedores local e
custos de importacdo que devem ser suportados por empresas
estrangeiras. (PORTER, 1990, p. 119, traduc¢do nossa)

Dessa maneira, os determinantes das vantagens competitivas interagem
com outros fatores que influenciam na competitividade de um determinado mercado
nacional. Assim, para Porter (1990), se alcan¢ca o sucesso nacional na competicao
internacional quando se possui vantagens em uma dessas categorias do modelo

diamante.

Amplas vantagens no "diamante" também sdo importantes porque as
interacbes entre os determinantes introduzem novas informacgfes, novas
habilidades e novos players na concorréncia do setor, levando a uma
inovacdo mais rapida e atualizacdo competitiva. (PORTER, 1990, p.145,
traducdo nossa)

3.3 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

7

O mundo é heterogéneo. Por isso, existem diferentes obstaculos que
necessitam ser ultrapassados para se concretizar o processo de internacionalizacao.
As multiplicidades politicas, econdmicas, culturais e até mesmo linguisticas devem
ser uma preocupacdo no momento da elaboracdo das estratégias que levardo o

negécio a expansdo de mercado. A internacionalizacdo deve ser desenvolvida por
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meio da criacdo de estratégias da formulacdo e estratégias de implementacao
(GRIFFIN, PUSTAY, 2014), isto é, desenvolver ferramentas ou planejamentos
estratégicos que auxiliem na formulacdo e implementacdo das acdes e estratégias
de internacionalizagao.

E durante o mapeamento, a andlise e o diagndstico que sdo criadas as
estratégias de formulacédo, em que sao determinadas quais objetivos e metas devem
ser alcancados durante a elaboracdo do planejamento estratégico para a expansao
de mercado.

Na formulacdo de estratégia, a empresa estabelece suas metas e o plano
estratégico que levard ao cumprimento dessas metas. Na formulacdo de
estratégia internacional, os gestores desenvolvem, refinam e concordam em
guais mercados entrar (ou sair) e na melhor forma de competir em cada um.
(GRIFFIN, PUSTAY, 2014, p.338, traducdo nossa)

Apés a criacdo dessas estratégias, sdo desenvolvidas as estratégias de
implementagdo, em que um empreendimento desenvolve um plano tacito para as
estratégias internacionais elaboradas como a articulacdo da missdo e a analise
ambiental do cenario comercial internacional (GRIFFIN, PUSTAY, 2014).

A maioria das organizaces inicia o processo de planejamento estratégico
internacional criando uma declaragdo de missado, que esclarece o propdsito,
valores e direcbes da organizagdo. A declaracdo da missdo €
frequentemente usada como uma forma de se comunicar com constituintes
internos e externos e partes interessadas sobre a direcdo estratégica da
empresa. (GRIFFIN, PUSTAY, 2014, p.338, tradugéo nossa)

Ghemawat (2012) relata que desenvolver estratégias globais permite que o
negécio reconheca as distancias (politica, econdmica, cultural e geogréfica)
existentes entre os mercados e, assim, negociar com essas diferencas. Para ele,
existem trés estratégias globais fundamentais que devem ser integradas no sistema
empresarial que busca se expandir: adaptacdo, agregacgao e arbitragem. Ghemawat
(2012) afirma que, para um negdcio ter um desempenho global satisfatério, uma
dessas estratégias requer atencdo minima.

Na estratégia de adaptacdo, a empresa se molda ao diferente, isto €,
‘quando os mercados locais possuem preferéncias diferentes, ofereca a eles
produtos diferentes” (GHEMAWAT,2012, p.197). Para Ghemawat (2012), as
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estratégias de adaptacdo inteligentes seriam a aplicacdo de habilidades ou
subestratégias que complementam e ajudam a reduzir custos dessa variagdo como
foco em uma necessidade, externalizacdo (por exemplo, realizando aliancas
estratégicas com empresas locais), design e inovacdo. Por ser uma estratégia que
requer, muitas das vezes, mudancas na politica, no posicionamento ou nos produtos
da empresa, por exemplo, € uma operagao cara e que, muitas das vezes, ndo gera
resultados e valor agregado como o esperado.

Na estratégia de agregacdo, a empresa deve buscar superar as diferencas.
Em outras palavras, a “utilizagdo de instrumentos de agrupamento — e mecanismos
intergrupais de coordenacao — de modo a criar maiores economias de escala/escopo
que uma adaptacao pais por pais pode proporcionar’ (GHEMAWAT,2012, p.198).

Na estratégia de arbitragem, a empresa explora as diferencas entre os
mercados, ou seja, € quando ha “a exploracdo de diferencas entre mercados
nacionais ou regionais, principalmente pela localizacdo de diferentes partes da
cadeia de suprimentos de diferentes lugares” (GHEMAWAT,2012, p.199). E uma
maneira de aproveitar os beneficios que o mercado-alvo oferece como o de menos
barreiras tarifarias.

Griffin (2014), Pustay (2014) afirmam também que as estratégias podem
variar de acordo com os objetivos escolhidos anteriormente: a eficiéncia global, a
flexibilidade multinacional e o aprendizado global. Eles relatam que existem quatro
principais estratégias de internacionaliza¢do. Sao elas:

a. Areplicacdo das estratégias domésticas;

b. A estratégia multidoméstica;

c. A estratégia global,

d. A estratégia transnacional.

A primeira estratégia — a replicacdo das estratégias domésticas — € a
aplicacdo de planejamentos ou de atividades anteriores da principal ferramenta
competitiva do negdcio, que foram desenvolvidas para o mercado doméstico e que
deram certo, no mercado do pais-alvo.

A segunda estratégia — a estratégia multidoméstica — € a distribuicdo de
operacbes em diferentes localidades relativamente independentes e com foco em
um mercado especifico. Essa distribuicdo permite que cada localidade personalize

seus produtos, suas operacdes e seu marketing as necessidades locais.
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A terceira estratégia — a estratégia global — é quando uma corporacéo global
vé 0 mundo como um unico mercado. Assim, desenvolve estratégias para a criagao
de bens ou servigcos padronizados.

A quarta e Ultima estratégia — a estratégia transnacional — é a combinacgéo
dos beneficios de escala de eficiéncia global com os beneficios e vantagens que o
mercado local oferece.

Com isso, ter estratégias que auxiliem no estabelecimento do modelo de
entrada é fundamental para que o negdcio possua foco e tenha consciéncia de onde
gostaria de chegar. De acordo com Porter (1990), para se ter uma configuracéo
global é essencial ter estratégias globais. Ele afirma que existem trés maneiras de
configuragdo global das atividades industriais. A primeira € as atividades
concentradas em que algumas industrias concentram atividades da vantagem
competitividade em uma ou duas nacdes. A segunda é as atividades dispersadas
em que em algumas industrias possuem atividades em diferentes nacdes. E por
altimo, a terceira é as atividades localizadas, que sao atividades em mercados
pontuais de acordo com as vantagens oferecidas.

Por fim, Porter (1990) relata que a competitividade internacional pode variar
de acordo com o tipo de industria e de mercado que se quer atingir. Segundo Porter
(1990), as empresas que querem operar internacionalmente podem utilizar as
estratégias multidomésticas ou as estratégias de industria global. Respectivamente,
a primeira, sdo empresas que possuem presenca em diferentes nacbes, mas
competem individualmente pais por pais, e a segunda sdo empresas que estao

instaladas em um determinado pais, mas possuem influéncias em diferentes paises.

As industrias globais, em contraste, sdo o campo de batalha no qual
empresas de diferentes nacBes competem de maneiras que afetam
significativamente a prosperidade econémica nacional. A capacidade de
obter vantagem competitiva nas inddstrias globais tem altas apostas tanto
para o comércio internacional quanto para o investimento. (PORTER,1990,
p.93, traducdo nossa)

Dessa forma, seja qual for a estratégia o negocio deve se preparar de
antemao. Por meio de um amplo estudo de mercado com a escolha da melhor
vantagem competitiva para o negécio, a empresa também deve se organizar para

determinar o modelo de estratégia ideal e, assim, ir para o mercado externo.
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3.4 MODELOS DE EXPANSAO INTERNACIONAL

A inser¢cdo de um novo empreendimento ou de novos produtos no comércio
internacional contribui para maior rentabilidade do negdcio, desde que seja realizado
de maneira racional e bem planejada. Segundo Czinkota (2011), Ronkainen (2011) e
Moffett (2011), Ajami et al. (2006) e Griffin (2014), Pustay (2014), existem diferentes
formas de um negdcio se inserir em um novo mercado. S&o elas:

a.Exportacéo;

b.Importacao;
c.Licenciamento;

d.Franquia;

e.Contrato de producdo;

f. Contrato de gestao;
g.Projeto Turnkey;
h.Investimento direto;

i. Cooperagao entre empresas.

A exportacdo e a importacdo sao os modelos mais comentados e buscados
guando se pensa em internacionalizar. De maneira simples, a exportacédo é a acao
de venda de um determinado produto para o mercado externo. Ja a importacao é a
compra de produtos do mercado externo. Em geral, ambos os modelos podem
ocorrer de maneira direta ou indireta, isto €, respectivamente, o proprio negécio
realizar as exportacdes e importacées ou realiza-las através de um intermediario.
Esse modelo de expansdo internacional possui diferentes vantagens como a
exposicdo relativamente baixa, a entrada gradual no mercado estrangeiro, a
aquisicdo de conhecimento sobre o mercado local do pais-alvo onde quer atingir e o
distanciamento das restricbes que o0 investimento estrangeiro direto pode sofrer
(GRIFFIN, PUSTAY, 2014). No entanto, esse modelo também possui riscos como a
complexidade logistica, a vulnerabilidade a tarifas e encargos tributarios e a
possibilidade de conflitos entre os distribuidores (GRIFFIN, PUSTAY, 2014).

O licenciamento € a permisséao oferecida pelo licenciador para o direito legal
de uso de sua propriedade intelectual a terceiros, podendo ser desde tecnologias e
P&Ds até praticas de gestdo de sucesso. Possui diferentes vantagens como o baixo
risco financeiro, o baixo custo para avaliar o potencial de mercado, preserva-se de

tarifas dos investimentos diretos e o conhecimento do mercado local (GRIFFIN,
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PUSTAY, 2014). Mas o licenciamento pode trazer desvantagens quando limita as
oportunidades e os beneficios que o mercado oferece e possibilita a criacdo de um
futuro concorrente (GRIFFIN, PUSTAY, 2014).

O modelo de franquia se assemelha ao do licenciamento, uma vez que
também é concedido um tipo de licenca para o uso da marca e do negocio. O que
difere uma da outra é que a franquia permite um maior controle do que sera
produzido ou vendido, pois o franqueador oferece todas as “ferramentas” como os
sistemas operacionais, de suporte e de treinamento para o franqueado, a fim de que
se estabeleca uma copia praticamente fiel da marca original. Segundo Griffin (2014),
Pustay (2014), € um modelo muito crescente e com forte expansdo ha algumas
décadas. A principal vantagem desse modelo de internacionalizacéo € o baixo risco
financeiro, pois muitas das vezes a marca ja é conhecida no mercado, o que gera
maior credibilidade do comprador. Entretanto, do mesmo modo que o licenciamento,
a franquia pode gerar uma limitacdo nas oportunidades do mercado e criar um
potencial concorrente, pois o franqueado adquire conhecimentos e expertises
(GRIFFIN, PUSTAY, 2014).

O modelo de contrato de producéo € basicamente uma terceirizagcdo em que
a empresa contrata uma ou mais empresas para realizar uma etapa do processo do
produto do negdcio. Essa estratégia de expansao reduz a necessidade da dedicacao
integral da producdo dos produtos e permite que a empresa se dedique a outros
objetivos e elementos da cadeia de valor (GRIFFIN, PUSTAY, 2014). Por outro lado,
o contrato de producdo pode reduzir a curva de aprendizado, concentrar
conhecimentos e diminuir o controle sobre a producéo. (GRIFFIN, PUSTAY, 2014)

O contrato de gestdo é quando uma empresa presta uma assisténcia
administrativa, pericia técnica ou servicos especializados a uma segunda empresa
por tempo limitado (GRIFFIN, PUSTAY, 2014). Esse modelo permite a empresa
focar na area de expertise e baixa o nivel de exposi¢édo financeira, mas também
corre riscos de passar informacfes ou transferir o conhecimento ou técnicas de
propriedade do contratado (GRIFFIN, PUSTAY, 2014).

O modelo de projeto Turnkey € quando uma empresa aceita planejar,
construir e equipar integralmente uma instalagéo e, depois, entrega o projeto para o
comprador quando tudo ja estiver completo (GRIFFIN, PUSTAY, 2014). S&do muito

utilizados na construcéo civil. Em outras palavras,
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Uma forma especializada de contrato de gestdo entre um cliente e uma
organizacdo para fornecer um sistema operacional completo, juntamente
com as habilidades necessarias para manutengcdo e operacao
desassistidos. (CZINKOTA, RONKAINEN, MOFFETT,2011, p. 448, traducao
nossa)

Esse modelo permite que a empresa se foque na area especializada e evita
riscos a longo prazo, mas pode gerar riscos financeiros e de constru¢do como
atrasos na entrega e aumento do orcamento. (GRIFFIN, PUSTAY, 2014)

No modelo de expansdo de investimento direto, segundo Griffin (2014),
Pustay (2014), é quando a empresa, apos adquirir conhecimento e expertises, quer
expandir através de propriedades e/ou instalacbes de producéo ou distribuicdo no
mercado-alvo. Isso pode ser feito por meio da construcdo de novas instalacdes, da
compra de locais jA existentes ou da participacdo de joint venture (GRIFFIN,
PUSTAY, 2014). O investimento direto € uma forma de aumentar o lucro, manter o
controle sob operagdes, adquirir conhecimento do mercado local e evitar tarifas e
barreiras néo tarifarias. Contudo, requer um alto investimento gerencial e financeiro,
exple a riscos e a vulnerabilidade politico-econémica do mercado-alvo. (GRIFFIN,
PUSTAY, 2014)

Por fim, o modelo de cooperacdo entre empresas € quando uma empresa
colabora com outra. Essa colaboracdo pode ser feita por meio de aliancas
estratégicas que € quando duas ou mais empresas escolhem cooperar para mutuo
beneficio. (GRIFFIN, PUSTAY, 2014)

Uma alianca estratégica (ou parceria) € um acordo informal ou formal entre
duas ou mais empresas com um objetivo comercial comum. E algo mais do
gue o relacionamento cliente-fornecedor tradicional, mas algo menos do que
uma aquisicao definitiva. As aliangcas podem tomar formas que vao desde a
cooperacao informal até a propriedade conjunta das operagfes mundiais.
(CZINKOTA, RONKAINEN, MOFFETT,2011, p.445, traducdo nossa)

As principais vantagens desse modelo de expansao sédo a facilidade de
entrada no mercado-alvo, a divisdo de riscos, o compartilhamento de conhecimento
e expertises, a sinergia e vantagem competitiva. No entanto, pode restringir o
acesso a informagbes, perder autonomia e desigual distribuicdo de ganhos
(GRIFFIN, PUSTAY, 2014). As aliancas estratégicas podem ser enquadradas em

dois estilos: as aliancas abrangentes e as aliancas funcionais. A primeira surge
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‘quando as empresas participantes concordam em realizar varias etapas do
processo pelo qual bens ou servicos sdo trazidos para o mercado: P&D, design,
producdo, marketing e distribuicdo” (GRIFFIN, PUSTAY, 2014, p.391). Ja a segunda
surge quando as empresas aliadas decidem focar em uma &rea para a cooperacao,
podendo realizar uma alianca estratégica para a producédo do produto ou marketing,
por exemplo. (GRIFFIN, PUSTAY, 2014)

Diante dos modelos de entrada expostos, todos os modelos possuem
vantagens e desvantagens que podem afetar o empreendimento de maneira positiva
ou negativa. Por isso, é importante conhecer todo 0 ecossistema empresarial e do
mercado-alvo para que a entrada do negdcio possua riscos controlados e com

maiores certezas da rentabilidade a médio-longo prazo.
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40 PAPEL DA CONSULTORIA DE GESTAO INTERNACIONAL NA
INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

A internacionalizacdo de empresas € um processo complexo que necessita
de um amplo estudo, conhecimento de mercado e de estratégias eficazes e
eficientes que facilitem a inser¢cdo no mercado-alvo. Conforme ja explicitado nos
capitulos anteriores deste trabalho, existem diferentes estratégias de expansao
internacional e ndo existe um modelo ideal para o sucesso das acbes de
internacionalizacdo, uma vez que cada negoécio deve planejar e implementar os
objetivos estratégicos que se adequem a vivéncia e o segmento de cada
empreendimento.

Uma consultoria tem como foco auxiliar os negdcios a encontrarem uma
solucdo para um determinado problema existente ou para alcancar uma
oportunidade apresentada no mercado. A internacionalizacdo seria uma
oportunidade a ser alcancada pelas empresas, seja ela desenvolvida para conferir
um desejo da empresa cliente, seja uma necessidade apresentada pela
concorréncia de mercado. No entanto, antes de debater a importancia do papel da
consultoria de gestdo internacional para a internacionalizacdo de empresas, €
necessario conhecer a fundamentagcdo do termo consultoria, seu papel,

caracteristicas e tipos.

4.1 A CONSULTORIA

Diversas pessoas dentre eles académicos e profissionais de mercado ja se
debrucaram sobre o que seria uma consultoria e seu modelo ideal. Para Baaij
(2014), toda definicdo ja criada possui em sua indole abordagem que elucidam as
funcbes de “recomendacdo e execucgdo”, “de objetividade e independéncia”’, “de
apoio a tomada de decisdo”, “de alterar a implementacao” e “de oferecer qualquer
forma de ajuda”. (BAAIJ, 2014, p. 34-36, traducdo nossa)

Em dicionarios populares — Aurélio e Michaelis, respectivamente — a palavra
consultoria € definida como “atividade em que um especialista compartilha o seu

conhecimento em forma de orientacbes especificas para as necessidades do
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cliente’3 e “ato ou efeito de dar consultas, conselhos, orientacdes, sugestdes ou
acdo ou efeito de um especialista emitir um parecer técnico ou orientacéo
profissional sobre um assunto de sua especialidade.” De maneira geral, suas
conceituagcbes convergem para um ponto o qual as consultorias atuam
compartilhando conhecimento especializado e promovendo orientacbes a
determinadas atividades, sendo que o consultor € o especialista. Mas esses
conceitos ainda sao restritos e divergem de uma realidade que é mais ampla e

complexa. Para Jacintho (2004), a consultoria € um trabalho de

diagnostico, aconselhamento e orientacdo para a implantacdo de solugbes
sem, no entanto, ocorrer um envolvimento na execuc¢do, pois a partir do
momento que o consultor passa a ter controle direto da situacdo, ele deixa
de ser consultor e passa a ser um executivo da empresa cliente.
(JACINTHO, 2004, p.27-28)

Além disso, para 0 mesmo autor, Jacintho (2004),

A consultoria € um processo colaborativo, realizado a quatro méos, onde
empresério e consultor unem esforcos em busca da melhoria da
organizacdo foco da consultoria. A responsabilidade técnica de organizar
informacdes e, a partir delas, estabelecer um plano de trabalho capaz de
solucionar ou minimizar os problemas é papel do consultor. Cabe ao
empresario envidar esforcos no sentido de tornar viavel ao consultor buscar
todos os elementos para a proposicdo de um trabalho, e na sequéncia,
devera o empresario disponibilizar os recursos necessarios para 0 sUcCesso
de sua implantag&o. (JACINTHO, 2004, p.30)

Ja para Baaij (2014), a consultoria é

um servico intensivo de conhecimento que os profissionais de negocios
independentes fornecem aos gestores de organizacdes clientes, e consiste
em assessoria objetiva sobre as decisdes da gestao em relagéo as solugbes
para os problemas e oportunidades da organizacdo cliente (definicdo
estreita), podendo, em alguns casos, também consistir em assisténcia com
as tarefas da gestdo em relagdo a implementacdo dessas solucdes
(definicdo ampla). (BAAIJ, 2014, p.39, tradu¢é@o nossa)

8 Retirado de: <https://www.dicio.com.br/consultoria/>
4 Retirado de: <http://michaelis.uol.com.br/busca?r=0&f=0&t=0&palavra=consultoria>
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Outrossim, possuindo logica similar, para Oliveira (2007), uma consultoria

empresarial &

um processo interativo de um agente de mudancas externo a empresa, 0
gual assume a responsabilidade de auxiliar os executivos e profissionais da
referida empresa nas tomadas de decisdo, ndo tendo, entretanto, o controle
direto da situacdo. (OLIVEIRA, 2007, p.4)

Por fim, Alves (2015), Dias (2015), Mensores (2015) definem a consultoria

empresarial como

uma prestacdo de servico onde o profissional ajuda os outros com o seu
conhecimento. Para as pequenas empresas que nao possui muito
conhecimento, a consultoria se torna muito Gtil para elas, possibilitando seu
crescimento e sua permanéncia no mercado. (Alves, Dias, Mensores, 2015,

p-3)

Para Alves (2015), Dias (2015), Mensores (2015), a consultoria empresarial

também é

uma prestacdo de servico onde o profissional da &rea, ou seja, o consultor
dar um amparo ao cliente buscando sanar os erros a partir de seu
conhecimento e experiéncia. O consultor ndo tem dominio das ac¢des da
empresa, por isso é essencial que ambos tenham um papel ativo dentro do
processo. (Alves, Dias, Mensores, 2015, p.4)

Desse modo, analisando as definicbes propostas acima, a consultoria € um
servico de orientacdo que, com o conhecimento especializado dos consultores,
ajuda as empresas clientes a sanarem problemas e a melhorem 0s processos e 0
andamento do ecossistema interno de cada empresa, sem que haja intervencéo

direta nas implementacgdes e no controle do processo a ser realizado.

4.2 O QUE E SER UM CONSULTOR

A consultoria € um servico de orientagcdo que auxilia os negocios dos
clientes em uma determinada especialidade. Na imagem de um profissional



43

especializado do consultor, a consultoria promove informacdes taticas que ajudam a
empresa-cliente a enfrentar ou estar preparado para as adversidades do mercado
que é cada vez mais competitivo com a globalizacdo e suas frequentes inovacdes

tecnologicas e gerenciais, como ja abordado anteriormente. Para Jacintho (2004),

Em todas as etapas do processo de consultoria, faz-se necessario ao
consultor utilizar, ndo s6 o conhecimento técnico de especialista e a
capacidade de exploracdo e compreensdo contextual de um generalista,
como também manter um clima de cooperacdo e interacdo entre 0s
diversos atores envolvidos no processo. (JACINTHO, 2004, P.27)

Através de um amplo conhecimento e estudo de mercado, os profissionais
consultores elaboram um planejamento acerca dos acontecimentos econdmicos,
politicos e sociais, utilizando ferramentas que ampliem a perspectiva e a visdo do
cenario normatizado e os fazendo prospectar novas formas de ultrapassar as
barreiras vistas a frente. Para Oliveira (2007), todo consultor deve possuir
caracteristicas béasicas para que seja capaz de atuar de maneira integra e
responsavel em sua funcéo e com o mercado. As caracteristicas citadas por Oliveira
(2007) estédo pautadas no comportamento, na habilidade e no conhecimento desses
profissionais, visto que todo consultor deve saber lidar com adversidades, com
situaces emblematicas e com processos decisorios no cotidiano. Além disso, deve
ter capacidade de lidar com o publico, saber otimizar resultados e ter “jogo de
cintura” (Oliveira, 2007, p.151). Por fim, o consultor deve possuir um nivel de
conhecimento especializado que o auxilie no processo de consultoria.

Primeiramente, as caracteristicas comportamentais se destrincham em
(OLIVEIRA, 2007, p.153-156):

e Ter atitude interativa perante as diversas situacbes que a empresa
cologue a sua frente;

e Ter uma atitude racional;

e Fazer parte do mundo;

e Ter adequado relacionamento com as pessoas;

e Ter dialogo amplo e otimizado;

e Ser negociador,

e Ter valores culturais consolidados;

e Ter interesse pelo negdcio da empresa-cliente;
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e Ter atuacdo com énfase nas pessoas;
e Desenvolver clima de confianca;
e Saber trabalhar com erros;
e Ter comprometimento das pessoas;
e Ter lealdade a empresa-cliente, a empresa de consultoria e as
pessoas.
Ja as caracteristicas de habilidade se constituem em (OLIVEIRA, 2007,
p.156-168):
e Estar voltado para o processo de inovacao;
e Ter adequado processo de auxilio na tomada de decisbes e de
estabelecer prioridades;
e Ter processo adequado de autocontrole administrativo e estratégico;
e Ter pensamento estratégico;
e Ser um agente de mudanca,
e Ter intuicao;
e Transmitir otimismo e seguranca;
e Saber trabalhar em equipe;
e Trabalhar com realismo;
e Saber trabalhar com aspectos quantitativos e qualitativos;
e Saber assumir responsabilidades;
e Ter respeito;
e Ter capacidade de resolver conflitos;
e Saber administrar o tempo;
e Ter visdo abrangente;
e Ser ético;
e Ter adequados focos de ataque;
e Saber trabalhar com o elemento surpresa.
Por fim, as caracteristicas de conhecimento que um profissional consultor
deve apresentar sdo (OLIVEIRA, 2007, p.168-176):
e Ter elevado conhecimento de sua especialidade em consultoria;
e Ter conhecimento em administracao;
e Desenvolver situagdes alternativas interessantes;

e Ter visao de longo e curto prazo;
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e Saber pensar grande;

e Ser generalista com forte especializacao;

e Trabalhar em tempo real;

e Estar voltado para as necessidades do mercado;

e Ter raciocinio logico;

e Saber buscar e consolidar informacdes;

e Ter inteligéncia empresarial;

e Possuir conhecimento de economia e politica internacional;

e Saber transformar o impossivel em possivel;

e Criar condicdes para que o trabalho seja gratificante, ndo apenas no
ponto de vista financeiro;

Ao exercitar a pratica dessas caracteristicas em suas atividades diarias, o
consultor desempenha suas fun¢cdes com mais qualidade, empenho e produtividade,
além de trazer para a consultoria a imagem de seguranca e confiabilidade. Logo, o
comportamento, as habilidades e o conhecimento desses profissionais consultores
prospectam uma imagem sobre o que é e como atua uma consultoria,

personificando assim diferentes papéis de atuacao para esse nicho de servico.

4.3 O PAPEL DE UMA CONSULTORIA

As atribuicbes e qualidades de um profissional consultor estdo integradas a
imagem e a performance do servico desempenhado pela consultoria. A partir das
caracteristicas expostas acima, é possivel designar papéis fundamentais para tal
empreendimento, papéis que sdo esperados pelas empresas-clientes e que de certa
maneira foram atribuidos para visibilizar a utilidade comercial da consultoria no
mercado. Por isso, 0 uso desses papéis sera formalizado de acordo com a relacao
desenvolvida entre o cliente e o consultor. (BAAIJ, 2014)

Para Baaij (2014), as consultorias podem exercer diferentes papéis que
variam em detrimento ao tipo de contratacao envolvida no servigo. S&o elas:

a.Expert;
b.Doctor;

c. Facilitator;
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d.Hired hand;
e.Legitimator;
f. Political weapon;
g.Scapegoat.

O primeiro papel é o de “expert” — especialista, em uma traducéo literal.
Como ja abordado anteriormente, uma caracteristica da consultoria é prover
informacdes e conhecimento sobre determinada area ou especialidade. Alguns
negdécios nao conseguem determinar o que estd ocasionando uma situacdo adversa
como decaimento das vendas e, consequentemente, dos lucros. Por esse motivo,
procuram uma consultoria. O papel de consultoria demandada pela empresa-cliente
visa fornecer recursos e ferramentas para que o cliente consiga sanar um problema,
antecipar riscos e fomentar oportunidades no mercado que sozinho, muitas das
vezes, Ndo conseguiria ou nédo teria o resultado esperado. (BAAIJ, 2014).

O segundo papel é o de “doctor” — doutor/médico, em uma traducéo literal.
Relacionando com cenéario de médico-paciente, o cliente (paciente) sabe que existe
um problema ou que existe uma oportunidade no mercado para crescer, por
exemplo, mas ndo sabe como resolvé-lo ou alcanca-la. Desse modo, procuram um
consultor (doutor/médico) para prescrever um diagndstico preciso e um tratamento
para o que esta ocorrendo. (BAAIJ, 2014)

O terceiro papel € o de “facilitator” — facilitador, em uma traducéo literal. Para
Baaij (2014), a consultoria ndo deve estar voltada apenas na orientagdo e na
distribuicdo de conhecimento, informacdes ou previsbes de solu¢des, mas deve
prover recursos e ferramentas para que o cliente consiga dar os proprios passos nas
atividades e na implementacéo de processos.

O quarto papel é o de “hired hand” — mao de obra terceirizada, na traducéo
para o portugués. Esse tipo de papel desempenhado pela consultoria ocorre quando
o cliente possui uma defasagem na empresa ou nao pode dispor de uma equipe
interna para dar conta do problema no momento. Logo, contrata uma consultoria
para resolvé-lo para ele. (BAAIJ, 2014)

O quinto papel € o de “legitimator” — legitimador, em uma traducéo literal. A
consultoria carrega consigo o papel de confianca e seguranga por meio do
profissionalismo dos consultores. Em determinadas situa¢des, ha uma necessidade
do cliente em legitimar uma atividade ou planejamento para o mercado ou para o

meio interno da empresa. Com isso, realiza-se a contratagdo da consultoria quando
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se pbe necessario legitimar um processo ou pratica em determinado meio, visto que
a consultoria carrega em si um poder de autenticidade nas solucdes e resultados
entregados. (BAAIJ, 2014)

O sexto papel é o de “political weapon” — arma politica, em uma traducéo
literal. Em determinadas situacfes, a consultoria traz uma imagem de juricidade a
posicionamentos e estratégias geradas. Para Baaij (2014), esse papel representa
uma maneira de trazer uma sensacao de legalidade as atividades politicas para
dentro ou para fora de uma organizagéo.

O sétimo e ultimo papel é o de “scapegoat”’ — bode expiatério, na traducéo
para o portugués. Nesse papel, o cliente contrata a consultoria para realizar um
planejamento ou acéo estratégica de risco ou de impopularidade na empresa. Desse
modo, a consultoria “toma” as decisdes drasticas para o cliente e, assim, carrega a
“culpa” pela situacao. (BAAIJ, 2014)

Os papéis exercidos por uma consultoria evidenciam a especificidade do
relacionamento que existe com cada cliente no mercado. De certo modo, o tipo de
influéncia e interacdo que existe entre 0 consultor e esse cliente dita qual sera o
papel desempenhado pelo neg6cio no momento, podendo existir mais de um papel
ao mesmo tempo. Dessa forma, é importante conhecer esses papéis a fim de que se
saiba como uma consultoria deve se portar no mercado e como ela é observada

diante dele.

4.4 PORQUE CONTRATAR UMA CONSULTORIA

Em um mundo globalizado, as atividades econémicas e comerciais estédo
cada vez mais competitivas e dinamicas. O aumento na competitividade e,
consequentemente, da concorréncia impactam diretamente na estabilidade
financeira de inimeros negécios. Nesse novo universo complexo, ndo ha margem
para equivocos ou erros se o empreendimento quiser estar inserido de forma ativa e
rentavel. Outro fato é que a maior parte das empresas — principalmente as micro,
pequenas e médias empresas — ndo sabem como lidar com essa complexidade e as
constantes inovagdes no mercado. De certo modo, todas as organizagcfes enfrentam

situacbes no meio interno do nego6cio e no meio externo, que desafiam sua
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estabilidade, possuem a possibilidade de promover riscos e de alterar alguma
conjuntura organizacional interna. (JACINTHO, 2004) Por isso, as consultorias se
fazem necessérias para aproximar e desburocratizar de todas as maneiras possiveis
esse cenario.

Para Crocco e Guttmann (2005), existem diferentes motivos que levam uma
empresa a solicitar os servicos de uma consultoria. O primeiro motivo é a falta ou a
necessidade de ampliacdo do conhecimento. Para Crocco e Guttmann (2005),
existem empresas que contratam uma consultoria, pois ndo sabem exatamente o
gue necessitam para resolver uma determinada situacéo. Por outro lado, h& aquelas
gue sabem o que esta ocorrendo, mas que nao possuem capacidade técnica ou nao
sabem como implementar os processos basicos para enfrentd-la. Por fim, ha
empresas que nao sabem “administrar a gestdo do conhecimento” (CROCCO,
GUTTMANN, 2005, p.19), o que ocasiona centralizacdo de informacdes e
estagnacéo de atividades.

O segundo motivo € a falta de tempo. Segundo Crocco (2005) e Guttmann
(2005), as estruturas empresariais com 0s processos administrativos e gerenciais de
um empreendimento ndo conseguem arcar com mais demandas requeridas pela
prépria empresa ou pelas transforma¢des do mercado. Por isso, contrata-se uma
consultoria para lidar com uma necessidade especifica do negdcio.

O terceiro e ultimo motivo é a politica empresarial. Para Crocco (2005) e
Guttmann (2005), em determinadas circunstancias, ha uma necessidade de a
empresa de ter um elemento com uma visdo imparcial ou uma segunda opinido

para, por exemplo, evitar crises ou conflitos internos. Além disso,

a procura por um consultor é necessaria porque a empresa esta
percebendo a existéncia de um problema que ndo estd sendo tratado de
forma adequada pelos processos organizacionais normais e/ou pelas
pessoas envolvidas. O outro lado da moeda é perceber que a consultoria
sempre vai lidar com mudancas, turbuléncia e muitas vezes com o
desconhecido. (CROCCO, GUTTMANN, 2005, p.22)

Para Baaij (2014), as empresas-clientes procuram uma consultoria nao
apenas para auxilid-las a encontrar uma solu¢do para um problema, mas também
qgquando € necessario implementar essa solucdo. Com isso, existem diferentes

razGes para se contratar uma consultoria. Em geral, essas razfes estdo



49

relacionadas a imagem passada para o mercado por esse meio e suas qualidades

geradas pelo beneficio de usufruir de tal servico. Se assemelhando aos papéis, ja

abordadas anteriormente, e as caracteristicas, que serdo descritas na proxima

secc¢dao deste trabalho, as razdes ditas por Baaij (2014) sé&o:

e Prover conhecimento;

e Resolver problemas e assistir na implementacéo de solucoes;

¢ Realizar auditorias de gestéo;

e Prover argumentacao para decisoes;

e Ser capacidade adicional,

e Validar de decisdes;

e Ser responsavel pelas decisdes.®

Para Lewis (2004), os motivos para a contratacdo de uma consultoria séo

frutos da especialidade, independéncia e recursos que esse segmento possui. Na

busca pela especialidade, a consultoria permite acesso

a habilidades técnicas, a competéncias externas, a novas experiéncias, a
ampliacdo de percepcgbes, a foco e direcdo, a sensibilizacdo da melhor
pratica, a facilitacdo de mudancas, a identificacdo e diagndstico de
problemas, a adi¢&o de valor, a transferéncia de conhecimentos, a pensar
literalmente, a criatividade e novas ideias e a dados de pesquisas. (LEWIS,
2004, p.16, traducdo nossa)

Na independéncia, essa contratacdo dos servicos de consultoria parte do

pressuposto da oferta de

um ponto de vista diferenciado, da imparcialidade, da andlise imparcial, da
ponte entre interessados, do profissionalismo como efeito colateral da
capacidade técnica e dos requisitos legais dos aconselhamentos
independentes. (LEWIS, 2004, p.16, traducdo nossa)

Por altimo, no que envolve os recursos, a consultoria permite

a terceirizacdo, ao atender as pressdes da carga de trabalho, a gestao
tempo, o cumprimento de atividades de gestdo, a resposta eficaz em termos
de custos ocasionais ou a necessidades de curto prazo e a oportunidade de
reducéo de custos. (LEWIS, 2004, p.16, traducdo nossa)

5 Tradugao nossa.
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Por fim, vale salientar que o processo de contratacdo de uma consultoria,
segundo Oliveira (2007), é dado geralmente no contexto mais irracional e
incoerente. Por isso, seja qual for as motivacdes que levam os clientes a procurarem
uma consultoria deve-se estar consciente que 0s executivos e 0s profissionais da
empresa-cliente sdo os tomadores de decisdo de todo o processo, que nao deve ser

delegada ao consultor.

4.5 CARACTERISTICAS DA CONSULTORIA

Do mesmo modo que foram elaboradas caracteristicas basicas para que
todo consultor busque ser um profissional responsavel, ético e bem capacitado no
seu trabalho diario, ha uma bibliografia extensa qualificando a consultoria de
maneira similar do que foi caracterizado o consultor. Para Baaij (2014)

A consultoria gerencial trata de possibilitar ou melhorar a tomada de deciséo
da administracdo sobre problemas ou oportunidades de negdcios. Identificar
e resolver esses problemas ou oportunidades colocara demandas na
capacidade intelectual dos consultores. A consultoria gerencial €, portanto,
um servico intensivo em conhecimento. (BAAIJ, 2014, p.33, traducdo nossa)

Segundo Jacintho (2004), existem inumeras bibliografias que decorrem
sobre quais os tragcos basilares e fundamentais para a constituicdo de uma
consultoria. S&o elas: “a colaboragcdo, independéncia, imparcialidade,
profissionalismo, carater investigativo, orientagdo e acompanhamento.” (JACINTHO,
2004, p.30)

Para Baaij (2014), as consultorias precisam possuir em seus atributos
caracteristicas que as diferenciam de outros negécios de mesmo nicho, isto é, dispor
de caracteristicas que as qualifiquem como consultoria. Por isso, Baaij (2014)
apresenta oito caracteristicas para as consultorias. S&o elas a:

a.de servicos;

b.de ser direcionada a gestores;

c.de ser tomadora de decisoes;

d.de possuir um amplo conhecimento;

e.de ser independente;
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f. de ser um negécio;
g.de ser direcionada a projetos;
h.de possuir dedicacdo em tempo integral ou parcial.®

A primeira caracteristica é a de servico. Uma consultoria é um negdcio que
oferece um produto intangivel ao mercado: um servi¢o. Esse servico, basilar a todos
os tipos de consultoria, ndo € mensuravel da mesma forma que um bem tangivel
oferecido por alguns nichos de mercado. No entanto, por meio da realizagcdo de
acOes e de planejamentos, conseguem exercer uma influéncia e impacto na
empresa-cliente e, assim, mensurar 0s servicos através de resultados colhidos.

A segunda caracteristica € a de ser direcionada a gestores. Para conseguir
realizar seu servico com eficiéncia e eficacia, as consultorias necessitam conhecer
como esta o andamento e o cotidiano da empresa-cliente. Com isso, Baaij (2014)
acredita que os gestores, independente da hierarquia exercida pelo funcionario, séo
0S mais capazes de realizar esse direcionamento e trabalhar diretamente com os
consultores, pois sdo eles que conhecem de maneira mais pratica a gestdo e o0s
processos do negdcio.

A terceira caracteristica € a de ser tomadora de decisdes. Os servi¢cos de
consultorias buscam oferecer estratégias que melhorem as decisdes dos clientes e
0s ajudem no posicionamento e no funcionamento do meio interno da empresa.

A quarta caracteristica € a de possuir um amplo conhecimento. Como ja
descrito nas seccgdes anteriores deste trabalho, o profissional consultor deve possuir
um amplo conhecimento, ndo apenas na parte técnica de sua especialidade, mas
também do que ocorre no mercado, na politica, na economia e na sociedade como
um todo. Esse fato se transpde para a imagem da consultoria que deve possuir uma
equipe multidisciplinar, mas com um amplo conhecimento técnico e especializado, o
gue é fundamental para a existéncia de qualquer consultoria.

A quinta caracteristica é a de ser independente. Uma consultoria deve
buscar ser um negdcio independente do meio em que se encontra, seja ela interna
ou externa a empresa-cliente. Tal independéncia descrita por Baaij (2014) se refere
ao fato de que a consultoria necessita de autonomia para poder ter uma visdo mais
imparcial possivel da situagdo e, assim, conseguir realizar suas atividades sem

muita interferéncia das paixdes que, muitas das vezes, os clientes possuem.

6 Tradugao nossa.
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A sexta caracteristica € a de ser negocio. Os servicos de consultoria sao
uma transacado comercial entre o consultor e o cliente. (BAAIJ, 2014, p.33) Essa
caracteristica relatada por Baaij (2014) se conecta ao profissionalismo e a
formalizacdo das atividades e func¢des que os processos demandam.

A sétima caracteristica € a de direcionada a projetos. Para Baaij (2014), o
servico de uma consultoria dura por um periodo de tempo limitado. Durante a
contratacdo desse servico, 0s procedimentos e as tarefas realizadas estéo
direcionados a entrega do projeto contratado. Logo, acabando um projeto, termina-
se o vinculo com o cliente.

A oitava e Ultima caracteristica é a de possuir dedicacdo em tempo integral
ou parcial. Para Baaij (2014), a dedicacdo aos servi¢os prestados pelos consultores
ndo precisa ser um trabalho continuo, mas pontual. Tal fracdo do tempo sera
determinada pela disponibilidade desse profissional para a consultoria e sua opcao
pessoal em relacédo a carga horaria que quer dispor. Com isso, pode existir negocios
de consultorias que se dedicam integralmente ou profissionais autbnomos que
realizam a consultoria de forma parcial ou integral, por exemplo.

Por fim, para Baaij (2014), tais caracteristicas propostas estédo relacionadas
a fatores da objetividade, da imparcialidade e da formalidade que todo negécio deve
possuir ao se relacionar com o cliente. Muitas das vezes 0s projetos e seus
planejamentos desenvolvidos podem mudar toda uma estrutura de um ambiente ou
de um processo. Logo, se houver a interferéncia do emocional e da informalidade

nos servicos prestados, pode ser que o resultado ndo seja 0 mesmo do esperado.

4.6 TIPOS DE CONSULTORIA

No universo comercial, 0os servicos prestados por uma consultoria sao
repletos de desafios. Por isso, mapear de antemao os diferentes tipos de consultoria
é fundamental para que o negdcio estabeleca um direcionamento e uma estrutura
organizacional na confeccdo da empresa. (OLIVEIRA, 2007, p.51) Desse modo, uma
consultoria ou os profissionais consultores saberdo como se portar e atuar no
mercado. Além disso, é uma forma de melhorar os desdobramentos dos processos e
possibilitar a ampliacdo dos projetos no que envolve as empresas-clientes.
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(OLIVEIRA, 2007, p.51) Com isso, permite-se estabelecer um ambiente de confianca
e bem organizado para a prestacdo de servicos.

Existem dois tipos de consultoria: a interna e a externa. A diferenga mais
basilar entre ambos os tipos é a estrutura fisica que cada uma exerce sobre o meio,
em outras palavras, a consultoria interna faz parte da estrutura do negécio. Para
Crocco (2005) e Guttmann (2005), muitas empresas possuem atividades ou cargos
especificos para a realizacdo de mapeamento de dados, a andlise e diagndéstico de
informacdes e a criagdo de solugBes. Uma consultoria interna esta subordinada a
uma hierarquia dentro de um ambiente dessas empresas. Primeiramente, um
consultor interno faz parte do quadro efetivo da empresa-cliente. Logo, por estar
subordinado a uma hierarquia, possui, muitas das vezes um superior que ditar4 o
que deve ser realizado. Além disso, todas as questdes desde, por exemplo, o
mapeamento de dados a implementacdo de medidas e processos passa por um
procedimento decisério. Em geral, o consultor interno ndo possui o poder de decisao
de acbes que impactardo no ecossistema interno do negdécio, ou seja, a decisdo esta
sempre a cargo da decisdo de um superior. Por isso, esse tipo de consultor sempre
estara limitado em sua funcdo e nas tarefas realizadas. (CROCCO, GUTTMANN,
2005)

Um dos principais motivos é que uma parcela significativa de empresas tem
funcbes e atividades de consultoria, tais como coleta de dados, elaboragéo
de diagnosticos, solugBes e alternativas com base em metodologias
externas a empresa, mas com titulo dos cargos tais como analista,
assistente ou semelhantes, e mostram alta resisténcia de seus executivos
em aceitar essa atividade como tendo importdncia na organizacao.
(CROCCO, GUTTMANN, 2005, p.74)

Por outro lado, uma consultoria externa, como o0 proprio nome designa,
possui sua estrutura fisica autbnoma, externa a empresa-cliente. Através de um
contrato estipulado, os servicos de consultoria sdo realizados e as acgOes dos
consultores sdo limitadas pelas normas determinadas previamente. (CROCCO,
GUTTMANN, 2005)
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O consultor externo esta fora da empresa e de seu sistema, estando sujeito
a normas, procedimentos, relacdes e valores definidos em contrato
especialmente estabelecido para a realizacdo de determinados trabalhos,
precisando responder a questBes especificas e proporcionar meios para o
alcance de resultados ali descritos. (CROCCO, GUTTMANN, 2005, p.77-78)

Crocco (2005) e Guttmann (2005), e Oliveira (2007) relatam, de modo similar
em suas respectivas bibliografias, diferentes vantagens e desvantagens na atuacao
de um profissional consultor de uma consultoria interna ou externa em relacdo ao
cliente. De acordo com ambos os autores, os aspectos de vantagens de um
consultor interno séo:

e A presenca frequente na empresa,;

e Maior conhecimento dos processos formais e informais da empresa;

e Maior acesso a funcionarios e grupos da empresa;

e Participacdo efetiva em projetos, na avaliacdo e controle de processos
na empresa.

J& as desvantagens que pautam a consultoria interna estéo:

e O leque de experiéncias que muitos consultores internos possuem;

¢ A dificuldade de implementar e influenciar em determinadas agdes e
processos devidos as limitacdes no poder de deciséo;

e Menor imparcialidade nas tarefas e nas situagdes enfrentadas.

Para Crocco (2005) e Guttmann (2005), e Oliveira (2007), os consultores
externos, seja um profissional autbnomo, seja um funcionario de uma consultoria
especializada, possuem algumas vantagens em relacdo a um consultor interno. Sédo
elas:

e Maior imparcialidade;

e Maior acesso a diferentes pessoas de cargos hierarquicos distintos;
e Maior experiéncia e conhecimento diversificado;

e Maior poder de criticar e correr riscos;

Contudo, esses aspectos vantajosos para esse tipo de consultoria também
podem acarretar desvantagens como:

e LimitacOes no acesso informal a pessoas e grupos da empresa-cliente;
e Presenca pontual na empresa-cliente;
e Sem controle e poder formal,

e Limitacdes na implementac&o dos projetos.
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Diante disso, 0 negdécio proposto neste trabalho é de uma consultoria
externa onde o consultor sera contratado por um determinado cliente para exercer
algum tipo de atividade técnica ou servi¢o especializado. A importancia e o papel da

consultoria de gestao internacional ser&o vistos a seguir.

4.7 O PAPEL DA CONSULTORIA DE GESTAO INTERNACIONAL

A contratacdo dos servigos oferecidos por uma consultoria empresarial,
independente da especialidade, prop0e-se assessorar a empresa-cliente em
diferentes conjunturas como nos riscos, nas adversidades e nas oportunidades
almejadas. Segundo Crocco (2005) e Guttmann (2005), e Oliveira (2007), a
globalizagédo criou uma tendéncia na contratagdo das consultorias e essas
tendéncias influenciam nos tipos de servigcos oferecidos pela mesma.

As novas tendéncias econdmicas, politicas e de normas legais, tecnolégicas,
demograficas e sociais (CROCCO, GUTTMANN, 2005) desenvolvem uma nova
maneira de ver o mercado. Mesmo que uma consultoria ndo seja voltada para a
expansdo de mercado, ela deve se conscientizar dos impactos gerados pelas novas
transacdes comerciais e relacdes de trabalho globais, pois, de certa forma, tudo esta
pautado na nova onda comercial, politica e social gerada pela globalizacdo. Desse
modo, uma consultoria de gestédo internacional especializada na internacionalizacao
de empresas ja possui em sua indole essas tendéncias.

A importancia da oferta dos servicos de uma consultoria de gestdo
internacional para internacionalizacdo de empresas para o mercado nacional vai
além de ser um facilitador ou um assessor para cum conhecimento especializado, é
proporcionar mecanismos que desmistificam o mar de informacdes inveridicas e
contraditorias que envolvem o processo de internacionalizagcdo. Por exemplo, ha
algumas décadas, acreditava-se que apenas grandes empreendimentos possuiam
infraestrutura para realizar a expansdo de mercado (HECK, VERDIN, 2001). Hoje

micro e pequenas empresas desejam internacionalizar-se.
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o termo internacionalizacdo deixou de ser um conceito exclusivamente
vinculado a realidade corporativa de empreendimentos de grande porte e
passou a fazer parte tanto das preocupacbes de empresas pequenas e
medianas ja consolidadas, como de Startups em estagios iniciais de
consolidacéo. (Belo et al., 2019, p.2)

Pesquisa desenvolvida por Mariotti (2018) e Santos (2018) para evidenciar
as causas da baixa internacionalizagdo no Brasil demonstra que as demasiadas
barreiras internas como a complexidade tributaria e 0 peso da carga tributaria e a
infraestrutura nacional dificultam a realizac&o da internacionalizacdo. Além disso, ao
se internacionalizar, as empresas encontram mais dificuldades para se manterem
nas atividades devido & mé& qualidade da infraestrutura nacional.

Para Porter (1990), a competicdo internacional envolve desenvolver
vantagens competitivas que integrem a inovacéo, o aperfeicoamento, a mudanca e a
cadeia de valores em suas estratégias de mercado, visto que as estratégias e a
abordagem dos atores que participam do mercado global estdo antenadas as
dindmicas e as tendéncias globais. Com isso, um negécio de consultoria deve
buscar oferecer mecanismos que auxiliem as empresas a sempre estarem
competitivas no mercado. Desse modo, uma consultoria de gestao internacional teria
o papel de auxiliar as empresas-clientes a ultrapassarem esses obstaculos,
promovendo saberes especializados como a inteligéncia de mercado, o0s
planejamentos tributario e de marketing, e a analise do cenario nacional e

internacional.
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5 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O ecossistema organizacional é permeado por um complexo conjunto de
cenarios que pode influenciar no andamento e na estrutura de um negocio. Diante
disso, analisar o ambiente interno e externo a tal ecossistema é fundamental para se
compreender por completo a instancia que a empresa esta inserida e como 0 meio a
afeta. Dessa forma, para realizar o mapeamento do cendrio de negdcios e, assim,
elaborar andlise ambiental da consultoria de gestdo internacional proposta neste
trabalho, é necessario primeiramente entender a origem da palavra estratégia e sua
importancia na construcdo de ferramentas para aplicd-la nos ambientes
empresariais.

A estratégia possui um papel essencial no processo de elaboracdo da
internacionalizacdo, pois € somente através de um planejamento realizado de
maneira cautelosa e extensiva que se desenvolve uma expanséo eficiente e eficaz.
Por essa razdo, implementar a estratégia no cotidiano é sempre produzir e ter em
maos um delineamento dos objetivos, dos pontos fortes e fraco, indicadores e
acles, por exemplo, que auxiliem ndo somente o empreendimento a crescer e se
expandir, mas também possuir um planejamento estratégico que beneficia toda a
gestdo empresarial interna, possibilitando o desbravamento de novas oportunidades
e a antecipacao de riscos, seja no mercado nacional, seja no mercado-alvo que esse
empreendimento gostaria de realizar a expansao.

Ao longo dos séculos, a palavra estratégia ja foi conceituada por diferentes
pessoas, de tedricos e académicos a consultores, cada qual analisando e
desenvolvendo conceitos de acordo com a realidade e a necessidade do momento
vivido. De acordo com Alves (2015), Dias (2015) e Mensores (2015), desde a Grécia
antiga, o termo estratégia ja era usado para designar a arte de planejar e organizar
operacoOes e recursos. No entanto, o termo strategos era aplicado exclusivamente a
contextos militares. E, até a Primeira Revolucao Industrial - que ocorreu da metade
do século XVIII até a metade do século XIX, a palavra estratégia sempre foi usada
para designar as operacOes das forcas armadas. Somente a partir da Segunda
Revolucéo Industrial — do fim do século XIX até metade do século XX - que a palavra
comecou a ser aplicada no cenario comercial.

A implementacao do conceito de estratégia no meio comercial e empresarial

a partir desse periodo abordado anteriormente visava caracterizar as atividades e as
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decisbes a serem executadas a longo prazo. Para Johnson (2005); Scholes (2005) e
Whittington (2005) “strategy is likely to be concerned with the long-term direction of
an organization” (JOHNSON, SCHOLES, WHITINGTON, 2005, p.46). Além disso,
percebem o uso da estratégia como um auxilio na busca de adequar o negocio ao
mercado e oferecer ordem ao meio interno da empresa, influenciando no
planejamento da organizacdo e no controle de recursos e apresentando novas
oportunidades e competéncias para a empresa.
Para Johnson (2005); Scholes (2005) e Whittington (2005) a estratégia é

a direcdo e o escopo de uma organizagdo a longo prazo, que alcanca
vantagem em um ambiente em mudanca através de sua configuracdo de
recursos e competéncias com o objetivo de atender as expectativas dos
stakeholders. (JOHNSON, SCHOLES, WHITINGTON, 2005, p.46, traducéo
nossa)

Ja Porter (1985) vé o termo estratégia como possuir mecanismos que
possam desenvolver uma maneira de se destacar no mercado e ultrapassar a
concorréncia. Ele o aplica como “a busca de uma posicdo competitiva favoravel em
uma industria” (PORTER, 1985, p.1) e que “visa a estabelecer uma posicao lucrativa
e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria.”
(PORTER, 1985, p.1)

Em outro trabalho de Porter (1996), o posicionamento do negdécio e a
estratégia devem estar integradas. Ter um posicionamento estratégico é “tentar
obter vantagem competitiva sustentavel preservando o que € distinto sobre uma
empresa. Significa realizar diferentes atividades dos rivais, ou realizar atividades
semelhantes de diferentes maneiras.” (PORTER, 1996, p.2, traducao nossa)

Porter separa trés formas de efetivar a estratégia no posicionamento
(PORTER, 1996, p.2):

1.Atendendo algumas necessidades de muitos os consumidores.

2.Atendendo um vasto numero de necessidades de poucos
consumidores.

3.Atendendo um vasto numero de necessidades de muitos consumidores

em um mercado especifico.’

7 Tradugao nossa.
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Ademais, Porter (1996) informa que estar atento as novas regras e
dindmicas do mercado nédo é suficiente se a posicdo que sua empresa opera nao €
estudada com frequéncia ou até mesmo é negligenciada nos planejamentos
estratégicos. Em outras palavras, ndo basta querer ser uma empresa flexivel que
responde rapidamente as mudancas competitivas e de mercado e que busca
alcancar as melhores praticas, se ndo houver uma pratica recorrente do estudo do
posicionamento estratégico nas fungdes e atividades da empresa.

Para alcancar seus objetivos, diferentes setores e atividades do
empreendimento devem convergir e possuir um foco, isto €, a estratégia a ser
desenvolvida deve ser criagdo conjunta e que valorize a posicdo de mercado que o

negdécio quer atingir.

As escolhas estratégicas envolvem a compreensdo das bases subjacentes
a estratégia futura tanto na unidade de negécios quanto nos niveis
corporativos e nas opc¢des de desenvolvimento de estratégia em termos de
rumos e métodos de desenvolvimento. (JOHNSON; SCHOLES,
WHITTINGTON, 2005, p.55, traducdo nossa)

Por isso, as decisbes estratégicas devem estar pautadas em criar
planejamentos de longo prazo e que foquem uma finalidade, isto €, possuir um
propdsito; que busquem adquirir vantagens sob a concorréncia; que estruturem
mudancas claras no ambiente de negdécio tendo em vista a preparacdo de recursos
e a capacidade do ecossistema; além de sempre avaliar as expectativas e valores
das partes interessadas. (JOHNSON; SCHOLES, WHITTINGTON, 2005; p.47)

Diante disso, seja por necessidade ou por oportunidade, todo negocio deve
surgir com base em um planejamento anterior. Por mais simples que seja, planejar é
essencial para o desenrolar rentavel e a antecipagdo de riscos apresentados no
cotidiano. Por isso, ter um planejamento estratégico contribui para um maior controle
do que esta sendo desenvolvido.

Planejamento estratégico, segundo Simerson (2011), € um processo de
criagdo de um plano estratégico. Para ele, a elaboracdo de um plano estratégico
promove informacdes detalhadas da situacdo organizacional e das circunstancias
gue a envolvem, além de ampliar a visdo de onde o empreendimento esta ou de
onde quer chegar no futuro. Além disso, de acordo com Simerson (2011), elaborar

um plano estratégico traz inameros beneficios para o ecossistema empresarial, pois,
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para a criacdo do plano, sdo analisadas todas as acdes e processos de atividades

internas e de fatores externos que podem impactar no andamento e na estrutura

organizacional. Logo, é um roteiro para situagdes futuras possiveis.

Um planejamento estratégico requer considerar

fatores externos e internos; avaliar o que e onde vocé esta atualmente e
onde vocé espera estar ou 0 que vocé espera se tornar; considerar futuros
alternativos, varias intencdes estratégicas e objetivos, e diferentes meios
para alcancar a intencdo decidida e alcancar os objetivos decididos;
reconhecer limitacbes de recursos (incluindo instalagcfes, equipamentos,
suprimentos, informacdes de tempo, dinheiro e recursos); reconhecer a
incerteza e, portanto, formular contingéncias; e priorizar op¢des para que
quaisquer acdes futuras que vocé tome provavelmente produzirdo os
resultados e resultados mais ideais — esses resultados e resultados mais
consistentes e que apoiam a missdo e a visdo da organizagéo.
(SIMERSON, 2011, p.27, traducéo nossa)

Seguindo a mesma légica de Simerson (2011), Oliveira (2007) afirma que

nao existe um planejamento estratégico universal, pois, ainda que existam empresas

do mesmo segmento e que oferecam bens e servigcos iguais ao mercado, elas se

diferenciam de certo modo nos processos operacionais, administrativos e logisticos.

Por isso, ao criar um planejamento estratégico, deve ser pensado no que impacta e

influéncia na estrutura e nos processos internos do negaocio.

A atividade de planejamento é complexa em decorréncia de sua prépria
natureza, qual seja, a de um processo continuo de pensamento sobre o
futuro, desenvolvido mediante a determinacgéo de estados futuros desejados
e a avaliacdo de cursos de acéo alternativos a serem seguidos para que tais
estados sejam alcancados. E tudo isso implica um processo decisorio
permanente, acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e
mutével. (OLIVEIRA, 2007, p.32)

Para um plano estratégico efetivo e eficaz, € necessario que se perpasse por

estas seguintes etapas no processo de elaboracdo do planejamento (SIMERSON,

2011):

1.Andlise;

2.Formulacéo;
3.Plano de acéo;
4.Execucao;

5.Melhoramento continuo.
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Dentro dessas etapas, Simerson (2011) afirma que as ferramentas utilizadas
para o desenvolvimento de um planejamento estratégico devem conter 0os seguintes
elementos. Na primeira etapa, na analise, deve ser realizada a reunido, a anélise e o
resumo de informagfes, o mapeamento das informagdes pertinentes a proposicao
de valor da organizacdo e os fatores internos e forcas externas suscetiveis de
impactar o empreendimento a curto e longo prazo. Na segunda etapa, na
formulagéo, deve ser desenvolvido ou reanalisado a missao, a visao e o ponto ideal
da organizacdo, declaracfes de objetivos estratégicos e deve ser identificado e
priorizado 0s meios pelos quais vao ser alcancados 0s objetivos estratégicos.

Na terceira etapa, no plano de acéo, os elementos sdo identificar taticas,
atribuir funcdes e responsabilidades, estabelecer prazos, definir métricas e planejar
para o inesperado e imprevisto. No quarto, na execucéo, deve-se tomar medidas
para garantir uma execucao continua e consistente em toda a organizacao. Por fim,
na quinta e ultima etapa, no melhoramento continuo, as ferramentas utilizadas
devem ser usadas para criar medidas para o aprimoramento constante de todo o
negocio.

Desse modo, os processos de planejamento estratégico promovem um
mapeamento, andlise e diagndstico similar a realidade. Assim, criando um

delineamento eficaz e uma implementacéo de sucesso.

O plano estratégico criado utilizando o quadro recomendado servira de guia
para futuras decisbes e acBes e se mostrard Util de varias maneiras. Ir4
resumir o processo seguido e as decisfes tomadas durante a sessdo de
planejamento estratégico; fornecer a orientagdo que a organizacdo
precisard a medida que avanga; fornecer um registro preciso, caso uma
parte interessada-chave deseje "auditar" o esforco de planejamento
estratégico da organizagdo; e dar aqueles que ndo estdo envolvidos na
sessdo de planejamento estratégico uma visdo sobre como certas
conclus6es foram tiradas e como certas decisdes foram tomadas.
(SIMERSON, 2011, p.58, traducéo nossa)

Desse modo, o planejamento estratégico da consultoria de gestédo
empresarial para internacionalizacdo de empresas perpassa pela analise ambiental
do meio interno e externo ao negdcio, pois somente assim se sabera a viabilidade

desse empreendimento.



62

5.1 ANALISE AMBIENTAL

Conforme abordado na secdo anterior, o desenvolvimento de um
planejamento estratégico requer uma gama de informacdes e dados acerca dos
acontecimentos e dos fatos que séo divulgados diariamente no micro e no

macroambiente de um negdcio. Segundo Kotler (2008), Armstrong (2008),

O microambiente € composto por atores proximos a empresa que afetam
sua capacidade de atender seus clientes - a empresa, fornecedores,
intermediarios de marketing, mercados de clientes, concorrentes e publicos.
O macroambiente consiste nas forgas sociais maiores que afetam as forcas
microambientes demograficas, econémicas, naturais, tecnolégicas, politicas
e culturais. N6s olhamos primeiro para o microambiente da empresa.
(KOTHER, ARMSTRONG, 2008, p.93, traducéo nossa)

Seguindo a ldogica de Kotler (2008) e Armstrong (2008), uma analise
ambiental identifica as ameacas, as oportunidades, as fraquezas e as forcas de um
meio empresarial. Nesse sentido, essa analise nada mais € que a coleta de
informacgdes internas e externas que podem gerar oportunidades ou serem ameacas
a uma empresa ou a alguma atividade que a empresa exerce.

Por meio do uso de ferramentas de analise estratégica, a analise ambiental
permite um negoécio estabelecer quais informa¢des gerardo impactos positivos ou
negativos a suas atividades e, assim, construir objetivos consolidados para a
implementagéao eficiente e com riscos controlados da sua vantagem competitiva.

A realizacdo de uma analise ambiental € composta por fatores ambientais
internos que estdo inseridos no mercado como fornecedores, concorrentes,
consumidores, e por fatores ambientais externos que influenciam diretamente nos
negocios, isto é, o0s setores sociais, politicos e econbmicos de uma nacao
contribuem diretamente para o comportamento, a atratividade e a lucratividade de
uma empresa.

Segundo Kotler (2008) e Armstrong (2008), diversos sdo os fatores
ambientais externos que podem influenciar e impactar diretamente no ecossistema
interno de uma empresa, mas as principais sao as que compdem a dimenséao
demografica, politica, econbmica, natural, tecnoldgica e cultural.

Na dimensdo demogréfica, sdo analisados os fatores populacionais como o

tamanho da populacdo, a densidade demografica, localizacdo, idade, que serdo
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necessarios na indicacdo e na construcdo de um negocio ou de um produto ou
servico especificos. Na dimensao politica, sdo analisados o desenvolvimento e a
estabilidade politica, a legislacdo e as leis de determinada localidade, juntamente
com as propostas politicas do governo local e seus impactos no ambiente interno de
uma empresa.

Ja na dimensdo econbmica, os fatores ambientais estdo pautados na
econdmica de uma determinada localidade, se possui alguma barreira econémica ou
como sdo cobrados as taxas e 0s impostos, indicando também o poder econémico
da populacéo.

Por fim, a dimenséo natural envolve 0s recursos naturais disponiveis em
determinado mercado ou meio que poderéa afetar o empreendimento. J& a dimensao
tecnologica implica na evolugcdo e na inovagdo constante que o ambiente externo a
um negaocio passa.

Dessa forma, de acordo com Johnson (2005); Scholes (2005), Whittington
(2005), na anélise ambiental, os fatores macroambientais que mais impactam o meio
interno de um empreendimento s&o 0s que envolvem 0s concorrentes e o mercado

direto de atuacao.

A camada mais imediata do ambiente é composta por concorrentes e
mercados. Na maioria das industrias ou setores havera muitas organizacfes
diferentes com caracteristicas diferentes e competindo em diferentes bases.
O conceito de grupos estratégicos pode ajudar na identificagdo de
concorrentes diretos e indiretos. Da mesma forma, as expectativas dos
clientes ndo séo todas iguais. Eles tém uma gama de requisitos diferentes,
da qual a importancia pode ser compreendida através dos conceitos de
segmentos de mercado e fatores criticos de sucesso. (JOHNSON,
SCHOLES, WHITTINGTON, 2005, p. 102, traducdo nossa)

Por conta disso, para a realizacdo de uma anélise ambiental, além de buscar
estar atento as constantes mudancas e inovacbes do mercado e de seus
consumidores; é necessario se estruturar e consolidar informacdes e dados que
atendam a necessidade e o foco de um negdcio.

Neste trabalho, a analise ambiental serd constituida pelo estudo do
microambiente — utilizando balanced scorecard (BSC) de Robert S. Kaplan e David
Norton — da analise setorial — usando as 5 Forcas de Michael Porter — do

macroambiente — utilizando a andlise PEST — e da analise SWOT, respectivamente.
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5.1.1 Analise balanced scorecard

Com a globalizag&o, as empresas estéo inseridas em um ambiente cada vez
mais complexo e competitivo onde as mudangas s&o frequentes e dinadmicas. Para
Kaplan (1996), Norton (1996), a era da informacdo — em face da globalizacéo -
demandou que os produtos e servigos se adaptassem a nova realidade do mercado,
desenvolvendo novas expertises para se consolidarem e terem sucesso.

O Balanced Scorecard (BSC) — em portugués Indicadores Balanceados de
Desempenho — foi criado para auxiliar os negécios a organizarem seus objetivos e
indicadores para, assim, terem um futuro de sucesso no mercado. (Kaplan, Norton,
1996) Em outras palavras, BSC sao indicadores que ajudam o gestor a direcionar e
medir o desempenho do nego6cio. O BSC “traduz a missdo e a estratégia de uma
organizacdo em um conjunto abrangente de medidas de desempenho que fornece a
estrutura para um sistema estratégico de medicédo e gestao”. (KAPLAN, NORTON,
1996, p. 11, traducdo nossa)

Para Johnson (2005); Scholes (2005) e Whittington (2005), os “scorecards
equilibrados combinam medidas qualitativas e quantitativas, reconhecem as
expectativas de diferentes stakeholders e relacionam uma avaliacdo do desempenho
a escolha da estratégia.” (JOHNSON; SCHOLES, WHITTINGTON, 2005; p. 455,
traducao nossa)

A BSC deve analisar quatro balancas de perspectivas para oferecer uma
produtiva performance organizacional. Sao elas: financeiro, consumidor, processo
interno do negdcio, e aprendizado e crescimento (Kaplan, Norton, 1996, p. 11). Tais
quatro perspectivas devem ser expostas com clareza e de maneira simples, mas
possuindo uma visdo estratégica do negocio juntamente com sua missao a ser

buscada.

5.1.2 Analise das 5 forcas

As 5 Forcas foram desenvolvidas por Michael Porter com o intuito de auxiliar
a empresa a identificar as fontes chaves da concorréncia. E uma maneira de auxiliar
0 gestor a identificar as possiveis concorrentes em um dado setor. Para Johnson
(2005); Scholes (2005) e Whittington (2005), “A estrutura de cinco forcas de Porter
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foi originalmente desenvolvida como uma forma de avaliar a atratividade (potencial
de lucro) de diferentes industrias” (Johnson; Scholes, Whittington, 2005; p. 115,
traducdo nossa). Sao elas:

a entrada de novos concorrentes, a ameaga de novos substitutos, o poder
de negociagdo com os compradores, o poder de negociacdo dos
fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes. (PORTER,
1985, p.3)

A primeira forca € a “rivalidade entre os concorrentes existentes”
(PORTER,1985, p.4) onde estéa a concorréncia direta do negécio. O que determina a
rivalidade é

O crescimento da industria, custo fixo (ou armazenamento) / valor
adicionado, excesso de capacidade crbnica, diferenca de produtos,
identidade de marca, custo de mudanca, concentracdo e equilibrio,
complexidade informacional, diversidade de concorrentes, interesses
empresariais e barreiras de saida. (PORTER,1985, p.5)

A segunda forca é a “ameaca de novos entrantes” (PORTER,1985, p.4) em
gue o empreendimento necessita estar atento aos eventuais obstaculos que
precisam ser superados pelos potenciais concorrentes do mercado. Alguns desses

obstaculos sao:

A economia de escala, diferencas de produtos patenteados, identidade de
marca, custos de mudanca, exigéncia de capital, acesso a distribuicao,
vantagens de custo absoluto, politica governamental, realizacdo esperada.
(PORTER, 1985, p.5)

A terceira forca € a “ameaga de substitutos” (PORTER,1985, p.4). Um
produto possui o0 risco de ser substituido quando a demanda cai e ha outros
produtos similares ou iguais no mesmo eixo. A ameaca de substituicdo pode ocorrer
por meio do “desempenho do preco relativo dos substitutos, custo de mudancas,
propensao do comprador a substituir.” (PORTER,1985, p.5)

A quarta forca - “o poder do comprador.” (PORTER,1985, p.4) — e a quinta
forca — “o poder dos fornecedores” (PORTER,1985, p.4) — esta pautada na

competitividade entre concorrentes que oferecem produtos iguais ou similares para
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um mesmo nicho ou grupo de pessoas (Johnson; Scholes, Whittington, 2005; p.
122). Porter (1985) apresenta diferentes origens para determinar a quarta e a quinta

forca. Primeiramente, o poder do comprador € determinado por

diferenciagdo de insumos, custo de mudancas dos fornecedores e das
empresas na inddstria, concentragéo de fornecedores, presenga de insumos
substitutos, importancia do volume para o fornecedor, custo relativo a
compras totais na industria, impacto dos insumos no custo ou na
diferenciacdo e ameaca de integracdo para frente em relacdo a ameaca de
integracdo para tras pelas empresas na industria. (PORTER, 1985, p.5)

Ja o poder do fornecedor é ditado pelo fomento de negociacbes e pela
sensibilidade ao preco (PORTER, 1985, p.5). A partir da estruturacdo dessas cinco
forcas, Porter (1985) afirma que todo negdcio poderd distinguir quem sao seus
concorrentes, manejar estratégias para “influenciar as cinco forcas” (PORTER, 1985,

p.6) e identificar a atratividade e a rentabilidade do negdcio.

5.1.3Andlise PEST

A partir da realizacdo da andlise setorial pelo desenvolvimento das cinco
forcas de Porter, avancamos agora para a elaboracdo da analise PEST. A analise
PEST é uma ferramenta que demonstra o andamento do macroambiente em que o
negocio esté inserido, além de mostrar como as atividades do meio externo afetam e
influenciam no ecossistema empresarial.

O nome do termo PEST se origina nas palavras Politica, Economia, Social e
Tecnologia que sdo os niveis de estudo dessa ferramenta. H4 alguns anos esse
instrumento ganhou mais dois niveis de estudo voltados para o estudo Ambiental
(Enviromental) e Legal, sendo assim conhecida por alguns como analise PESTAL
(PESTEL em inglés). “O quadro PESTEL categoriza as influéncias ambientais em
seis tipos principais: politico, econémico, social, tecnologico, ambiental e legal’.
(JOHNSON; SCHOLES, WHITTINGTON, 2005, p.102, traducéo nossa)

Para Johnson (2005); Scholes (2005), Whittington (2005), todo negdécio deve
saber o que esta ocorrendo no cenario externo ao empreendimento, pois € dessa
maneira que sera ponderado quando deverd ocorrer mudancgas substanciais nos

processos e atividades, além de conhecer os futuros impactos possiveis que a
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organizacdo podera enfrentar como o desenvolvimento de mais canais de
comunicacdo e distribuicdo, a evolucdo de tecnologias e a criacdo de leis de
incentivo a empreendimentos. De acordo com Johnson (2005); Scholes (2005),
Whittington (2005), isso poderd gerar mudancas no produto ou servico como
diminuicdo ou aumento de custos.

Por isso, deve-se estar atento, por exemplo, as mudancas governamentais,
as politicas econbmicas e sociais, a inflacdo, aos impostos e taxas, as
transformacdes demogréaficas e ao nivel de IDH (indice de Desenvolvimento

Humano).

5.1.4 Anélise SWOT

A andlise ambiental € de extrema importancia para a gestédo estratégica do
processo de planejamento, pois € somente por meio do acompanhamento do
cenario interno e externo que é possivel adquirir uma visdo completa do mercado
(PICKTON, WRIGHT, 1998). Além disso, a analise SWOT é uma ferramenta pratica
e simples de ser utilizada para realizar a andlise ambiental. “A andlise SWOT é
altamente elogiada por sua simplicidade e valor em focar a atencdo em questdes-
chave que afetam o desenvolvimento e o crescimento dos negdécios” (PICKTON,
WRIGHT, 1998, p.2, tradu¢éo nossa)

Apesar de sua origem incerta (HELMS, NIXON, 2005), a analise SWOT
(FOFA em portugués) € uma ferramenta muito difundida e utilizada no meio
empresarial. Foi pensada e construida para apresentar de forma resumida os fatores
chaves que envolvem o0 ecossistema interno e externo de um negécio. A palavra
SWOT é a sigla em inglés para Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas), que sdo os nhiveis de analise
proposto pela ferramenta.

De acordo com Johnson (2005); Scholes (2005), Whittington (2005), "uma
analise SWOT resume as principais questdes do ambiente de negocios e a
capacidade estratégica de uma organizacdo que provavelmente impactara no
desenvolvimento da estratégia” (JOHNSON, SCHOLES, WHINTTINGTON, 2005,
P.139, tradugéo nossa).
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Para Pickton (1998), Wright (1998), a analise SWOT "envolve o recolhimento
e o retrato de informacdes sobre fatores internos e externos que tém, ou podem ter,
um impacto nos negocios" (PICKTON, WRIGHT, 1998, p.3, traducdo nossa).

Por fim, a partir da identificagcdo das forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas; para se obter um plano de acdo conciso e integrado aos elementos
apresentados pela ferramenta, realiza-se um cruzamento entre quadrantes da
andlise. As informacgfes obtidas servirdo de base para se alcancar resultados mais
expressivos e satisfatérios. Um exemplo de matriz SWOT pode ser visto nas

imagens abaixo:

Table 19.5 The SWOT matrix

The SWOT matrix Opportunities Threats
0,0,0,0, LTL,T5T,
Strengths S, High priority response  High priority response
5,
53
Sa
Weaknesses T, Do notrespond Convert weaknesses (in capabilities)
T, into strengths
T3
Ty

Figura 2 — Modelo de Matriz SWOT
Fonte: Ansoff et al. (2019)

(a) SWOT analysis for Pharmcare

Environmental change (opportunities and threats)
Healthcare Complex and Increased Informed + -
rationing changing buying integration patients
structures of healthcare
Strengths
Flexible salesforce +3 +5 +2 +2 12 0
Highly innovative R&D 0 0 +3 +3 +6 0
Strong brand name +2 +1 0 -1 3 -1
Healthcare education department +4 +3 +4 +5 +16
Weaknesses
Limited competences in
biotechnology and genetics 0 0 -4 -3 0 =7
No imminent product launch 0 -2 -2 -2 0 -6
Weak ICT competences -2 -2 -5 -5 0 -14
Over-reliance on leading product -1 -1 -3 -1 0 -6
Environmental impact scores +9 +9 +9 +10
-3 =5 -14 =12

Figura 3 — Exemplo de Matriz SWOT
Fonte: Johnson (2005); Scholes (2005), Whittington (2005)

Dessa forma, a elaboracdo dessa ferramenta para a construcdo da
consultoria de gestéo internacional é basilar para a composicéo das capacidades e
dos elementos internos e externos que podem influenciar de forma positiva ou

negativa o negocio.
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5.2 ANALISE DE PORTFOLIO

As intensas mudancas e impactos que o mundo globalizado permite nos
diferentes setores e instituicdbes de uma sociedade acarretam diversas situacoes
emblematicas, que podem ser positivas ou negativas para um empreendimento.
Seja qual for o setor ou a industria que um negécio esteja inserido, 0 comportamento
dos clientes e dos investidores, por exemplo, podem mudar ou variar ao longo do
tempo. Por isso, a elaboracdo de uma andlise de portfélio € essencial, pois permite
gue uma empresa avalie esse comportamento, analise o andamento do mercado, se

estd em crescimento ou em declinio, e o desempenho de seus produtos no mesmo.

A andlise de portfélio é criticamente significativa no planejamento
estratégico, pois a alocagdo de recursos entre as divisdes €, sem dlvida, a
decisdo estratégica mais importante enfrentada por empresas multidivisas a
cada ano. (DAVID, DAVID, 2017, p.264, traducdo nossa)

Para Kotler (2018) e Armstrong (2018), a melhor analise de portfélio é
aguela que oferece a oportunidade de o negdcio avaliar suas forcas e fraquezas de
suas marcas e produtos ofertados no mercado. Além disso, eles afirmam que,
devido ao grande numero de bens ou servigcos oferecidos pelos negdcios, as
empresas devem estar atentas ao modo como irdo elaborar a analise de portfdlio.
Kotler (2018) e Armstrong (2018) dizem também que existem duas etapas que
devem ser realizadas antes de se obter uma analise. Esse planejamento envolve, na
primeira etapa, uma analise de quais produtos do portfélio devem receber mais ou
menos investimentos, ou parar de ser produzidos. JA na segunda etapa, deve ser
elaborado estratégias futuras para o crescimento ou reducéo do portfolio. (KOTLER,;
ARMSTRONG, 2018)
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O objetivo do planejamento estratégico é encontrar maneiras pelas quais a
empresa possa usar melhor seus pontos fortes para aproveitar
oportunidades atraentes no ambiente. Por essa razdo, a maioria dos
métodos de analise de portfélio padrédo avalia as SBUs® em duas dimensfes
importantes: a atratividade do mercado ou da industria da SBU e a forga da
posicao da SBU nesse mercado ou na industria. (KOTLER; ARMSTRONG,
2018, p.67, traducdo nossa)

De acordo com Johnson (2005); Scholes (2005) e Whittington (2005)
existem diferentes tipos de ferramentas para a analise de portfélio, pois, muitas das
vezes, as empresas adaptam modelos e matrizes originais a sua realidade comercial
e cultural. Mas, em geral, essas ferramentas devem possuir, segundo eles, um foco
no “balanceamento do portf6lio™, isto é, estar atento as necessidades de seu
ecossistema interno e do seu mercado; na “atratividade dos produtos oferecidos™®,
ou seja, se estdo rendendo lucro ou se possuem uma boa aceitagcdo no mercado; e
no “grau de adequacédo”?, isto é, a capacidade do empreendimento em manter sua
producdo de um bem ou servico com boa qualidade sem prejudicar outros produtos
ofertados pelo negécio (JOHNSON, SCHOLES, WHITTINGTON, 2005, p.351-352).

Desse modo, existem diferentes ferramentas de analise de portfolio, mas
neste trabalho somente serdo abordadas as mais conhecidas que sédo a Matriz BCG

e a Matriz GE McKinsey.

5.2.1 Matriz BCG

Desenvolvida pelo empreendimento Boston Consulting Group (BCG), a
matriz BCG é utilizada para comparar itens e/ou as marcas oferecidas por uma
empresa. Nesse sentido, € possivel se verificar o andamento do negd6cio no
mercado, isto €, por exemplo, avaliar qual item esta gerando mais ou menos lucro ou
quais estao exigindo um custo ou investimento maior ou menor. Dessa forma, € uma
maneira da empresa verificar a oferta de seus produtos e priorizar 0 que traz mais
rendimento.

A matriz BCG € um “gréafico bidimensional que mostra, na parte horizontal, a

participacéo relativa da empresa no mercado em relacdo ao concorrente e, na parte

8 “Strategic business unit” (Unidades estratégicas de negécios)
® Traducao nossa.
10 Traducdo nossa.
11 Tradugéo nossa.
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vertical, o crescimento do mercado no segmento da empresa” (ANSOFF et al, 2019,
p. 150, traducdo nossa). Além disso, € dividida em quatro setores, representados
por: estrela, ponto de interrogagao, vaca leiteira e cachorro/abacaxi. Cada um
desses quadrantes indica um tipo de decisdo que uma empresa deve tomar no
futuro em relacdo aos seus produtos ou marcas (ANSOFF et al, 2019).

Segundo Ansoff et al. (2019), a estrela representa os itens que devem ser
estimado e reforgado, pois séo produtos que estdo em alta em um mercado em
expansdo; o ponto de interrogacdo indica os itens que necessitam ser analisados,
pois ainda ndo geraram o lucro esperado; as vacas leiteiras sdo produtos que
possuem boa participacdo no mercado, mas o0s investimentos devem ser
controlados, pois ndo h& grande crescimento nas vendas; e, por fim, o cachorro (a
imagem do cachorro na matriz original foi traduzida para o Brasil como um abacaxi)
representa itens ndo tem boas vendas, ndo possuem grande expectativas de
crescimento e baixa participacdo no mercado, logo, devem ser descartados.

RELATIVE MARKET SHARE POSITION

High Medium

l.(H\'

1.0 .50 0.0

High .5

2 /-lmkmrd, Forward, or Horizontal Integration * Market Penetration D
= * Market Penetration * Market Development
§ * Market Development ¢ Product Development
- * Product Development * Divestiture
z Stars Question Marks
2%
= 2 : Il I
O = ,
& £ Medium
- * Product Development ® Retrenchment
; & * Diversification  Divestiture
P * Retrenchment ¢ Liquidation
E ® Divestiture
7
= Cash Cows Dogs
& 11 AY
Low =20 A\ >

Figura 4 — Modelo da Matriz BCG.
Fonte: David (2017) e David (2017).

Por fim, segundo Ansoff et al (2019), apesar da simplicidade e da efetividade
gue essa ferramenta oferece, ela ndo permite um amplo estudo para a analise do
portfélio do negocio, devendo ser aplicada de maneira pontual. Desse modo,
existem circunstancias pontuais que devem ser levadas em consideracao ao aplicar
essa matriz, por exemplo, quando a mensuracdo dos produtos € medida por um
anico indice de taxa de crescimento e quando o Unico determinante do mercado é a
participacéo relativa dos produtos (ANSOFF et al, 2019, p. 151). Kotler (2018) e
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Armstrong (2018) também verificam uma problematica no estilo da Matriz BCG. Eles

afirmam que

O BCG e outros métodos formais revolucionaram o planejamento
estratégico. No entanto, tais abordagens centralizadas tém limitacdes:
podem ser dificeis, demoradas e caras de implementar. A gestdo pode ter
dificuldade em definir SBUs e medir a participacdo de mercado e o
crescimento. Além disso, essas abordagens se concentram em classificar
0s negdcios atuais, mas fornecem poucos conselhos para o planejamento
futuro. (KOTLER; ARMSTRONG, 2018, p.70, tradug&o nossa)

Por isso, muitas empresas decidem criar, por meio da matriz BCG original,
seu proprio modelo para analise de portfolio, podendo citar como exemplo o modelo

GE McKinsey que serd visto na proxima secao.

5.2.2 Matriz GE McKinsey

Desenvolvida pelo grupo General Electric (GE), é uma ferramenta de andlise
de portfélio similar a Matriz BCG (Boston Consulting Group) que visa mapear o
andamento do portfélio dos produtos que um negocio oferece juntamente a sua
participacdo no mercado. Foi elaborada por meio de uma critica feita a Matriz BCG
no qual acusavam ser muito simplista e bidimensional, o que ndo permitia uma
analise ampla e profunda.

Segundo Ansoff et al (2019), a matriz GE substitui 0 mercado em
crescimento da matriz BCG pela atratividade da industria e substitui a forga relativa
do mercado pela forca da unidade do negocio, aléem de ampliar para nove o nimero

de quadrantes para a analise e dividindo-os em baixa, média e alta intensidade.
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Figura 5 — Modelo da Matriz GE McKinsey .
Fonte: Ansoff et al (2019).

De acordo com David (2017) e David (2017), as nove caixas podem ser
divididas estrategicamente em trés regides de analise:

A primeira regido — Regido 1- é a area de Investir. Nesses
quadrantes/caixas, os portfolios do negdcio estdo em crescimento ou em construcéo
com alta intensidade. E 0 momento de o negdcio avaliar e criar estratégias para
manter ou ter a melhor penetracdo no mercado e desenvolvimento do produto.

A segunda regido — Regido 2 — é a area de segurar ou manter. Nesses
guadrantes, 0 negdcio avalia os riscos que sao apresentados e se € necessario mais
investimento para crescer.

A terceira regido — Regidao 3 — é a area de colheita ou venda. S8o nesses
quadrantes que indicam o declinio do portfélio ou da baixa do mercado, sendo este o
momento de se avaliar se é necessario diminuir ou parar de investir para evitar mais
perdas.

Por fim, segundo Ansoff et al (2019), a matriz GE, da mesma forma que a
matriz BCG, também possui limitacdes, sendo elas pautadas na antecipacdo, na

natureza diferente, no processo de posicionamento e no impacto da matriz na vida



74

do gestor. Primeiramente, Ansoff et al (2019) dizem que uma das limitacdes da
matriz GE é fruto da antecipacdo que a ferramenta admite, isto €, apesar de ser
positiva a antecipacédo de problemas e oportunidades futuras, a prospecc¢édo desse
futuro pode se tornar prejudicial quando ndo é bem realizado e gerido, pois muitos
negocios podem se limitar ao que foi previsto na andlise realizada por meio dessa
matriz e negligenciar outras circunstancias e condicbes que também podem
impactar o ambiente empresarial como um todo. Além disso, de acordo com Ansoff
et al (2019), os empreendedores também ficam suscetiveis a criarem projecdes
romantizadas ou utdpicas do que de fato poderia ocorrer. Assim, a antecipac¢ao cria
expectativas irreais ou superficiais da realidade do mercado.

Outra limitacdo dita por Ansoff et al (2019) é a natureza diferente. Essa
limitacao retrata a maneira como um negdécio gere a incerteza e a imprevisibilidade
das situacdes ou dos problemas enfrentados. Por exemplo, se um bem ou servigco se
situar em uma area de “investir’ e outro produto na regido 3, area de declinio; sédo
desenvolvidos estratégias e acdes diferentes condizentes com o verificado na
matriz. No entanto, esse posicionamento também pode criar acdes negligentes, isto
€, a alta estimativa e expectativa que um produto ou marca possui sobre o outro
pode levar a tomada de decisfes que descartem esses itens antes mesmo de ser
analisado o porqué da baixa no posicionamento competitivo no mercado. Desse
modo, ndo se deve criar presuncdes do que ira ocorrer sem um diagndstico bem
feito.

Por fim, Ansoff et al (2019) diz que a construcédo da matriz GE também pode
criar limitacdes e impactar na vida e no comportamento do gestor, isto €, induzir na

razdo e no modo de agir.

A limitacdo vem do fato de que a tomada de deciséo gerencial da vida real
contém trés racionalidades: a racionalidade cognitiva baseada na logica e
nos fatos; uma racionalidade comportamental baseada nas percepc¢des e
sentimentos dos gestores; e uma racionalidade politica baseada em
ambicbes, impulsos de poder e prestigio. (Ansoff et al, 2019, p.177,
traducéo nossa)

Dessa forma, o gestor nao teria tanta liberdade para agir e realizar
determinadas atividades devido ao posicionamento dos produtos na andlise da

matriz GE.



75

5.3 MODELOS DE PLANEJAMENTO

A necessidade de se estar preparado para as adversidades e imprevistos é
o foco de qualquer planejamento, seja ele estratégico, tatico ou operacional. A
elaboracdo e a execucdo dos modelos de planejamento dentro do ambiente
organizacional reduzem cenéarios de incertezas, problemas inesperados ou erros que
poderiam ser evitados. Por isso, serd aplicado neste trabalho os modelos mais
conhecidos e utilizados na formulacdo de planejamentos, sao eles: o Grafico de
Gantt, o modelo 5W2H, o modelo PERT/CPM e o Ciclo PDCA.

5.3.1Gréafico de Gantt

Desenvolvida por Henry Gantt, o grafico foi criado para auxiliar no
planejamento da producdo e no controle do sistema na é&rea industrial. (Wilson,
2003) E um modelo que ajuda a programar e a melhorar o arranjo de recursos e a
alocacdo do tempo. Segundo Wilson (2003), apesar de ser nomeada como um
grafico, essa ferramenta de planejamento se aproxima mais da descricdo
“tabelamento”, pois os dados e as informacdes que o compdem sao dispostos em

forma de tabela.

Em sua encarnagéo inicial, os graficos de Gantt eram uma ferramenta de
planejamento de produgéo usada para planejar e gerenciar a producdo em
lote. Em termos modernos, Gantt usou uma abordagem de demanda
dependente em fases temporais para o planejamento da producgédo. (Wilson,
2003, p.2, traducdo nossa)

De acordo com Heizer (2017), Render (2017) e Munson (2017), este modelo
de planejamento deve ser atualizado constantemente e as estimativas de demanda
de tempo devem sempre serem revistas, pois o grafico de Gantt ndo contabiliza os
imprevistos, isto €, as falhas humanas ou situacdes inesperadas como quebra de
maquinario que atrasam o trabalho. De certo modo, existem diferentes versoes e
aplicacbes do grafico de Gantt, mas em geral sdo usados para monitorar 0s
trabalhos em andamento e indicar quais estdo dentro ou fora do cronograma
(HEIZER, RENDER, MUNSON, 2017).

Segundo Mosso (2010), para se elaborar esse gréafico é necessario:
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1.“Identificar todas as etapas referentes a um objetivo especifico;

2.PO6r as etapas em sequéncias, e identificar quais sdo simultaneas,
especificando o tempo de cada uma;

3.Estabelecer uma escala em dias a moda de um calendéario anual e a
mesma ser traduzida em uma reta que ficara acima ou abaixo das
tarefas;

4.Cada atividade ou tarefa deverd ser uma reta também, posicionada
paralelamente a reta da escala, uma abaixo da outra, e seguindo os

dias que estdo na mesma escala.” (MOSSO, 2010, p.191)

5.3.2Modelo 5W2H

O modelo 5W2H é uma ferramenta simples, aplicado geralmente na area de
qualidade e gestdo de projetos, que visa desenvolver um plano de acdo para
determinado problema. Por meio de perguntas, os problemas sao postos na tabela
para se obter a resposta. Segundo Samanta (2019), a ideia é realizar as perguntas e
descobrir qual ou quais respostas irdo auxiliar na solugdo ou na estruturacado do
problema. Nesse sentido, 0os objetivos e as acdes sao tracados a partir dessas
guestBes formuladas, levando-se em consideracdo o ambiente organizacional e o
cenario externo.

O nome 5W2H é uma sigla inglesa, que significa What (O qué), Why (Por
que), Who (Quem), Where (Onde), When (Quando), How (Como) e How much
(Quanto). Cada uma dessas palavras demanda uma questédo ao objetivo pretendido.
Logo, de acordo com Mosso (2010) o what indica o que deve ser feito e define o
objetivo, o why questiona o porqué de fazer e de ser implementado determinado
objetivo, o who relata quem € o responsavel por determinado objetivo ou pela acao,
o where indica onde sera feito ou executado o objetivo, when demonstra o prazo de
execugao ou implementacao, how indica a maneira de se realizar 0s processos ou
as acodes, e how much indica o custo dessa implementagédo das acbes ou dos
objetivos.

Apesar desse modelo de planejamento poder ser utilizado de maneira
pontual e sozinho, o 5W2H € muito usado atrelado a outras ferramentas de

planejamento estratégico como a analise SWOT, a BCG, 5 Forcas de Porter e a
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analise PEST (NAKAGAWA, 2014). Para Nakagawa (2014), a juncdo dessa
ferramenta com outras permite uma melhor definicdo do problema, do objetivo a ser

atingido, além de promover uma tomada de deciséo eficiente.

Em analises consagradas como SWOT, BCG, 5 Forcas de Porter ou PEST,
apés a conclusdo é preciso definir o que deve ser feito. No SWOT, por
exemplo, analisam-se os pontos fortes e fracos e as oportunidades e
ameacas de uma empresa, considerando aspectos internos e externos.
Muitos acreditam que o processo acabou, mas € preciso definir o que sera
feito para melhorar os pontos fracos, aproveitar as oportunidades e
minimizar os riscos das ameacas. (NAKAGAWA, 2014)

Por fim, conhecer o mercado, a concorréncia e o cenario politico-econémico
e social sdo fundamentais para se obter boas informacdes para moldar os objetivos

e, assim, obter resultados satisfatorios.

5.3.3Modelo PERT/CPM

Os modelos PERT e CPM visam auxiliar um negécio a controlar grandes e
complexos projetos e planejamentos, indicando o caminho critico para que o
cronograma ande de acordo com o planejado. As siglas PERT significa “Program
Evaluation and Review Technique” (Programa de Avaliacdo e Revisdo Técnica) e
CPM significa “Critical Path Method” (Método Do Caminho Critico). Neste trabalho,
ambas sdo apresentadas na mesma sessao, pois possuem objetivos e construcéo
semelhantes.

De acordo com Mosso (2010) e Heizer (2017), Render (2017) e Munson
(2017), para montar o modelo PERT/CPM, é necessario seguir algumas etapas:

1.Defina o projeto e os objetivos referentes em cada fase;

2.Ponha as fases em sequéncia, identificando as simultdneas e
indicando o tempo de cada uma,;

3.Desenhe uma rede de relagao;

4.Indique a sequéncia mais longa, isto €, que demora mais tempo para
acontecer, essa sequéncia sera o caminho critico.

O caminho critico, proposta desses modelos, é a sequéncia de tarefas que

demandam mais tempo para serem realizadas, por isso, se atrasarem, irdo
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comprometer o cronograma de duracdo do projeto, atrasando o projeto como um
todo.

Por fim, segundo Heizer (2017), Render (2017) e Munson (2017), esses
modelos de planejamento sdo importantes, pois ajudam os gestores a responderem
guestionamentos de atividades ou problemas que as envolvem dentre as centenas
gue também participam do projeto ou do planejamento. Em geral, sdo alguns desses
questionamentos: Quando o projeto sera concluido? Qual € o caminho critico desse
projeto? Quais atividades podem atrasar sem atrasar o projeto?

5.3.4Modelo PDCA

Desenvolvido por Walter Shewhart e, posteriormente, aprimorado pelo Dr.
William Deming; o ciclo PDCA é um modelo de planejamento muito aplicado na
gestdo da qualidade, mas também pode ser vista e aplicada em outros processos
administrativos (HEIZER, RENDER, MUNSON, 2017). Foi construido visando ser
uma ferramenta de analise continua e “interminavel” na resolugao de problemas, que
sempre busca aprimorar os resultados apresentados no final de cada processo de
analise (SAMANTA, 2019).

E um modelo que permite um controle dos dados constante e verificar os
resultados continuamente, pois, por meio de suas quatro fases de analise - Plan
(Planejar), Do (Fazer), Check (Controlar ou Verificar) e Act (Agir corretivamente) —
promove um melhor entendimento do problema para se encontrar a melhor forma de
solucéo.

A metodologia do ciclo PDCA é, segundo Samanta (2019, p.25):

e Plan: consiste na definicho e na analise do problema que vai ser
trabalhado para que se identifique a causa desse problema;

e Do: consiste em elaborar um plano de acédo detalhado para, assim,
implementar a solugao.

e Check: trata-se de verificar, controlar e monitorar os resultados
resultantes das acdes realizadas.

e Act: consiste na padronizacdo da solucdo e dos procedimentos

tomados, a fim de que evite novos erros ou problemas.
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Por fim, o modelo/ ciclo PDCA preza pelo aperfeicoamento dos diferentes
processos que existem no ambiente organizacional, sejam eles voltados para

melhoria das operacdes, das técnicas ou da gestdo, por exemplo.

Plan/Communication
Define and analyze the problem to
work toward identifying the root
cause of the problem.

Act/Feedback Do/Evaluation
Standardize solutions and review Develop detailed action plan and
the next level of work. implement it systematically.

Check/Validation
Check the results and outcomes.
Identify the deviations and issues.

Figura 6 — Ciclo PDCA.
Fonte: Samanta (2019).
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6 A CONSULTORIA DE GESTAO INTERNACIONAL

Seja qual for o negécio e o segmento de mercado que quer atingir, um
amplo estudo deve ser realizado a fim de que haja um bom rendimento no futuro. A
proposta deste trabalho € elaborar um planejamento estratégico de um negoécio que
auxilie as empresas a conquistarem a expansao internacional de maneira planejada,
organizada e controlada.

Este trabalho é um estudo inicial para que seja mapeado e analisado sua
demanda, viabilidade e aceitacdo no mercado. Por meio da analise ambiental, de
portfélio e dos modelos de planejamento, que serdo retratadas a seguir, sera

possivel verificar o negécio como um todo.

6.1 PROPOSTA DE SERVICOS DA CONSULTORIA DE GESTAO
INTERNACIONAL

Com base na bibliografia de Terpstra (2000) e Sarathy (2000) foram
elaboradas quatro propostas de servicos que poderdo ser oferecidos por essa
consultoria. Para Terpstra (2000) e Sarathy (2000), uma analise estratégica tem
como foco avaliar 0 ambiente, 0s recursos, as competéncias, as capacidades e o

propdsito de um negécio.

o fato de estar em um mercado global significa que a empresa deve buscar
informacdes para ajuda-la a entender o pais e um ambiente regional, bem
como o consumidor e o produto. A empresa deve avaliar os concorrentes
globais que enfrentard em outros para competir melhor com eles. Sé eles
fazem a industria da informacdo e o produto faz sentido, e melhores
pesquisas e decisfes sobre o mix de marketing podem resultar. (Terpstra e
Savarthy , 2000, p.213, traducéo nossa)

Dessa maneira, Terpstra (2000) e Sarathy (2000) elaboram quatro
guestionamentos que devem ser feitos por toda empresa que quer expandir o
negocio para o mercado estrangeiro. S&o elas (TERPSTRA E SAVARTHY, 2000,
p.213):

1.Internacionalizar ou se manter no mercado domestico?

2.Qual mercado entrar?
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3.Como entrar no mercado-alvo?

4.Como se promover no mercado-alvo??

A partir disso, Terpstra (2000) e Sarathy (2000) criam reflexdes sobre cada
guestionamento para auxiliar nessa expansdo de mercado. S&ao eles,
respectivamente (TERPSTRA E SAVARTHY, 2000, p.213):

1.A empresa deve avaliar a demanda do mercado global e a
potencialidade para a sua participacdo nesse cenario, tendo em vista
a competitividade local e internacional, além da necessidade de se
comparar as oportunidades domésticas com as que forem surgindo
no exterior.

2.E necessario ranquear os mercados dos paises de acordo com a
potencialidade de cada mercado, com a competitividade local e com a
situacao politico-econdémica da regiéo.

3.A empresa deve avaliar o tamanho do mercado, as barreiras
comerciais internacionais, 0s custos com 0 transporte, a
competitividade local, as exigéncias governamentais e a estabilidade
politica da regido que deseja ir.

4.Para cada mercado: analisar o comportamento do consumidor, a
pratica competitiva, os canais de distribuicdo, os canais e midias de
promog&o, e como seria a experiéncia da companhia no mercado.

Aplicando as ideias de Terpstra (2000) e Sarathy (2000), os servicos a
serem oferecidos pela consultoria de gestdo internacional podem ser divididos em
qguatro: inteligéncia competitiva, analise do cenario internacional, planejamento de
marketing internacional e gerenciamento de processos juridicos.

O servico de inteligéncia competitiva, basilar em qualquer tipo de consultoria,
realiza uma auditoria das influéncias do ambiente, doméstico ou internacional, que
podem impactar na expansdo de mercado. E nessa ocasido que se identifica o
andamento, o comportamento e a posicdo competitiva do negocio juntamente com
analise do ambiente competitivo e dos seus principais concorrentes. Além disso, séo
verificados os recursos, as capacidades e competéncias que envolvem a estrutura
organizacional e de recursos humanos da empresa-cliente, para que assim esse

cliente possa adequar o0 seu ecossistema da organizacdo para um perfil

12 Tradugéo nossa.
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internacionalizavel, isto é, estar apto a realizar com eficiéncia o processo de
expansao de mercado.

Segundo Terpstra (2000) e Savarthy (2000), quando uma empresa decide
internacionalizar, ela deve decidir para onde ir e qual mercado € o mais atrativo para

0 negocio crescer e gerar ganhos. Por isso,

isso requer uma investigacao de seu potencial de mercado e da situacéo
competitiva local. Uma vez que uma empresa tenha identificado um
mercado-alvo desejavel, ela deve decidir como atender a esses mercados —
exportando, licenciando ou realizando uma produgé&o local, por exemplo.
(Terpstra, Savarthy, 2000, p.212, tradu¢&o nossa)

O servico de analise de cenario internacional promove um amplo estudo e
informacBes que ajudem esse cliente a escolher o mercado-alvo que melhor se
adeque a seu perfil de negdcio, avalia e fornece dados econbmicos, politicos,
culturais e técnicos necessarios para internacionalizacdo. Além disso, auxilia a
empresa-cliente, com base nas informacgdes colhidas e conhecendo a capacidade de
atuacao do negécio, a escolher a melhor estratégia de implementacdo no mercado-

alvo.

A preocupacdo da empresa em examinar o mercado mundial é o potencial
da oferta por seus produtos. O comerciante internacional mais determina o
tamanho do mercado ndo s6 para o mercado atual, mas também para o
mercado em potencial. Isso ajuda a alocar esfor¢o entre o mercado atual e
determinar qual mercado entrara a seguir. O tamanho do mercado para
qualquer produto € uma funcdo de varidveis especificas, e suas
determinacdes exigem uma analise ad hoc. (TERPSTRA, SAVARTHY,
2000, p.65, traducao nossa)

O servico de planejamento de marketing internacional busca guiar a
empresa-cliente na promocdo do negocio no mercado externo. Por meio do
desenvolvimento de estratégias de marketing global, sera elaborada uma pesquisa
de mercado da regido escolhida por esse cliente, que auxilie na
preparacao/adequacado dos produtos ao contexto politico, econdmico e cultural
desejados, e na divulgacéo dos bens ou servicos no mercado internacional. Desse
modo, promovendo maior visibilidade e aceitabilidade do negdcio na regido.
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A promocao visa vender produtos e melhorar a imagem da empresa. Temos
visto, no entanto, que a situacdo da empresa e sua linha de produtos muitas
vezes ndo sdo as mesmas de um pais para outro. Portanto, a tarefa
promocional também ndo é exatamente a mesma em todos os mercados.
Outra dimenséo é a nacionalidade; ou seja, a empresa deve decidir como
se apresenta como empresa local, estrangeira ou multinacional.
(TERPSTRA, SAVARTHY, 2000, p.448, traducdo nossa)

Por fim, o servico de gerenciamento de processos juridicos esta pautado na
orientacdo acerca dos tramites da tributacéo e da burocracia que envolve o comércio
exterior brasileiro, isto é, quais documentos, contratos e registros internacionais séo
necessarios para a internacionalizacdo de um bem ou servico, quais tramites sao
necessarios para a transposicdo de patentes de marcas e de propriedades
intelectuais que 0s nego6cios possuem, por exemplo.

Para Terpstra (2000) e Savarthy (2000), o ambiente legal e a regulacdo do
negocio influenciam diretamente na operacdo de um negdcio, pois, se houver
alguma pendéncia, a empresa podera ser barrada ou deixar de operar em
determinada regido. Por isso, para eles, existem trés dimensfes legais que devem
ser verificados: “as leis do pais de origem, as leis do pais do mercado-alvo e as leis
internacionais” (TERPSTRA, SAVARTHY, 2000, p.126, tradu¢édo nossa).

Por fim, o trabalho oferecido pela consultoria de gestdo internacional,
independente do servico escolhido pelo cliente, € apresentar que existem diferencas
entre 0os mercados e que essas diferencas necessitam ser reconhecidas e
trabalhadas, a fim de que os riscos sejam minimizados e o retorno financeiro para a

empresa-cliente sejam maximizados.

6.2 ANALISE AMBIENTAL DA CONSULTORIA DE GESTAO INTERNACIONAL

A analise ambiental da consultoria de gestdo internacional a ser
desenvolvida estd pautada na elaboracdo e no mapeamento dos dados colhidos,
utilizando as ferramentas de analise Balanced Scorecard, das 5 Forcas, PEST e
SWOT, conforme conceituadas anteriormente no capitulo 5 deste trabalho. Todas as
informagdes pesquisadas abordadas abaixo estéo relacionadas ao atual momento
gue o mundo enfrenta — a pandemia de coronavirus, a instabilidade do comércio

internacional e a inseguranca do mercado nacional brasileiro, por exemplo— e seus



impactos que poderéo

internacional.

6.2.1 Andlise Balanced Scorecard

A analise Balanced Scorecard (BSC) é dividida em quatro quadros de
analise: o financeiro, o consumidor/cliente, o processo interno do negécio e

aprendizado e crescimento. A aplicacdo do quadro BSC na construcdo do

influenciar na elaboracdo da consultoria de gestédo

planejamento estratégico da consultoria de gestdo internacional ficara assim:

Financeiro
Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
(Objectives) (Measures) (Targets) (Initiatives)
Desenvolver um Elaborar um Ter o plano financeiro | Contratar um

planejamento
financeiro do

planejamento
financeiro que

consolidado dentro
de 8 meses.

consultor profissional
especializado para

continuidade do
planejamento
financeiro.

que permitam o
monitoramento e
controle do plano
financeiro.

menos 3 indicadores
que permitam o
monitoramento e
controle do plano
financeiro.

negécio. possua estratégias, auxiliar no plano
metas e acdes de financeiro.
curto, médio e longo
prazo.
Realizar um curso de
planejamento
financeiro no Sebrae.
Viabilizar a Elaborar indicadores | Estabelecer pelo Realizar reunifes

trimestrais para
avaliar o andamento
financeiro do
negocio.

Realizar 1 relatério
anual visando
verificar resultados e
aprimorar o plano
financeiro.

Quadro 1 - Quadro financeiro da analise Balanced Scorecard.
Fonte: elaboracéo prépria.

Consumidor/Cliente

desenvolvimento e a
ampliacéo de

estratégica de
comercializacéo e

clientes realizando a
internacionalizacao

Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
(Objectives) (Measures) (Targets) (Initiatives)
Promover o Oferecer orientacdo | Ter pelo menos dois Realizar pelo menos

1 parceria para o
cliente.
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mercado do cliente.

expanséo de
mercado.

por ano.

Realizar pelo menos
4 networks por
semestre com
potenciais
compradores e
investidores
nacionais e
internacionais.

Garantir o sucesso
do cliente na
expansao de
mercado.

Ampliar a proposta

de valor do produto
ou servigo oferecido
pelo cliente.

Incrementar 15% ao
valor produto ou
servico oferecido pelo
cliente.

Realizar pelo menos
1 reunido de revisdo
critica para
aprimorar produto ou
servico oferecidos
pelo cliente ao
mercado-alvo.

Quadro 2 — Quadro consumidor da analise Balanced Scorecard.
Fonte: elaboracéo propria.

Processo interno do negdcio

Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
(Objectives) (Measures) (Targets) (Initiatives)
Utilizar técnicas e Elaborar Estabelecer pelo Realizar 1 reunido
processos menos 2 indicadores | semestral para

atualizados das
praticas de gestao.

competéncias
gerenciais e de
processos para o
controle da gestéo
interna.

para as
competéncias
gerenciais e de
processos para o
controle da gestao
interna.

avaliar e, assim,
aprimorar as técnicas
e processos de
gestao.

Utilizar tecnologias e
softwares para

Estudar o mercado
de TI para verificar as

Possuir registro de
uso em pelo menos 1

Realizar 1 reunido
semestral para

auxiliar o inovacdes do tecnologias e avaliar se as

mapeamento de mercado. softwares. tecnologias e

mercado. softwares estéo
sendo eficazes para
0 mapeamento de
mercado.

Divulgar a consultoria | Possuir materiais e Possuir site, Contratar um

no mercado carioca.

canais de divulgacéo.

Instagram e LinkedIn.

profissional para
realizar a montagem
dos canais.

Quadro 3 - Quadro processo interno do negécio da analise Balanced Scorecard.
Fonte: elaboracao propria.

Aprendizado e crescimento
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Objetivos Medidas Alvos Iniciativas
(Objectives) (Measures) (Targets) (Initiatives)
Melhorar o Realizar cursos Ter pelo menos 1 Participar de pelo
conhecimento e as constantes. membro da equipe menos 4 palestras e
capacidades técnicas realizando curso workshops
da equipe da semestralmente. anualmente.
consultoria.
Realizar parcerias
com instituicdes
como Senac e
Sebrae para
realizarem cursos in
company .
Participar de pelo
menos 1 curso
anualmente.
Assegurar um Realizar Ter pelo menos 1 Promover ou

ambiente eficiente e
eficaz nas atividades
e funcdes da
consultoria.

treinamentos.

treinamento
semestralmente.

contratar
profissionais para
realizarem o
treinamento.

Medir a produtividade
da equipe e da
consultoria.

Mapear e analisar os
resultados
apresentados.

Desenvolver pelo
menos 2 indicadores
para medir o
desempenho e
produtividade da
equipe.

Ter 2 reunides
semestrais para
avaliar as acbes e a
produtividade da
equipe.

Quadro 4 — Quadro financeiro da analise Balanced Scorecard.
Fonte: elaboracao prépria.

6.2.2 Analise das 5 Forcas

Seguido a mesma ordem das 5 Forcas de Porter apresentadas
anteriormente no ponto 5.1.2 deste trabalho:

Forca 1: Concorréncia

Na pesquisa realizada, foram encontrados diferentes tipos de

empreendimento — de empresas de consultorias a empresas juniores — voltados
para auxiliar empresas a alcancarem a internacionalizacdo. Sendo algumas delas:
4.Grupo Bittencourt
Empresa de consultoria especializada em desenvolvimento e expanséao de

redes de franquias e negocios, localizada no Estado de Sdo Paulo, mas realiza
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servicos na cidade do Rio de Janeiro. Oferece diferentes tipos de servico como 0s
desenvolvimentos de estratégias para canais de vendas e de distribuicdo, para a
definicdo de estrutura organizacional ideal e para a gestdo da expanséo
internacional e internacionalizacdo de marcas.*®
5.Sebrae
E um empreendimento que oferece servicos de consultoria a pequenos
negécios e a melhorar a pratica de gestdo. Mas o atendimento é realizado por
empresas de consultorias credenciadas ao Sebrae, por isso, possui diferentes
localidades no Brasil. Oferece servicos como planejamento estratégico, plano de
negocio, formacao de precos, financas, comercial e comércio exterior (“legislacao,
normas e procedimentos de importacdo e exportacao; logistica, formacéo de precos,
fechamento de pedidos e Joint Ventures”) 4.
6.Panorama consultoria internacional
Localizada na cidade do Rio de Janeiro, € uma empresa junior que oferece
servicos como planejamento estratégico, plano de negdcios e plano juridico a
empresas nacionais e internacionais. *°
7.Dinamus
Empresa de consultoria localizada na cidade do Rio de Janeiro, oferece
servicos como o de inteligéncia de mercado, desenvolvimento de negdcios, suporte
a gestdo empresarial, capacitacdo e treinamento e plano de internacionalizacéo. 16
8.Apexbrasil
Empresa que oferece um programa de expansao internacional para
empresas. Realiza atendimentos especializados e customizados que auxiliam na
estruturacdo da estratégia de internacionalizacdo e na elaboracdo do plano de
internacionalizagéo. 1’
9.Abracomex
Empresa de consultoria em todos os segmentos do mercado internacional,
auxilia as empresas a construirem resultados no comércio exterior, além de

oferecerem qualificacGes e capacitacdes de pessoas e processos. 8

13 Retirado do site < https://www.bittencourtconsultoria.com.br/> Acessado em 21/03/2020

14 Retirado do site < https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/> Acessado em 21/03/2020
15 Retirado do site < https://www.panoramaconsultoria.com/> Acessado em 21/03/2020

16 Retirado do site < https://www.dinamusconsultoria.com.br/> Acessado em 21/03/2020

17 Retirado do site < https://portal.apexbrasil.com.br/> Acessado em 21/03/2020

18 Retirado do site < https://www.abracomex.org/> Acessado em 21/03/2020
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Forca 2: Novos entrantes
Profissionais autbnomos, empresas juniores, empresas especializadas ou
consultorias empresariais com especialistas em comércio exterior, em gestdo de
comeércio internacional ou em planejamento estratégico.
Forca 3: Substitutos
Profissionais autdnomos, empresas juniores, empresas especializadas em
consultoria que somente atuem em um segmento distinto da internacionalizagéo de
empresas como voltados a estratégia, gestdo empresarial, juridica e inteligéncia de
mercado que podem no futuro estruturar um setor para expansdo internacional.
Exemplos:
1.EQG Consultoria
Localizada na cidade do Rio de Janeiro, empresa de consultoria empresarial
voltada para estratégia, qualidade e gestdo. Oferece servicos como planejamento
estratégico e de qualidade. 1°
2.RioConsulting Group
Empresa de consultoria empresarial com foco em estratégia competitiva.
Localizada na cidade do Rio de Janeiro, oferece servicos de planejamento
estratégico, plano de negocios, recuperacdo empresarial e reestruturacdo
organizacional. 2°
3.CAMP Consultoria
Empresa de consultoria empresarial voltada para desenvolver solugbes e
negocios, desde sua concepcdo até sua concretizacdo. Oferece servicos como
finangcas corporativas, reestruturacdo de empresas, operacdes de mercado de
capitais, privatizacdes, operacdes de funding para investimentos de longo prazo e
estruturacdo de composicdes de parceria. 2
4.Intelliplan Consultoria Empresarial
Empresa de consultoria empresarial voltada para o desenvolvimento de
estratégias de crescimento e especializada na prestacédo de consultoria em gestao,

estratégia e mercado. Localizada em Sao Paulo, oferece servicos como modelo de

19 Retirado do site < http://eqgconsultoria.com.br/a-empresa/> Acessado em 21/03/2020
20 Retirado do site < https://www.rioconsulting.com.br/>Acessado em 21/03/2020
21 Retirado do site < http://campconsultoria.com/>Acessado em 21/03/2020
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operacdo e de negocios, inteligéncia de mercado, analytics em marketing e
estratégia de competicéo. 22

Forca 4: Compradores

Micro, pequenas e médias empresas de diferentes segmentos que
necessitam de orientacdo para dar continuidade ao processo de expansdo de
mercado.

Forca 5: Fornecedores

Receita Federal, Siscomex?3, Siscoserv?*, RADAR, Microsoft Officer,

Licencas de softwares, Papelaria (materiais de escritorio), Cartérios.

6.2.3 Andlise PEST

A construcdo da analise PEST da Consultoria de Gestdo Internacional se

situa na posicao atual que os cenarios mundial e nacional enfrentam.

Politica Econdmica Social Tecnoldgica

A instabilidade politica | O comércio mundial | Compras online e o | 64% dos brasileiros

brasileira gera uma | tem baixa perspectiva | uso de aplicativos | ttm um smartphone e

onda de desconfianca | de crescimento em | delivery tem crescido | as compras das

e inseguranca na | 2020 devido ao | entre os brasileiros. categorias de

imagem do pais no | coronavirus. Alimentos e Bebidas

cenario global. aumentaram 82%, em
2019, no e-commerce
brasileiro, em
comparagao com
2018.

Embate entre | Dolar teve alta | 33% dos lares | O uso de tecnologia

representatividades do | continua e  fecha | brasileiros estdo | como drones, apps de

governo brasileiro | acima de R$ 5,00.%° propensos a comprar | delivery e de troca de

prejudica 0 itens que custam duas | mensagens nas

crescimento do pais. vezes mais do que o | negociagbes e no

preco médio da | comércio auxilia nas
categoria. vendas em éareas

como supermercados
e inddstrias -
principalmente a
farmacéuticas e
hospitalares — por
exemplo

Nestes Ultimos anos, | Possibilidade de | 42% dos brasileiros

politicas protecionistas | recessdo global em | estd mudando seus

em diferentes nacdes | 2020. hébitos de consumo

tém determinado o para reduzir o impacto

22 Retirado do site < https://www.intelliplan.com.br/>Acessado em 21/03/2020
23 Sistemas de Comeércio Exterior.

24 Sistema Integrado de Comércio Exterior de Servicos.

25 Ultima visualizaco dia 23 de margo.
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andamento comercial no meio ambiente.
externo.

Desde 2017, os | Em 2020, A confianca do
principais lideres | O Ministério da | consumidor cai 7,6

internacionais  criam | Economia afirma que | pontos em marco ante
casos de desconfianca | as  exportagcbes e | fevereiro, de acordo
e instabilidade por | importacbes sofrerdo | com FGV.

ataques publicos e | queda de pelo menos
frequentes ameagas a | 20% este ano de
diferentes setores e | 2020.

instituicoes.

Quadro 5 - Andlise PEST para a Consultoria de Gestédo Internacional.
Fonte: Elaboracgao prépria

Com base no que foi exposto acima, para dar seguimento ao planejamento
estratégico do negdcio, é necessario elaborar objetivos que permitam adequar o
ecossistema interno ao cenario comercial nacional ou estrangeiro. Logo, por meio
das informacdes estudadas, foram desenvolvidos os seguintes objetivos:

e Elaborar um planejamento financeiro do negdcio.

e Realizar um estudo de mercado para averiguar as inovagbes em
praticas de gestédo e inovacdo em comércio exterior.

e Desenvolver canais de divulgacao da consultoria.

e Ampliar a proposta de valor oferecida pela consultoria.

6.2.4 Anélise SWOT

Para a realizacdo da andlise SWOT é necessario antes apresentar a
formacéo e a capacidade profissional da consultora e 0 mercado de consultoria no
Brasil e no mundo.

De maneira breve, a consultoria de gestdo internacional para a
internacionalizacdo de empresas sera realizada por uma profissional auténoma,
enquadrada no perfil de MEI (Microempreendedor Individual) e destinada a
pequenos e médios empreendimentos do mercado carioca. Formanda em Linguas
Estrangeiras Aplicadas as Negociagfes Internacionais, sua formacdo académica se
aproxima das areas de Relac¢des Internacionais e Comércio Exterior. Possui bons
conhecimentos em Microsoft Word, Power Point, Excel e Project, além de possuir
conhecimento de nivel avancado na Lingua Inglesa. Por fim, o trabalho sera
realizado em home office e a divulgacdo do negdcio sera feito por redes sociais

como LinkedIn e por website



91

O mercado de consultorias cresceu ao longo dos anos e € um mercado
multimilionario no mundo global.?® De acordo com as informagGes do
Consultancy.org?’, dentre os servicos profissionais ofertados no mercado global, o
setor de consultoria € um dos maiores e mais maduros (consolidado) negécios, que
rende aproximadamente $250 bilhGes de doélares anualmente. 28 No entanto, o
mercado de consultorias é mais bem estruturado nos Estados Unidos e Europa,
onde surgiu e ja se possui um longo historico de tradicdo com esse modelo de
negocios.

No Brasil, o mercado de consultorias cresceu em 2019%°, pois havia uma
necessidade das empresas, independentemente de seu segmento de mercado, de
agregarem valor a seus produtos ou aos seus negécios. E um mercado competitivo
e em expansao. Segundo uma pesquisa realizada pela Source Global Research,
gue oferece informacdes e dados sobre a situacdo do mercado de consultorias de
todo o mundo, a performance do mercado de consultoria em 2020 estd em baixa,
devido a pandemia de Covid-19. Com base em uma de suas publicacbes %, a
demanda por servigos de consultoria diminuiu, pois, muitos clientes cancelaram
contratos ou decidiram priorizar questdes mais imediatas. Por isso, preveem uma
retracdo de 14% em relacédo ao ano de 2019.

Em uma de suas pesquisas, a Source Global Research publicou que as
consultorias voltadas para estratégias tém uma previsdo de melhora para o ultimo
trimestre deste ano de 2020, de -22% para -21%, mas a taxa de crescimento ainda é
menor que a do ano anterior.

No Brasil, de acordo com dados do IBGE, em 2020, o setor de servicos teve
perdas significativas devido a pandemia de Covid-19. Somente este ano, 2020, de
fevereiro a maio houve perdas de 19,8%. Mesmo assim, no més de agosto, houve
um aumento de 2,9% em relagdo aos meses anteriores. Esse aumento se deve
principalmente aos servigos prestados as familias e os servicos auxiliares aos

transportes e correio. Os servicos profissionais, administrativos e complementares,

26 Para mais informacdes acessar: https://www.consultancy.org/consulting-industry/global

27 Plataforma online para a industria global de assessoria e consultoria.

28 Para mais informacdes acessar: https://www.consultancy.org/consulting-industry/global
Acessado em: 26/11/2020

2%Para mais informacdes acessar: https://www.terra.com.br/noticias/dino/consultoria-de-negocios-
cresce-no-brasil-e-ajuda-empresas-que-precisam-inovar-em-seu
segmento,e2a5ebc3f4db418203c7c950af8c8903nj7pm6ce.html Acessado em: 26/11/2020

%0Para mais informacdes acessar: https://reports.sourceglobalresearch.com/portal/marketupdates
Acessado em: 26/11/2020
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https://reports.sourceglobalresearch.com/portal/marketupdates
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gque é o setor que uma consultoria se enquadraria, representam apenas 1% de
crescimento neste mesmo periodo.

Os dados do IBGE afirmam que houve um aumento de 1% na demanda dos
servicos profissionais, administrativos e complementares. A consultoria de gestdo
internacional € um negdécio especializado em internacionalizacdo de empresas que
se encaixaria nesse percentual. Logo, foi dividido este percentual entre as
demandas dos 4 tipos de servi¢cos que seriam oferecidos pela consultoria de acordo
com as previsdes de 2020 oferecidas pela Source Global Research.

Em geral, acredita-se que o servico de Inteligéncia Competitiva seria o mais
demandado devido ao momento em que se vive e a necessidades dos
empreendimentos de criarem mais estratégias eficientes e rentaveis para se
manterem no mercado. Além disso, haveria maior procura por expansao de mercado
para regides mais estaveis e com menos riscos econémicos e financeiros.

Por outro lado, os servi¢os de analise do cenario internacional, planejamento
de marketing internacional e gerenciamento de processos juridicos ndo apresentam
boas perspectivas no mercado, pois ndo seriam produtos primordiais e relevantes no
momento atual. Por isso, a hipotese € de baixa na demanda, ficando evidente que a
demanda por consultorias neste cenario de pandemia de Covid-19 € irregular e esta
em baixa, mas encontra-se em uma lenta recuperacao.

Desse modo, levando-se em consideracdo os dados apresentados
anteriormente, a analise SWOT da consultoria de gestéo internacional ficara assim:

Forcas

e Bom conhecimento em linguas Inglesa, Espanhola e Francesa.
e Precos acessiveis e competitivos no mercado.
e Boa capacidade técnica e multidisciplinaridade.
Fraquezas
e Sem experiéncia de mercado.
e Auséncia de planejamento financeiro.
e Pouco networking e parcerias.
Oportunidades
e Sonda3! desenvolveu um conjunto de aplicativos com solucdes fiscais e

de comércio exterior.32

31 Empresa de servicos de Tl da América Latina.
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e O Acordo de Faciltacdo de Comércio (AFC), aprovado e que,
posteriormente, virou o Decreto n° 9.326, de 3 de abril de 2018,
trouxe melhorias e facilidades em processos aduaneiros e no
ensinamento sobre os processos de exportacédo e importacéo. 33

e Aumento de 1% na demanda dos servigos profissionais, administrativos
e complementares.3

Ameacas

e Grande concorréncia no mercado.

e Possibilidade de recessao do comércio mundial devido a pandemia de
Covid-19.

e Estagnacdo econdmica e instabilidade politica brasileira.

Por fim, o cruzamento da SWOT néo sera realizado neste trabalho, pois ndo
€ um estudo conclusivo descritivo. Somente poderia chegar a esse cruzamento no
segmento que foi escolhido através de uma solicitacdo via questionario ou uma
entrevista de profissionais e de empresas da area. Por isso, esse elemento ficara

para um novo trabalho de pesquisa, por exemplo um mestrado.

6.3 ANALISE DE PORTFOLIO DA CONSULTORIA DE GESTAO INTERNACIONAL

A andlise de portfolio visa promover o mapeamento e verificacdo da
competitividade dos bens ou servicos oferecidos por um determinado negdcio.
Nesse sentido, por meio dessa analise a empresa podera avaliar quais de suas
marcas ou produtos necessitam de mais investimentos, pois estdo em alta no
mercado, ou demandam altos custos para serem produzidos, por exemplo. Assim,
somente € possivel aplicar esta analise quando 0 negocio ja esta ativo no mercado e

com uma quantidade significativa de tempo de operacgao. Por isso, para ser aplicado

82 Retirado de < https://inforchannel.com.br/sonda-cria-suite-de-aplicativos-fiscais-e-de-comercio-
exterior/> Acessado em: 15/04/2020

33 Retirado de <http://aprendendoaexportar.gov.br/index.php/acordo-de-facilitacao-do-comercio>
Acessado em: 15/04/2020

34 Retirado de: <https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/periodicos/2419/pms_2020_ago.pdf>
Acessado em: 26/11/2020
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as Matrizes BCG e GE McKinsey na Consultoria de Gestao Internacional, devera ser
elaborada uma adaptacéo dos principais conceitos pregados por ambas. No entanto,
a matriz GE McKinsey, devido a falta de referencial tedrico que aborda o critério
essencial para a construcdo e desenvolvimento de analise da matriz, a atratividade,
nao sera possivel trabalha-las neste trabalho. Por isso, somente sera aplicado o
modelo da matriz BCG, que é uma ferramenta mais simples e menos complexa para

adaptar e captar a ideia do negdcio.

6.3.1 Matriz BCG

As matrizes de portfolio sdo ferramentas que auxiliam as empresas a
mapear a atratividade e o crescimento de seus produtos. Nesse sentido, por meio da
matriz original BCG, muitas empresas desenvolvem seus préprios modelos de
portfolio para que a andlise de seus bens ou servigos seja analoga a realidade
vivenciada.

Uma questdo pontual ndo somente a essas matrizes, mas a analise de
portfélio como um todo é a necessidade de estar presente no mercado para se obter
um resultado satisfatorio, isto €, grande parte das vezes, sdo aplicadas a
empreendimentos que ja possuem uma boa vivéncia de mercado, pois é dessa
forma que se sabera se os produtos estdo competitivos, em crescimento ou em
declinio, por exemplo.

No entanto, mesmo assim, € possivel realizar uma andlise de portfélio ainda
gue 0 negdcio esteja apenas na ideia ou ainda em constru¢do como € 0 caso da
proposta deste trabalho. A consultoria de gestéo internacional € um empreendimento
que estd em processo de planejamento e, por conta disso, a aplicacdo da matriz
BCG sera adaptada as necessidades e o momento atual que o mercado de
consultoria se encontra.

O novo contexto mundial com a pandemia de Covid-19 impés novas formas
de relagbes comerciais e econdmicas entre as sociedades, as empresas e as

instituicdes de todas as nacGes do mundo. As noticias do Brasil®® e do mundo

85 Para mais informacOes acessar: https://economia.estadao.com.br/noticias/releases-ae,a-
consultoria-empresarial-e-o-cenario-atual,70001689964 ,
https://www.terra.com.br/noticias/dino/consultoria-de-negocios-cresce-no-brasil-e-ajuda-
empresas-que-precisam-inovar-em-seu-
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informam que esse novo cenario provocou uma onda de instabilidades e incertezas
no mercado nacional e internacional, que criou uma necessidade de 0s negocios
buscarem alternativas para se manterem ativos nos seus respectivos nichos. Nesse
sentido, as consultorias tiveram um papel primordial no resgate e na reestruturacéo
de muitas empresas, auxiliando a gerir riscos, a direcionar verbas e a cortar gastos,
por exemplo.

Com base nesta ldégica, a matriz BCG pode ser elaborada relacionando a
tendéncia do mercado, isto é, 0 que estd sendo necessério realizar para as
empresas permanecerem competitivas e presentes no mercado; com a expectativa
de contratacdo dos servicos, ou seja, na hipétese dos servicos da consultoria de
gestao internacional demandado, quais seriam 0s mais contratados.

Desse modo, ao analisar os servigos oferecidos pela consultoria de gestéao
internacional que seriam, andlise do cenario internacional, planejamento de
marketing internacional e gerenciamento de processos juridicos; juntamente com a
necessidade do mercado brasileiro, em particular o mercado do Rio de Janeiro, se
verificara uma tendéncia na demanda. Por isso, os dados da matriz BCG ficardo

assim:

segmento,e2a5ebc3f4db418203c7¢950af8¢c8903nj7pm6ce.html ,
https://www1.folha.uol.com.br/mpme/2019/12/cresce-o-mercado-para-consultorias-que-resgatam-
negocios-a-beira-da-falencia.shtml

Acessados em : 28/11/2020.
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20
* Analise do cenario

internacional » Gerenciamento de
* Planejamento de processos juridicos

marketing

10

Tendéncia do mercado

» [nteligéncia

Competitiva

Expectativas de contratac&o do servico

Figura 7 - Modelo da Matriz BCG da Consultoria de Gestao Internacional
Fonte: Elaboracgao proépria.

O servico de inteligéncia competitiva acredita-se que seria 0 mais
demandado devido as empresas nhecessitarem de novas estratégias e novas
vantagens competitivas para atuarem em um contexto de crise. Ja os servicos de
andlise de cenério internacional e de planejamento de marketing gerariam uma boa
demanda, visto que 0s negoOcios nacionais comecariam a almejar o mercado
internacional na busca por mais lucro e consumidores para estabilizar seus
ecossistemas organizacionais internos. Por fim, os servicos de gerenciamento de
processos juridicos teriam uma baixa performance em relacdo aos demais servicgos.
A realizacdo da parte juridica para a expansdao de mercado ndo seria uma
necessidade imediata, pois seria aplicado somente nas empresas que estariam
prestes a executar a internacionalizacdo, e que, muitas das vezes, adquiriam o0

planejamento para cortar custos.

6.4 MODELOS DE PLANEJAMENTO DA CONSULTORIA DE GESTAO
INTERNACIONAL

A aplicacdo dos modelos de planejamento da Consultoria de Gestao
Internacional visa estruturar o ecossistema do negocio, além de organizar o

processo produtivo da consultoria.
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6.4.1 Grafico de Gantt

Seguindo a légica e a metodologia apresentada na se¢ao 5.3.1, o grafico de
Gantt sera aplicado visando mapear o cronograma estimado para a construcdo da
consultoria de gestdo internacional desde o seu planejamento até sua abertura no
mercado, sendo colocado cada atividade ou tarefa em sequéncia e estipulando o
tempo estimado e quais dessas tarefas poderiam ocorrer simultaneamente. A
elaboracdo do grafico tera como base um calendario anual, com um planejamento

de 6 meses até a data da abertura do negdcio. Logo, o grafico ficara assim:

2021

Tarefa Jan

Conhecer o mercado de consultoria

Fazer uma pesquisa de mercado

Fazer um plano de marketing

Fazer um plano financeiro

Captar recursos

Captar colaboradores

Registrar o negdcio e tratar as exigéncias legais

Estruturacao do espaco fisico

Compra de equipamentos

Organizar o processo produtivo

Abertura da consultoria

Quadro 6 — Gréafico de Gantt da Consultoria de Gestao Internacional.
Fonte: Elaboracéo propria.

6.4.2Modelo 5W2H

O modelo de planejamento 5W2H auxilia no desenvolvimento de um plano
de acédo para determinados objetivos, mostrando o que deve ser feito, delegando
responsabilidades a pessoas, estipulando prazos e custos, ditando onde sera
executado e mapeando a necessidade dos objetivos apresentados. Como ja falado
na secao 5.3.2, esse modelo pode ser integrado a outras ferramentas de analise

para uma melhor formulacdo de objetivos e metas.
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E importante ressaltar que os valores da categoria How Much do modelo
abaixo sdo exemplos hipotéticos ndo baseado em dados reais, pois, para calcular a
média de valores e seus respectivos custos no mercado atual de cada item
mencionado abaixo, necessitaria uma extensa e detalhada pesquisa que renderia
um artigo aprofundado sobre planejamento financeiro da consultoria de gestao
internacional, ndo sendo o foco deste trabalho.

Por isso, o modelo 5W2H da Consultoria de Gestdo Internacional ficaria
assim:



What How Who Why Where When How much
Conseguir um Candidatar a pelo | Aempresaria | Ter experiéncia na Em sites de A partir da 1° Sem custos.
estagio na area de menos 4 area vagas de semana de
consultorias ou processos emprego como | janeiro de 2021.
comeércio exterior seletivos por més. Vagas.com e

Infojobs.

Aprimorar o Treinar a lingua | A empresaria Estar atualizada. Em aplicativos A partir da 1° Sem custos.
conhecimento e a com falantes como Hello talk e semana de
fluéncia nas Linguas | nativos. Cambly. janeiro de 2021.
Inglesa, Francesa e
Espanhola.
Realizar um curso Se inscrever em | A empresaria | Adquirir Abracomex. A partir de R$900,00
de Comércio um curso online. conhecimentos e marco de 2021.
Exterior expertises da area.
Fazer um MBA ou Se inscrever em | A empresaria | Aprimorar o] UFF, UFRJ A partir do 2°
pés-graduacao na programas de p0s- curriculo. semestre de
area de gestéo graduacéo e MBA. 2021.
estratégica -
internacional ou em
areas afins a
comércio exterior.
Entrar no mercado | Registrar o | Aempreséaria | Atender as | Na cidade do Rio | No 2° semestre R$1000,00
de consultoria negocio; necessidades de um | de Janeiro. de 2021, em

para captar crescimento.

clientes em

potenciais.
Elaborar um | Realizar o fluxo de | A empresaria | Necessidade de | No neg6cio da | Em setembro e Sem custos.
planejamento caixa,; organizacdo das | Consultoria outubro de
financeiro da | verificar 0s finangas. 2021.
consultoria

recebimentos e
gerar relatérios;

Propor prazos para
recebimento.
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Elaborar um plano | Desenvolver A empresaria | Atrair clientes e | No neg6cio da | Em agosto e R$2500,00
de marketing da | canais de manter o negdcio | Consultoria setembro de
consultoria divulgacdo e de competitivo no 2021.
comunicacdo da mercado.
consultoria;
Fazer um site;
Mapear a
concorréncia;
Monitorar o]
publico-alvo.
Fazer uma
pesquisa de
mercado
Ampliar a proposta | Realizar um | A empresaria | Ser competitivo no | Na consultoria ApOs 2 meses Sem custos.
de valor oferecida | estudo de mercado mercado de de
pela consultoria para averiguar as consultorias. funcionamento e
inovagoes em de uma
praticas de gestdo pesquisa de
e inovacdo em mercado.
comeércio exterior.
Fazer parcerias Ir a eventos e | Aempresaria | Reduzir custos e | No estado do Rio | No 2° semestre R$500,00

feiras;

Procurar
colaboradores

possuir mais
recursos, informacao
e conhecimento para

de Janeiro.

de 2021, em
agosto.

pelas redes sociais Of_erecer aos
como Linkedin. clientes.
Fazer parcerias
com incubadoras e
aceleradoras.
Divulgar sobre a | Escrever artigos e | A empreséaria | Apresentar as | Redes sociais e | Ap6s o)

internacionalizacdo
e o0 papel da
consultoria.

textos sobre a
tematica da
internacionalizacao

empresas solucfes
no mercado externo
para se distanciar da
estagnacéo

econbmica e da

site
consultoria.

da

desenvolvimento
da pagina web
da consultoria.




instabilidade politica
brasileira.

Captar recursos e |Ir a eventos e | Aempresaria | Necessidade de | No estado do Rio | Ao longo do ano R$500,00
investimentos feiras; possuir um capital | de Janeiro. de 2021.

Apresentar ) inicial para abrir e

negaocio a manter o negocio

potenciais ativo, operando no

investidores; azul.

Procurar

financiamentos.
Acompanhar 0 | Acessar A empresaria | E necessario saber Sites de noticia Sem custos.
cenario comercial, | diariamente site de das oportunidades, como El pais,

politico e econdmico
do Brasii e do
mundo

noticias e as redes
sociais para saber
0 que esta
acontecendo no
Brasil e no mundo

dos riscos e dos
problemas do
mercado nacional e
internacional para se
estar preparado para
0] que possa
acontecer.

CNN, O Globo e
a Folha de Sao
Paulo.

Quadro 7 — Modelo 5W2H da Consultoria de Gestado Internacional.
Fonte: Elaboracé&o Prépria.
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6.4.3Modelo PERT/CPM

O modelo PERT/CPM é uma ferramenta que auxilia a mapear e a manter o
controle sobre determinado projeto ou plano de acédo. Por isso, a aplicacdo desse
modelo na Consultoria de Gestdo Internacional sera pautada na organizacdo do
processo produtivo, isto é, sera desenvolvido um cronograma para o processo de
um negdcio de consultoria, em que se analisara desde a prospeccao de clientes até
o recebimento do pagamento.

Segundo uma cartilha desenvolvida pelo Sebrae, um escritério de
consultoria, seja qual for sua especialidade, deve buscar seguir o0 seguinte processo
produtivo:

e Primeiro, realizar a prospec¢do, ou seja, identificar os potenciais
clientes e atrai-los para conhecer o negécio.

e Segundo, realizar um contato inicial. Apresentar o neg6cio ou servigos
oferecidos para os clientes em potencial.

e Terceiro, elaborar o pré-diagnéstico. Entender quais sao os interesses
e as necessidades da empresa-cliente.

e Quarto, elaborar a proposta de servico, orcamento ou contrato. Apos
esse contato inicial com a empresa-cliente e com as informacfes
colhidas, sera formulado uma proposta de servico, onde “constara os
objetivos, metodologia, carga horéaria de trabalho, bem como data de
inicio e encerramento dos trabalhos, valor e condicGes de pagamento,
dentre outros pontos julgados importantes pelas partes.” (SEBRA,
_.p.20)

e Quinto, aprovar o contrato. Essas propostas de servicos e seu
respectivo orcamento deve ser apresentada ao cliente e aprovada.

e Sexto, investigar e analisar os fatos e as informacdes oferecidas. Os
trabalhos comecam a ser feitos dentro da metodologia aprovada pelas
partes.

e Sétimo, implementar das recomendacdes. ApOs a entrega dos
relatérios com os diagnosticos e as recomendacgdes, essa fase do
processo, se aprovada pelo cliente, deve ser executada dentro do

cronograma.
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e Oitavo, realizar o aceite e recebimento pelos servicos prestados.

Recebimento do pagamento dentro do acordado no contrato.

Com isso, seguindo a mesma logica prevista na cartilha do Sebrae, no que

envolve a organizacdo de um processo produtivo de um escritério de consultoria, e

na especificacdo do tempo em dias, 0 modelo de PERT/CPM da Consultoria de

Gestéo Internacional ficara assim:

(o

G(2)

Figura 8 — Modelo PERT/CPM da Consultoria de Gestéo Internacional.

Fonte: Elaboracé&o Propria.

A numeracéo dos circulos representa:

1.

9.

® N e U A W N

Prospeccao

Contato Inicial

Elaboracéo do pré-diagnostico

Elaboracéo da proposta de servi¢co, orcamento e contrato

Aprovacgéao do contrato

Revisao do contrato (caso o cliente solicite)

Investigacao e analise dos fatos e das informacdes

Apresentacdo dos relatérios com os dados colhidos a empresa-
cliente

Reformulacéo dos relatérios (caso o cliente deseje)

10. Implementacéo das recomendacdes

11. Recebimento do pagamento pelos servigos

As etapas A e B sdo simultaneas, ndo havendo relagédo de dependéncia

entre elas. Ja as outras etapas, do C ao N, dependem de uma para acontecer a

proxima etapa do processo. As etapas F, G, K e L no modelo podem acontecer ou
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nao, pois irdo depender da necessidade do cliente para realiza-las. Por fim, as
etapas J e | ocorrerdo a depender dos interesses dos clientes, podendo ser feitas
uma ou outra. Por isso, existem diferentes caminhos, s&o alguns deles: ACDHIN,
ACDFGIN, ACDFGIJKLN, BCDFHJKLN e BCDFGJMN.

O tempo maximo que as etapas levariam para serem realizadas é de 78
dias. Logo, o caminho critico, isto €, o caminho que atrasar compromete toda a
organizagdo do processo produtivo € ACDFGJMN ou BCDFGIJKLN, visto que A e B
sdo etapas simultdneas e possuem a mesma quantidade de tempo para serem

realizadas.

6.4.4Ciclo PDCA

A melhoria continua pregada pelo ciclo PDCA é aplicada em problemas
existentes que necessitam de um plano de acdo para serem sanados. Na
Consultoria de Gestdo Internacional, por ser um negdécio que ainda estd em
planejamento, isto €, ainda consiste em uma ideia de negocio, ndo existe um
problema real que necessita ser trabalhado. Logo, o que poderia ser apresentado
neste trabalho sdo hipéteses do que poderia ocorrer no cotidiano de um escritério de
consultoria como demora no contato inicial com o cliente, atrasos na formulacéo de
contratos e relatérios, quebra de parcerias por colaboradores, baixa qualidade
detalhamento e quantidade de informacdes prestadas para os clientes nos
processos de diagnésticos. Nesse sentido, o modelo de planejamento PDCA da
Consultoria de Gestéo Internacional neste trabalho sera dado de maneira hipotética.

Um problema hipotético que pode ser aplicado a esse modelo é a baixa
aquisicdo de novos clientes devido ao feedback negativos de ex-clientes. Com uma
analise inicial, chega-se a conclusdo de que os clientes atuais estao insatisfeitos
com a baixa qualidade na execucdo das acdes na hora de se implementar a
internacionalizagdo na empresa. O inicio do planejamento ocorrera em um prazo de
60 dias.

Plan: Criar um manual para o procedimento de realizacdo de relatérios e de
apresentacdo de dados nas reunibes; verificar a adesdo dos profissionais da

empresa-cliente na hora de executar as a¢g0es de internacionalizacéo; apresentar de
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forma detalhada o que deve ser feito em cada fazer nas acbes de
internacionalizacdo para o cliente.

Do: A consultoria ird coordenar e acompanhar a execug¢do das acfes de
internacionalizacdo nas empresas-clientes, se necessario; além de acompanhar a
criacdo de um manual para procedimentos do negécio.

Check: O controle elaborado foi: uma pesquisa de opinido (Feedback) das
empresas-clientes para averiguar se melhorou a qualidade na execucéo das agoes
de internacionalizagéo e para se verificar, com o manual pronto, as empresas-
clientes conseguem captar melhor as informacdes.

Act: E nesse momento que se avaliara se os procedimentos criados foram
suficientes para conquistar e aumentar a captacdo de novos clientes e diminuir os
feedbacks negativos, ou se sera necessario realizar novos estudos e pesquisas para

desenvolver um novo ciclo PDCA.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a aplicacdo do planejamento estratégico ao negécio de
consultoria, o presente trabalho prop0s analisar a viabilidade de ser elaborado um
empreendimento de consultoria voltado a gestdo internacional, aplicando
ferramentas de analise ambiental, de portfolio e dos modelos de planejamento.

Devido as limitacbes bibliograficas e ao negdcio de consultoria proposto
neste trabalho ser ainda uma ideia, néo foi possivel realizar a andlise de portfélio da
Matriz GE McKinsey como foi previsto na introduc¢do. Desse modo, esse trabalho de
pesquisa limitou-se a analisar o0 macro e 0 microambiente do ecossistema
empresarial que circunda a consultoria de gestéo internacional, em que tem como
objetivo primordial auxiliar as empresas a alcancarem a expanséao de mercado.

ApoOs essas analises, verificou-se que o mercado de consultorias ndo esta
em um bom momento em virtude das instabilidades econdmicas e politicas
brasileiras e a pandemia de Covid-19, além de a principal condutora das atividades e
dos processos de internacionalizacdo, a profissional autbnoma, nao possuir
experiéncia de mercado, logo, ndo saberia atender com eficiéncia e com capacidade
técnica necesséaria a demanda dos consumidores, restringindo a abertura do negocio
para o futuro.

O modelo de negécio de consultoria de gestdo internacional, introduzida
neste trabalho, € extremamente Util para a resolucdo de questbes e problemas que
venham a afetar um negdcio em sua trajetéria comercial. E importante ressaltar que
este trabalho também serve como um guia inicial para apresentar a
internacionalizacdo e suas vantagens para um negocio em expansao ou que deseja
expandir no futuro. Além disso, apresentou ferramentas praticas para um
planejamento estratégico e o perfil ideal da consultoria. Ndo se pode esquecer que
ser competitivo no mercado global requer ultrapassar grandes desafios impostos
pela propria sociedade e pela nagcéo de origem ou destino (PORTER, 1990).

Para participar deste cenario econémico e internacional, muitas das vezes,
as empresas nao sabem por onde comecar ou como ocorrem toda a burocracia e 0s
processos que compreendem todas as agOes de internacionalizacdo. Assim, a
contratacdo de servicos de consultoria de gestéo internacional simplificaria e guiaria

as empresas-clientes em todo o processo, informando as melhores praticas,
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reduzindo custos de inexperiéncias e montando um acervo de informacdes sobre o
mercado-alvo e seus consumidores.

Vale lembrar que a inteligéncia competitiva € antever o que ira ocorrer no
mercado. Nesse sentido, planejamento é fundamental para antecipar os problemas e
criar mecanismos que auxiliem a desenvolverem a melhor estratégia e vantagem
para ser competitivo no mercado. Por isso, colher e mapear dados e informacdes
sobre 0 mercado de atuacdo é se fortalecer diante de um cenario global dindmico
gue desenvolve novas tendéncias constantemente e se transforma e se inova com
frequéncia.

Por fim, por ser um trabalho introdutério, em que se tinha a intencdo de
oferecer uma visdo geral sobre o assunto do planejamento estratégico de uma
consultoria de gestdo internacional, serdo necessarios realizar mais pesquisas e
estudos especificos e aprofundados nessa tematica, deixando em aberto para

futuras contribuicGes para a area.
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