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O processo de internacionalizacdo de empresas de internet

Este capitulo abrange, em sua primeira parte, as teorias e abordagens
sobre a internacionalizacdo de empresas de modo geral. A segunda parte
destina-se as teorias e abordagens sobre a internacionalizagdo de empresas de

internet.

2.1.
Teorias sobre internacionalizacdo de empresas

Teorias sobre internacionalizacdo de empresas sédo abordadas tanto pela
literatura de administracdo, com énfase em aspectos comportamentais do
fendbmeno, como pela literatura econémica. Algumas teorias formam a base para
entendimento do tema, entre as quais: a Teoria da Internacionalizacéo,
introduzida por Coase (1937) e desenvolvida por Williamson (1985), o Modelo de
Processo de Internacionalizacdo de Uppsala e o Paradigma Eclético de Dunning.
Essas teorias — de enfoque comportamental e econbmico — auxiliam na
compreensdo do fenbmeno de internacionalizacdo e serdo tratadas a seguir. Em
cada um dos casos, primeiro veremos os fundamentos da teoria e em seguida a
aplicabilidade da mesma para explicar a internacionalizacdo de empresas de
varejo. No final da secado, sera feita uma sobreposicdo das teorias a fim de
identificar pontos convergentes que ajudem a compreender o processo de

internacionalizacdo de varejistas.

2.1.1.
Teoria da internacionalizacao

A Teoria da Internacionalizagéo teve suas bases estabelecidas por Coase
(1937), e por Williamson em 1981 (Dunning & Lundan, 2008). Sua origem esta
relacionada ao estudo dos custos de transa¢do, que analisa as caracteristicas de
uma transacdo para determinar se a producdo de determinado bem deve ser
internalizada ou contratada a outra firma. Caso o0s custos de transacdo sejam
relativamente elevados, a firma preferird internalizar a producdo. Por outro lado,

se as incertezas quanto ao atendimento das exigéncias da firma contratante
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forem pequenas e por isso gerarem custos de transacdo baixos, entdo a firma
preferira contratar a producao de terceiros (DOHERTY, 1999).

A teoria dos custos de transacgéo oferece uma explicacao generalista sobre
a existéncia das empresas no mercado doméstico. Posteriormente, desenvolvida
por McManus (1972), Buckley e Casson (1976), e Hennart (1977), entre outros,
tornou-se uma explicagdo para a existéncia de multinacionais e de empresas
que operam no mercado internacional. Os autores postulam que o mercado
internacional é imperfeito e as multinacionais surgem como solucdo para essas
imperfeicbes (DOHERTY, 1999), ja que podem organizar transacdes entre
paises de forma mais eficiente.

A teoria da internacionalizacdo parte da idéia de que a empresa, como
estrutura organizacional, tem a prerrogativa de integrar sob o0 mesmo principio
hierarquico, as transacfes que o mercado realiza de forma ineficiente ou de
forma mais onerosa para empresa. Se 0s custos de adaptacdo, monitoramento
de desempenho, know-how, reputacdo, matérias primas e componentes,
servicos de mercado e distribuicdo sdo muito elevados, a empresa preferird
adotar a estrutura de governanca interna para realizar as transa¢fes (Hennatrt,
2005). Desses aspectos, know-how e reputacdo sdo os mais importantes para
tomada de decisdo de internacionalizacdo da firma. O risco de perda de
conhecimento para concorréncia € elevado, principalmente em paises cujo
sistema legal é ineficiente (DOHERTY, 1999). Além disso, comportamentos
oportunistas de empresas contratadas em outros paises pela firma podem gerar
danos a imagem desta (HORSTMAN & MARKUSEN, 1987). Assim, quanto
maior o risco de vazamento de conhecimento ou comprometimento da reputacao
da firma, mais provavel é que ela invista em suas proprias instalacdes no exterior
(DOHERTY, 1999).

A Teoria da Internacionalizacdo ndo pressupde que investimentos diretos
no exterior sejam sempre superiores a contratacdo de empresas locais para
terceirizagdo da producéo. Isto porque a terceirizacdo da producéo pode gerar
assimetria de informagéo entre as partes que acarretem custos mais elevados
(HENNART, 2005). Assim, uma firma decidira por investir na implantacdo de
plantas proprias no exterior quando puder organizar transagées comerciais mais
eficientemente do que os mercados em si ou quando 0s custos internos de

producao forem menores do que a terceirizacdo dos mesmos (HENNART, 2005).
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Aplicabilidade da teoria ao varejo

A Teoria da Internacionalizag&o tem sido utilizada para explicar o modo de
entrada no exterior de industrias (ANDERSON & GATIGNON, 1996) e empresas
de servico (ERRAMILLI & RAO, 1993). Entretanto, a pesquisa sobre aplicagcdo
da teoria em empresas varejistas € limitada. A teoria oferece apenas a
explicagdo das causas que levam uma empresa a escolher o investimento direto
no exterior quando opta pela internacionalizacdo, mas nao trata sobre os modos
de entrada no exterior, frequentemente observados nos casos de
internacionalizacao de varejistas (DOHERTY, 1999). A relevancia da teoria para
o varejo foi observada por Dawson (1994) e posteriormente aprofundada por
Doherty (1999), que ressaltou a importancia da combinacdo da Teoria da
Internacionalizacdo com a Teoria da Agéncia. A Teoria da Agéncia, para explicar
diferentes modos de entrada no exterior, além do investimento direto, afirma que
existe um conflito permanente entre acionistas e gestores das companhias,
conflito no qual os gestores buscam expropriar riqueza dos acionistas (JENSEN;
MECKLING, 1976), através de diversas estratégias (uma delas seria o
investimento em projetos internacionais, nem sempre com retorno positivo),
enquanto que 0s acionistas buscam mecanismos para controlar o
comportamento oportunista e de interesse dos proprios gestores.

De acordo com a Teoria da Internacionalizacdo, conhecimento e
informacdo podem ser incorporadas em produtos, plantas ou formulas. Nas
empresas de varejo elas sdo mais facilmente embutidas em pessoas, técnicas
gerenciais ou modelos de varejo (DOHERTY, 1999). A decisdo de internalizar
esse conhecimento ou optar por um modo de entrada com parcerias externas
depende de dois fatores: capacidade de incorporacdo de conhecimento pela
empresa e eficiéncia dos sistemas legais do pais de protecdo do conhecimento
empresarial. Como ndo ha possibilidade de patentear formatos ou
conhecimentos de varejo, dificilmente essas empresas conseguem proteger-se
de imitacbes (STERNQUIST, 1997). Consequentemente, o0s varejistas
geralmente optam por modo de entrada que permite maior controle de seus
conhecimentos. Entretanto, também h& evidéncias de varejistas que entram em
determinados mercados através de contratos de parceria, como as franquias. A
explicacdo deste fendmeno pode ser encontrada na Teoria da Agéncia. A
internacionalizagédo do conhecimento eleva a assimetria de informacdes e o risco
moral. Quanto maior a distancia cultural entre os mercados, maiores serdo 0s
custos de monitoramento. Se esses custos forem muito elevados, varejistas

optardo por um modo de entrada mais econémico (DOHERTY, 1999). Assim, a
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Teoria da Agéncia pode explicar porque empresas varejistas optam por modos
de entrada menos custosos e com menor controle, apesar dos resultados
econdmicos mais favoraveis quando os processos sao internalizados.

Lingenfelder (1996) pressup6s que o0s varejistas podem entrar em
mercados externos através de subsidiarias proprias ou por contratos com
terceiros. De acordo com a Teoria dos Custos de Transacdo, os fatores
humanos e ambientais determinam o modelo de governanca. Lingenfelder parte
destes fatores, mas inclui outros trés, especificos do varejo: variedade de
produtos e particularidades da operacéo, condicbes de demanda e logistica e
incertezas. Logistica e demanda influenciam fortemente nos custos de transacao
no varejo. O primeiro implica no nivel competitivo da empresa e a extensao da
cadeia de valor que pode ser coordenada no mercado local para atender
demandas do exterior. Custos transacionais surgirdo quando o mercado externo
for competitivo e, consequientemente, a cadeia de valor for organizada no préprio
pais. As condigbes de demanda afetam os custos quando o mercado é
heterogéneo, levando a firma a investir em pesquisa de mercado. Lingenfelder
(1996) afirma que varejistas optardo por entrar no mercado externo formando
parceria com outras empresas quando as condicdes de demanda e logistica
forem heterogéneas. A incerteza (fatores macro e micro econémicos) € a ultima
variavel que afeta os custos de transagdo. Em ambientes de alta incerteza, os
custos de operacdo de uma subsidiaria serdo menores que aqueles incorridos
em uma operagao com parceiros externos.

A Teoria da Internacionalizacdo parece adequada para entender a
internacionalizacdo de varejistas. Ela aprofunda a importancia do conhecimento
tacito e da reputacdo da empresa na escolha do modelo ideal de
internacionalizagdo. Além disso, a associagdo com outras teorias ajuda a

entender diferentes modos de entrada no exterior.

2.1.2.
Paradigma eclético

O Paradigma Eclético da Producéo Internacional foi desenvolvida por John
H. Dunning no final da década de 1970 e oferece uma visdo holistica pela qual é
possivel identificar e avaliar a significancia dos fatores que influenciam a acao de
producdo no exterior pelas empresas e o crescimento de tal producédo
(DUNNING, 1988).
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Segundo Dunning (1980), a teoria procura explicar a inclinagcdo e
habilidade de firmas a atuar em determinados mercados e os motivos que a
levam a explorar essa vantagem através da producdo ou estabelecimento
internacional ao invés de outras formas alternativas de atendimento deste
mercado. O paradigma eclético esta sustentado em trés fatores: a vantagem
especifica da propriedade das firmas no exterior (ownership advantages); a
atratividade da localizacdo da producéo no exterior (location advantages) e a
propensao natural a internalizar mercados (internalization advantages):

(a) Vantagens proprietarias especificas: a extensdo e a natureza de
vantagens competitivas especificas da empresa, que |he concedem uma
vantagem sobre as demais empresas atuantes no pais onde a empresa
multinacional opera como uma marca ou patente.

Dunning (1988) afirma que as empresas que desejam ser bem sucedidas
em mercados externos devem possuir algumas vantagens proprietarias para
compensar os elevados custos ocasionados pelo desconhecimento do ambiente
no mercado externo. As vantagens proprietarias podem ser divididas em trés
categorias: primeiro, existem as resultantes de experiéncias gerais, como as
patentes. Em segundo lugar, existem vantagens provenientes do conhecimento
acumulado no ramo, como habilidades de marketing. Finalmente, existem as
vantagens resultantes de fatores geograficos, como acesso privilegiado a
recursos naturais (DUNNING 1988).

(b) Vantagens de localizacdo: vantagens especificas que uma
determinada localizacdo possui, fatores que ndo podem ser transferidos para
outras localidades através do comércio (non-tradeable goods). Essas vantagens
incluem elevado controle e influéncia sobre o mercado, reducéo de riscos de
trocas comerciais e melhores condi¢bes financeiras em comparacdo a outras
firmas (DUNNING, 1988).

(c) Vantagens de internalizagcdo: propensdo da empresa que possui a
vantagem competitiva de vir a combinar diretamente esta vantagem com as
vantagens de localizagao, em preferéncia — ou em adicdo - aos mecanismos de
mercado (custos de transacdo). A empresa se beneficia ao manter suas
vantagens competitivas internas.

Dunning considera as imperfeicdbes do mercado como motivagcdes para
internalizacdo. Se o mercado é falho, a firma se beneficia com a manutencédo de
conhecimento dentro da estrutura da organizacao, ao inves de transferi-lo para o
mercado. As imperfeicdes do mercado podem resultar de riscos e incertezas,

capacidade das empresas de explorar a produgdo em larga escala e quando a
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transacdo de bens ou servicos ocasiona custos externos a negociagdo
(DUNNING, 1988).

Esses trés pilares do Paradigma Eclético podem ser utilizados para
explicar as razbes e modos de producéo internacional da firma. A existéncia de
vantagens proprietarias exclusivas €& um critério essencial para
internacionalizacdo de uma empresa. Se a firma possui um produto inovador, por
exemplo, deve-se pensar no melhor modo de entrada no exterior. Em segundo
lugar, as vantagens de internalizacdo devem ser avaliadas. Se ndo houver
beneficios para empresa advindos da internalizacdo, deve-se optar pela
licenciamento da producédo ou outra forma contratual de parceria. Caso existam
vantagens na internalizacdo, as vantagens de localizacdo deverdo ser
analisadas para que se decida entre a exportacdo para mercados externos ou
producéo local (DUNNING & MCQUEEN, 1981).

Aplicabilidade da teoria ao varejo

Nesta se¢do € examinada a aplicabilidade do Paradigma OLI (Ownership,
Location e Internalization) em empresas de varejo. Dunning testou a teoria no
setor de hotelaria (DUNNING & KUNDU, 1995), bem como no setor de servigcos
(DUNNING, 1993). Devido a peculiaridades deste ultimo setor, os trés tipos de
vantagens identificadas na teoria sdo especificos para 0 mesmo, assim como no
setor de varejo, estudado por Dawson (1994), Sternquist (1997), e Pelligrini
(1992).

Vantagens proprietarias no setor de varejo podem ser divididas em trés
categorias. A primeira consiste em vantagens derivadas de propriedades do
varejo, como, por exemplo, um conceito Unico e inovador de varejo. A segunda
categoria é baseada em ativos. Reputacéo privilegiada, produtos exclusivos ou
marca propria. A Ultima categoria refere-se as transacfes, como 0s varejistas
sdo organizados internamente. Se um varejista tiver uma caracteristica Unica em
qualquer dessas categorias, devera optar por uma estratégia de entrada no
exterior através de investimentos préprios (PARK & STERNQUIST, 2007).

Vantagens de localizacdo referem-se a atratividade de um pais para o
varejista (STERNQUIST, 1997). Essas vantagens s&o influenciadas pela
proximidade cultural e geogréfica, tamanho de mercado, custos de méo de obra
e concorrentes locais (PELLEGRINI, 1992). Por fim, as vantagens de
internalizacdo no varejo sdo caracterizadas pela necessidade de manter o
conhecimento interno dentro da empresa. Essa preocupagdo é importante

especialmente para varejistas que contam com métodos inovadores de
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processos e procedimentos, por exemplo. Nesse caso, a internacionalizacdo
com a participacdo de terceiros pode ser perigosa (STERNQUIST, 1997).
Sternquist (1997) incorpora o Paradigma Eclético em seu Modelo
Estratégico Internacional de Expansdo de Varejistas (SIRE- Strategic
International Retail Expansion Model), conectando o mesmo com teorias de

padronizacéo e adaptacao, distancia psiquica e risco.

Resultados Padrées de Alternativas de baixo
internacionais das expansao previstos. risco.
atividades.

Expansao rapida de lojas

Expansao K Franquias de pequenos tamanhos
~ proprias de grande porte. Ty i
Transagéo baseada fsioos! Pequenos Experiéncia e operagéo > g’:iiirl':gg':igg i;z’zg;il‘ I;E';Z%Z
em bens de ativos. i i 40 i i
aprendimentos Orlen}ag_ao |ntern_a-:|ona\ Baixa tolerancia a fscos.
Tolerdncla para riscos Pequenas vantagens competitivas
Vantagens competitivas 9 9 P
Internacionalizagdo
« Cultural local Expanséio de Lojas préprias para F’equgnnas. Ilcenmamento& com
+ tamanho d(—_: mislinassanal expansdo em paises experiéncia operac!Onal e
mercado competidor B Mais a aprender ) com atraentes » orientagao |nternac:|ona!
+ Locomogao vantagens de limitada. Pequena tolerancia a
geografica localizagao. riscos e pequenas vantagens
- Locagao e mao-de- competitivas.
obra barata.

Figura 1: Modelo Estratégico Internacional de Expansdo de Varejistas
Fonte: Sternquist, 1997

De acordo com o modelo, varejistas que possuem vantagens proprietarias
sdo denominados global retailers. Essas firmas expandem-se internacionalmente
utilizando um formato padronizado de varejo. Nao raro essas empresas fazem
uma integracdo vertical a montante, produzindo e vendendo suas proprias
marcas, o que é a fonte de sua vantagem. Como nao se adaptam a culturas
diferentes, jA que seu mercado alvo é similar em todas as partes do mundo,
podem expandir-se rapidamente. Assim, o0 aprendizado derivado da
internacionalizagdo é pequeno, ja que o formato é padronizado em todos os
mercados. Além disso, esses varejistas devem decidir entre alternativas de
expansdo de alto ou baixo risco, dependendo de sua tolerancia ao risco ou
posse de recursos. Caso a empresa ndo seja avessa ao risco, a opg¢ao sera
internacionalizar-se através de subsidiarias préprias, enquanto as firmas com
aversdo ao risco optardo por expandir-se com a ajuda de terceiros, como 0s
franqueados (STERNQUIST, 1997).
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Por outro lado, varejistas que ndo possuem vantagens proprietarias optam
por entrar no mercado externo adaptando sua forma de varejo as culturas locais.
O objetivo dessas firmas é explorar as vantagens de localizacdo do mercado em
gquestdo. Assim, pela adaptacao, eles aprendem sobre os mercados onde atuam
e instalam-se gradualmente, ao invés de fazer uma entrada definitiva. Cada
mercado conquistado enriquece o portfélio de conhecimento dessas empresas.
Assim como o0s global retailers, esse varejistas podem optar por modos de
entrada de baixo ou alto risco. Quanto maiores forem as diferencas culturais,
maior a possibilidade de optar pela entrada no mercado através de joint-
ventures, beneficiando-se do conhecimento do parceiro sobre o mercado local.
Se a opcao for por um modo de entrada de baixo risco, devera optar pelo
licenciamento da marca. (STERNQUIST, 1997).

2.1.3.
Teoria de Uppsala

A Teoria de Uppsala foi desenvolvida por Johanson e Vahlne em 1977 e
procura explicar as caracteristicas do processo de internacionalizagdo da firma
(JOHANSON & VAHLNE, 2009). A base teérica do modelo assenta-se na teoria
comportamental e assume um processo de aprendizado dindmico da firma
(DOHERTY, 1999). Johanson e Vahlne observam que o envolvimento da
empresa em atividades internacionais procede de forma gradual. Os autores
citam a falta de informac&o sobre 0 mercado externo e a consequente incerteza
para explicar este comportamento (JOHANSON & VAHLNE, 1977).

De acordo com o modelo de Uppsala, o processo de internacionalizacéo
pode seguir dois padrbes. O primeiro padréo assume que as empresas investem
no mercado externo em estdgios graduais. No inicio, ndo se envolvem em
qualquer atividade no mercado externo. Depois, come¢am a internacionalizar-se
através da exportacdo, seguida pelo estabelecimento de subsidiaria comercial,
gue eventualmente podera evoluir para uma unidade de produgcdo (ANDERSEN,
1992). Esse padrdo € conhecido como “cadeia de estabelecimento”
(JOHANSON & VAHLNE, 1977, 2009). O segundo padrao refere-se a sequéncia
de entrada nos mercados intrenacionais, que é influenciada pela distancia
psiquica entre eles. O conceito de distdncia psiquica esta relacionado a
dificuldade de compreender ambientes diferentes, em funcéo de diferencas de
idiomas, cultura e praticas de negdécio. A internacionalizacdo se inicia em

mercados proximos (em termos de distancia psiquica) ao mercado de origem da
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empresa, desde que esses mercados sejam mais faceis de compreender e, por
isso, menos arriscados (JOHANSON & VAHLNE, 1977). S6 depois de ganhar
experiéncia nesses mercados a empresa se arriscara em outros que tenham
maior distancia psiquica (ANDERSEN, 1992).

Para explicar estes dois padrbes de internacionalizacdo, Johanson e
Vahlne desenvolveram o Modelo do Processo de Internacionalizacéo (figura 2),
conhecido como Modelo de Uppsala. O modelo descreve como o processo de
internacionalizacdo ¢é formado pelo entendimento de quatro componentes
comportamentais. Esses componentes sdo denominados aspectos de estado
(state aspects) e aspectos de mudanca durante o0 processo de

internacionalizacéo (changes aspects).

Conhecimento de Compromissos com

mercado. —> as decisbes

Compromissos com ‘ Atividades
Mercado atuais

Figura 2: Modelo do Processo de Internacionalizacao
Fonte: Johanson & Vahine, 1977

Johanson & Vahlne (1977) introduzem dois conceitos para explicar o
modelo: conhecimento e comprometimento. Conhecimento refere-se ao
conhecimento do mercado-alvo, enquanto comprometimento diz respeito ao
montante de recursos investidos em determinado mercado internacional e ao
grau de especificidade desses recursos, ou seja, a possibilidade de utilizar-se
esses recursos em outros mercados sem que ocorra a desvalorizacédo deles.
Segundo os autores, o comprometimento com o mercado crescera a medida que
as firmas tiverem mais conhecimento sobre o mercado externo (JOHANSON
VAHLNE, 1977).
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Conhecimento e comprometimento sdo entendidos como os estados do
modelo. Esses dois aspectos interagem com o que Johanson & Vahilne (1977)
denominam de aspectos transitérios: as decisées de comprometimento e as
operacbes atuais. Baseada em seu atual comprometimento com o mercado e
conhecimento do mesmo, a firma deve decidir como quer continuar com suas
atividades internacionais. E possivel que, baseada em novos conhecimentos
adquiridos durante operacfes atuais, a firma queira aumentar seu grau de
comprometimento com o mercado. Essa decisdo afetard imediatamente as
operacbes atuais, o que elevard o comprometimento com o mercado, criando

uma interacéo ciclica entre estado e transicdo (ANDERSEN, 1992).

Aplicabilidade da teoria ao varejo

Os conceitos do Modelo de Uppsala foram empiricamente testados e
validados na industria manufatureira (STARE, 2002). Entretanto, a aplicabilidade
do modelo no varejo é controversa. Vida e Fairhurst (1998) afirmam que o
modelo é adaptavel para expansao internacional de varejista, mas necessita
adaptacfes. Eles propdem um modelo baseado na teoria comportamental,
apresentado na figura 3. O modelo assume que a interacdo das caracteristicas
dos tomadores de decisdo com a firma, assim como o ambiente externo, servem
como promotores ou inibidores de decisbes como inicio de atividades
internacionais, manutengcdo de servicos no exterior, crescimento ou declinio
dessas atividades ou completa retirada das atividades internacionais. Baseado
nessas decisfes, a firma avaliara para onde deve direcionar os investimentos e
que modo de entrada devera escolher. Assim, o modelo é dindmico, jA que
essas decisbes sao influenciadas pelas caracteristicas dos tomadores de

deciséo e da firma, respectivamente.
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Antecedentes Processos Resultados
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L
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Figura 3: A Model of Factors Influencing the Retail Internationalization Process
Fonte: Vida & Fairhurst, 1998.

O modelo considera fatores ambientais externos (por exemplo,
oportunidades do mercado) como antecedentes para expansdo internacional.
Além disso, pressupde duas variaveis internas a firma como sendo as principais
direcionadoras do processo de internacionalizacdo de varejistas. Primeiro, a
atitude dos tomadores de decisdo frente a internacionalizacdo, experiéncia no
assunto e seu conhecimento sobre atividades internacionais podem levar a firma
em direcdo ao processo de internacionalizacdo. Segundo, comprometimento de
recursos e vantagens diferenciais desempenham um papel no processo.

Comprometimento de recursos refere-se as finangas da firma e
disponibilidade de recursos humanos, enquanto vantagens diferenciais referem-
se a singularidade de um formato de varejo, por exemplo. Assim, os tomadores
de decisdo podem ser simpéticos a idéia de internacionalizacdo, mas
disponibilidade de recursos e meios de levar o processo adiante podem ser
fatores limitadores. Por outro lado, apesar da abundancia de recursos, a falta de
experiéncia em internacionalizacdo dos gerentes pode impedir o processo (VIDA
& FAIRHURST, 1998).
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As duas caracteristicas podem ser promotoras ou inibidoras do processo
de internacionalizagdo no varejo. Quando as promotoras compensarem as
inibidoras, a firma entrard no mercado externo apo6s decidir como e onde
centralizar seus esforgos. Em contraste com o modelo original de Johanson e
Vahine, este modelo leva em consideracdo que ndo ha garantias de que a firma
permanecera no mercado externo. Ela eventualmente podera retirar-se. Além
disso, o modelo reconhece que a firma pode manter um nivel estavel de
envolvimento internacional, sem que haja impeto para aumentar o envolvimento
em negacios internacionais (VIDA & FAIRHURST, 1998).

Uma vez que a decisdo de internacionalizar as atividades da firma é
tomada, os esforcos serdo direcionados para selecdo do mercado e modo de
entrada apropriado. Conforme preconizado pelo modelo de Uppsala, a firma
optara por modelos de entrada de baixo risco e controle nos estagios iniciais,
onde ha pouca experiéncia e conhecimento sobre internacionalizacdo. Se um
varejista tiver experiéncia anterior em operacdes internacionais, é provavel que a
escolha do modo de entrada va depender de fatores internos e ambientais. Uma
vez que as pesquisas apresentam resultados contraditorios sobre a relagdo entre
distancia psiquica e selecdo do mercado, o0 modelo propde uma abordagem de
contingéncia. Nos ciclos iniciais, a selecdo do mercado sera afetada pela
proximidade psiquica, cuja influencia diminui com a experiéncia acumulada
(VIDA & FAIRHURST, 1998).

Finalmente, a decisédo estratégica sobre o modo de entrada e selecdo de
mercado externo levara a avaliacdo da performance, o que afetard diretamente
os antecedentes do modelo e indiretamente o equilibrio entre fatores decisérios
promotores e inibidores. O feedback é um importante fator de influéncia sobre o
ciclo de decisdo no processo de internacionalizacdo de varejo (VIDA &
FAIRHURST, 1998).

O modelo de Uppsala, no que diz respeito a selecdo de mercado,
apresenta limitagbes para explicar a internacionalizagédo de varejistas. A relacdo
entre distancia psiquica e selecdo de mercado ndo € conclusiva. Burt et al.
(2008) argumentam que a atratividade do mercado é mais importante e a
selecdo de mercado pode ser melhor explicada pela busca por oportunidades do
que pela proximidade psiquica. O conceito de cadeia de estabelecimento pode
ser aplicada ao varejo (VIDA & FAIRHURST, 1998), mas sua significaAncia é
questionavel (NORDSTROM, 1991, BENITO & WELCH, 1994, CHANG &
ROSENZWEIG, 2001). Uma vantagem do modelo é seu poder de explicacdo

sobre o0s antecedentes da internacionalizacdo. Esses antecedentes a
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inicializacdo em operacdes internacionais foram empiricamente testadas.
Conhecimento internacional, competéncia e atitude gerencial frente ao tema
foram reconhecidos como importantes fatores para internacionalizagdo de
varejistas (VIDA et al., 2000). Além disso, a competicdo é um fator influenciador
na decisdo de empresas de varejo, ja que impulsiona a aprendizagem entre
organizacdes (GIELENS & DEKIMPE, 20007). Por fim, marca forte e reputacao
potencializam oportunidades em mercados externos, influenciando a

internacionalizacao (VIDA et al., 2000).

2.1.4.
Justaposicéao de teorias e proposi¢cdes

As trés teorias apresentam explicacdo sobre a internacionalizacdo de
empresas, mas divergem em suas abordagens. A Teoria da Internalizacdo adota
como unidade de andlise os custos de transacdo e propde que as firmas
internalizardo as atividades que puderem desenvolver com custo menor, mas
terceirizardo aquelas que podem ser realizadas com menor custo externamente
(PAN & TSE, 2000). No Paradigma Eclético, a firma € a unidade de andlise
(MADHOK, 1997) e baseia-se em trés npilares: vantagens proprietarias
especificas, vantagens de localizagdo e vantagens de internalizacdo (PAN &
TSE, 2000). O Paradigma funciona bem para explicar como as firmas utilizam
seus ativos para entrar no mercado internacional e escolher o modo de entrada
apropriado. Entretanto, existem criticas sobre sua abordagem estatica. Ela ndo
explica como as firmas utilizam essas vantagens para criar beneficios futuros no
processo de internacionalizacdo (DUNNING, 2001). Em outras palavras, nega a
existéncia de rotinas idiossincraticas e o papel de coordenacdo desempenhado
pela geréncia no processo de internacionalizacdo, mas toma essas capacidades
como garantidas (MADHOK, 1997). Explicacdo sobre o modo como essas
capacidades séo geradas e sua influencia no processo de internacionalizacdo da
firma pode ser encontrada no modelo de Uppsala. Apesar de haver
guestionamentos quanto a afirmacéo de que a selecdo de mercados e de modos
de entrada possam ser explicadas pela cadeia de estabelecimento e pela
distancia psiquica (BENITO & WELCH, 1994), o modelo oferece explicacao
satisfatoria sobre as forgas impulsionadoras do processo de internacionalizacao
(ALEXANDER & MYERS, 2000). Assim, a integracdo entre a Teoria da
Internalizagdo, o Paradigma Eclético e o Modelo de Uppsala em um quadro

explicativo unico ofereceria melhor entendimento sobre a internacionalizagéo de
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empresas. Esse modelo que incorpora elementos das trés teorias foi elaborado

por Alexander e Myers (2000), conforme é visto na figura 4.

Origem do mercado

Condutores da mudanga
+ Conceito basico
« Tecnologia basica

Competéncias internas de facilitagéo

* Lideranca
= Corporagéo funcional
- Experiéncia
= Percepgdes & Atitudes

| \ l

Deciséo de Método de o
locais entrIaQIaH Estratégia
- Politica * Aquisicio + Global
. Economia . Organlczi . Tran\_snacllonal
- Social + Observagéo * Multinacional
- Cultural de risco * Investimentos
+ Estrutura de -CFranquujs + Mix
: + Concessoes
varele + Gestao de
contratos

Facilitagdo de competéncias internacionais
» Lideragao
= Coordenagao funcional
Experiéncia
Percepgoes e Atitudes

Condutores da mudancga
= Conceitos basicos
+ Tecnologias basicas

Decisées do mercado

Figura 4:; Operational Internationalization
Fonte: Alexander & Myers, 2000.

Os primeiros estagios do modelo sao impulsionadores da transi¢do. Estes
se referem as vantagens proprietéarias identificadas por Dunning (1981) e
adaptadas para o setor de varejo por Sternquist (1997). Os impulsionadores da
transicdo sdo divididos em vantagem proprietaria de ativos ou de transacao.
Andlise detalhada dessas variaveis € encontrada nas vantagens proprietarias do
contexto varejista descritas por Sternquist (1997), que identifica as vantagens

transacionais como o modo como varejistas organizam-se internamente. Essa
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descricdo difere da explicacdo de Dunning (1988), que as identifica como a
capacidade da firma de realizar transacdes melhor do que o mercado externo.
Como este modelo é dindmico, é evidente que as vantagens adquiridas pelas
operagbes multinacionais de empresas de varejo s6 serdo percebidas
posteriormente no processo de internacionalizacdo (ALEXANDER & MYERS,
2000). De acordo com o modelo, a capacidade de gozar dessas vantagens em
nivel internacional sera determinada pelas competéncias internas da firma.
Essas competéncias estdo relacionadas aos antecedentes das atividades
internacionais descritos por Vida e Fairhurst (1998), como experiéncia,
conhecimento e atitude dos tomadores de decisdo frente a internacionalizacao
(ALEXANDER & MYERS, 2000). Gielens e Dekimpe (2007) descrevem ainda a
capacidade de ver concorrentes como grupos de referéncia e internalizar sua
experiéncia no processo de internacionalizacdo como uma competéncia interna
da firma. Assim, a empresa pode se beneficiar da experiéncia de
internacionalizacdo de outras companhias.

Baseando-se nestas competéncias, os varejistas tomardo decisdo sobre
escolha de novos mercados, modos de entrada e estratégias internacionais.
Desse modo, a decisdo sobre escolha de novos mercados sera baseada nas
vantagens de localizag&o identificadas por Dunning e o modo de entrada sera
determinado pelas vantagens de internalizacdo. Varejistas aprenderdo, ou néo,
com sua experiéncia acumulada em nos mercados onde operam, 0 que
modificard sua competéncia facilitadoras internas.

Estas competéncias, por sua vez, influenciardo os fatores de transi¢ao pela
capacidade do varejista para responder as condi¢cdes encontradas no mercado
internacional, criando vantagens proprietarias transitorias e tornando o modelo
dindmico (ALEXANDER & MYERS, 2000). Em geral, varejistas tendem a seguir
uma estratégia global de internacionalizacdo, jA& que visam mercados alvo
similares (STERNQUIST, 1997).

2.2.
Internacionalizag&do de empresas de internet

Baseados nas dimensdes culturais de Hofestede (1978), Rotharmel e
Kotha (2006) mapearam os fatores que motivam empresas de comércio

eletrbnico a internacionalizar suas atividades, conforme a figura abaixo.
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Moderar Incertezas
Tempo t *Tamanho do mercado Tempo t1
H4, H5, H6a-d
()
Fontes de incerteza
« Paises de risco H1 (-)
+ Diversidades culturais H2 (-) Entrada no
- Evitar incertezas H3a (-) P mercado
+ Individualismo H3b (+) internacional
« Masculinidade H3c (+)
- Distancia da matriz H3d (-)

Figura 5: Motivos para internacionaliza¢do e empresas de eCommerce
Fonte: Rotharmel e Kotha, 2006.

Segundo os autores, a decisdo de internacionalizacdo baseia-se em
equilibrar riscos percebidos e retornos inerentes ao mercado alvo estrangeiro. As
fontes de incerteza, como o risco-pais ou a distancia cultural exercem correlacéo
inversa sobre a probabilidade de entrada no mercado internacional. Junto com
essas fontes de incerteza, as empresas de Internet enfrentam incertezas
adicionais, decorrentes principalmente de dimensdes culturais nacionais
identificadas por Hofstede (1984). Um nivel elevado de aversdo a incerteza e
uma grande distancia hierarquica no pais alvo pode ter uma correlacéo inversa
sobre a probabilidade de entrada no mercado deste pais. Em contraste, altos
niveis de masculinidade e individualismo aumentam a probabilidade de entrada

nos mercados externos que exibem essas caracteristicas culturais.

2.2.1.
Fontes de incerteza que influenciam na tomada de decisdo rumo a
internacionalizagéo

Risco-pais

O risco pais é considerado como sendo um composto de riscos politicos e
econdémico. Esse fatore de risco € 0 mais saliente na decisdo de uma empresa
para entrar em um mercado internacional especifico (COSSET & ROY, 1991).
Risco politico de um pais indica a probabilidade de que as forcas politicas,
muitas vezes um reflexo da tenséo social subjacente, possam causar mudancas

drasticas no ambiente de negocios de um pais que possam revelar-se
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prejudiciais para os interesses das empresas estrangeiras. Em casos extremos,
essas mudancas podem levar a expropriagdo de ativos estrangeiros, como
aconteceu a algumas empresas ap0s a Revolugdo Iraniana, em 1979. Da
mesma forma, um colapso econdmico no pais hospedeiro, como 0 que ocorreu
durante a guerra civil apés a dissolucéo da lugoslavia, pode depreciar ativos de
uma empresa estrangeira. Em casos menos extremos, as mudangas no regime
politico de um pais podem resultar em aumento de impostos, limitacdo ou
proibicdo do repatriamento dos lucros da empresa ao pais de origem, ou a
imposicdo de controles cambiais e das praticas de licenciamento de tecnologia.
Todos esses fatores tornam um pais menos atraente para a entrada no mercado
internacional. De forma semelhante, o risco econdmico de um pais aponta para
as forcas econbmicas que podem resultar em mudancas drasticas no ambiente
de negdcios que sao prejudiciais aos interesses comerciais.A ma gestéo
econdmica e a corrupgdo sdo as principais causas de elevacdo do risco
econdbmico

A literatura economica enfatiza que o ambiente institucional de um pais
determina o seu risco politico, bem como econdmico (NORTH, 1986). Com base
na analise empirica das atividades do comércio eletrbnico em 30 paises
diferentes, Oxley e Yeung (2001) descobriram que a infra-estrutura tecnolégica
de um pais (numero de computadores pessoais, linhas telefénicas terrestres,
usuarios moveis, etc), € uma condicdo necessaria mas nado suficiente para o
comércio eletrénico. Estes pesquisadores enfatizaram fatores como a
observancia da lei e meios de pagamento confiaveis como sendo criticos para
previsdo da atividade de Internet em um pais.

Se o0 ambiente institucional de um pais ndo estd suficientemente
desenvolvido para reduzir os riscos politicos e econdmicos, um mercado de
comércio eletrénico nao florescente pois os parceiros de neg6cio nao tém
acesso a recursos legais ou financeiros caso transacdes cibernéticas falhem
(OXLEY & YEUNG, 2001 ). O roubo de identidade e fraude de cartdo de crédito
sdo muito freqlentes no ciberespaco, especialmente nos paises menos
desenvolvidos (DALTON, 1999). Assim, as empresas de Internet avaliam o risco-

pais explicitamente quando consideram expansao internacional.
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Distancia Cultural

A diferenc¢a de valores culturais entre o pais de origem e o pais de destino
€ também um fator incerteza para firmas em processo de internacionalizacao.
Hofstede (1984) definiu a cultura como "a programacao coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo humano de outro". Distancia cultural,
portanto, refere-se a disparidade cultural entre o pais de origem da empresa em
expansao e seu pais hospedeiro. A decisdo de entrar em determinados
mercados internacionais € influenciada por diferencas culturais que levam a uma
variacdo na incerteza e 0s custos de realizacdo de negdcios nos mercados
internacionais. Estudiosos tém fornecido evidéncias de que as diferencas
culturais afetam aspectos da internacionalizacdo, como escolha de mercado
(DAVIDSON, 1980), modo de entrada (KOGUT & SINGH, 1988), a eficacia de
estratégias globais (PALICH & GOMEZ-MEJIA, 1999), e capacidade de resposta
local (LUO, 2001). Em suma, estudos anteriores evidenciam que a distancia
cultural entre o pais de origem e o de destino pode influenciar significativamente
0 processo de internacionalizacéo.

Apesar de competir no espago sem fronteiras da internet, as empresas de
eCommerce ndo sdo imunes a influéncia das diferengas culturais. Algumas das
principais vantagens que empresas de Internet tém sobre as empresas
tradicionais € o reduzido custo de transacdo (PARK, MEZIAS & SONG, 2004).
Esta vantagem podeser reduzida, no entanto, se as diferengas culturais
elevarem os custos de transacdo de empresas de internet em expansdo
internacional. Ou seja, empresas de Internet podem ser particularmente
vulneraveis aos custos de transacdo associados a diferencas culturais,
particularmente se eles também enfrentam concorrentes nativos no pais
hospedeiro. Como os valores culturais afetam atitudes, intencdes, escolhas e
comportamentos dos consumidores (JARVENPAA & TRACTINSKY, 1999), as
empresas de Internet que operam em mercados internacionais que Sao
culturalmente diferentes de seus mercados domésticos sdo sucetiveis a

enfrentar altos niveis de incerteza e risco.
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Aversao aincerteza

A dimensdo aversdo a incerteza destaca até que ponto os membros de
uma determinada cultura se sentem ansioso quando confrontados com situacdes
incertas ou desconhecidas. Por um lado, membros de culturas com grande
aversdo a incerteza, como a Russia (95/100, com 100 = alto), valorizam as
regras claras, bem como padrdes de carreira claramente estruturado, emprego
vitalicio e beneficios de aposentadoria, por exemplo. Por outro lado, os membros
de culturas com baixa aversdo a incerteza, como Cingapura (8/100), sdo
caracterizados por uma maior tolerAncia para a ambiglidade e, portanto,
apresentam menor resisténcia emocional para mudar e maior disposicdo de
assumir riscos.

A aversdo a incerteza tem implicacBes significativas para o sucesso de
modelos de negdécios baseados na internet, pois esta nova tecnologia representa
uma inovacdo de processo radical (ROTHAERMEL & SUGIYAMA, 2001). Sem
conhecimento suficiente sobre os processos e procedimentos sobre como
realizar transacdes eletronicas, as pessoas tendem a hesitar em envolver-se
com o comércio eletrénico. E por esta razdo que empresas como a Amazon.com
apresentam o0 universalmente onipresente “"carrinho de compras”, metéafora
usada em sites de eCommerce para ajudar as pessoas nha transicdo do mundo
fisico ao mundo online. Em outras palavras, uma mudanca de tecnologia desta
magnitude cria incerteza e relutancia potencial sobre parte do publico em geral
para se adaptar & nova tecnologia. A relutancia em adotar a nova tecnologia da
Internet € maior, quanto maior o nivel de aversdo a incerteza em um pais.

Em segundo lugar, para explorar plenamente o potencial da Internet, os
consumidores muitas vezes precisam divulgar informacdes pessoais. Por
exemplo, convencer os consumidores a fornecer informagBes privadas é
fundamental para eficacia de estratégias seguidas por muitos varejistas online
como o0 Amazon.corn e portais como o0 Yahoo! Esses sites oferecem
recomendacdes personalizadas para seus clientes baseadas nas tendéncias de
suas compra. Bellman, Johnson, Kobrin, e Lohse (2000) mostraram que o nivel
de conforto dos consumidores sentem em compartilhar informagdes pessoais
online varia amplamente entre os consumidores canadenses, australianos e
europeus.

Um maior nivel de aversdo a incerteza em um mercado-alvo internacional
aumenta o nivel de incerteza enfrentado por empresas de Internet e, portanto,

proporcionalmente reduz a probabilidade de entrada neste mercado.
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Individualismo

A dimenséo individualismo da cultura concentra-se na relagdo entre
individuos de uma sociedade, particularmente no que diz respeito a relacéo entre
atividades individuais e coletivas. Nas culturas altamente individualistas, como os
Estados Unidos (91/100), a liberdade individual e os resultados s&o altamente
valorizados, e os individuos sdo fracamente amarrados uns aos outros dentro da
sociedade. Em culturas menos individualistas, como na Colémbia (13/100), o
bem coletivo é sobreposto ao individuo, e membros da sociedade estdo
fortemente ligados uns aos outros ao longo da sua vida.

Em uma cultura coletiva, as rela¢gBes interpessoais tém um papel
importante nas transacfes comerciais. Individuos precisam desenvolver
confianca mitua antes de se envolver em negécios. Ha maior interdependéncia
emocional a nivel pessoal. Em contraste, as culturas que mantém valores
individualistas se concentram mais fortemente na transacdo em si € menos no
relacionamento pessoal. A tarefa em questdo tende a prevalecer sobre as
relacdes pessoais.

As tecnologias desenvolvidas no Ocidente, como a Internet, muitas vezes
denotam uma sociedade moderna e individualista (TRIANDIS, 1973). Tais
suposi¢cdes podem causar dificuldade quando a tecnologia é transferida para
uma sociedade com valores diferentes. Transagfes mediadas pela internet
despersonalizam as transacdes comerciais (ROTHAERMEL & SUGIYAMA,
2001). Assim, a Internet pode nédo ter tanta disseminacdo em sociedades
coletivas quanto tem em sociedades individualistas, o que podem tornar os
mercados mais coletivos menos atraentes para entrar.

Por outro lado, os membros de sociedades individualistas valorizam a
liberdade individual e sdo fracamente ligados uns aos outros. A Internet facilita o
esforco pela liberdade individual e da independéncia das pressdes de grupo e
outras normas sociais. Atividades de Internet, incluindo e-commerce, podem ser
realizadas em um ambiente privado, 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365
dias por ano. Uma cultura individualista nacional deve aumentar a probabilidade

de entrada no mercado de empresas de Internet.
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Masculinidade

A dimensdo masculinidade-feminilidade da cultura concentra-se na relacao
entre género e com o papel do individuo no trabalho e na sociedade. Em culturas
mais masculinas, como o Japao (95/100), os papéis de género tendem a ser
claramente definidos e diferenciados. Valores tradicionalmente masculinos,
como a competitividade, assertividade, e o exercicio do poder sdo considerados
ideais culturais. Em culturas mais femininas, como a Suécia (5/100), os papéis
de género sdo muito menos delineado, e os tradicionais valores femininos como
a cooperacdo, humildade e harmonia sdo principios orientadores da cultura.
Paises que sdo mais masculinos em sua orientacdo cultural sdo semelhantes ao
que Moore (1991) chamou inovadores porque sdo aqueles que buscam novas
tecnologias de forma mais agressiva.

A integracdo da Internet em modelos de negécios foi almejado para
melhorar a eficiéncia organizacional e, assim, melhorar a competitividade
(DEWETT & JONES, 2001). Antes da Internet, muitas tarefas, das mais simples
as mais complexas, tinham que ser efetuadas através de interniediarios, mas a
chegada dessa tecnologia mudou tal dependéncia. Para as sociedades
masculinas que valorizam o controle, a competitividade e a assertividade, a
tecnologia da Internet abre um mundo novo em que podem exercer as suas
necessidades. A tecnologia também € uma maneira de distiguirem-se de outras
sociedades. Por outro lado, as sociedades mais femininas tendem a ser menos
orientada para a tecnologia e tendem a apreciar o status quo. Elas tendem a ser
mais lentas na adopc¢ao da Internet em geral e modelos de negécios na Internet,

em particular.

Distancia hierarquica

A dimenséo distancia hierarquica se concentra em como a sociedade lida
com a desigualdade entre as pessoas em termos de capacidades fisicas e
intelectuais e como esses fatores se traduzem em distribuicdes de poder dentro
das organizagdes. Culturas com alta distédncia hierarquica, como as Filipinas
(94/100), tendem a permitir que as desigualdades entre pessoas sejam
traduzidas em desigualdades de poder, oportunidade, status e riqueza. Por outro
lado, culturas com baixa distancia hierarquica, como a Austria (11/100), tendem
a intervir para criar uma distribuicdo mais igualitaria entre as pessoas dentro das
organizacdes e a sociedade em geral. De acordo com Hofstede (1984),
sociedades que dependem de grupos internos (coletivistas; pontuacdo baixa na

dimensao individualismo) também sdo mais dependentes de figuras de
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autoridade e dispostas a aceitar a desigualdade (alta pontuacéo na distancia de
poder). Assim, quanto maior a distancia hierarquica no pais de destino, menor a

probabilidade de entrada de firmas de internet neste mercado.

2.2.2.
O tamanho do mercado como fator moderador

Rotharmel e Kotha (2006) afimarm que o tamanho do mercado-alvo atenua
os efeitos negativos do risco-pais e da distancia cultural sobre a probabilidade da
entrada de empresas de Internet no mercado. Os tomadores de decisdo da firma
estdo orientados para estar mais dispostos a aceitar a incerteza decorrente do
risco-pais e da distancia cultural em mercados maiores. Mercados maiores
oferecem mais oportunidades, portanto, estimulam as empresas a investirem.
Além disso, mercados maiores geralmente fornecem um ambiente mais aberto
gque permite a coexistencia de mais empresas(DOLLINGER & GOLDEN, 1992).

O fato de muitas multinacionais ocidentais perseguirem a entrada no
mercado chinés, apesar do consideravel risco-pais e da distancia cultural
significativa, exemplifica esta atitude. O tamanho do mercado modera a relacdo
entre o risco-pais, a distancia cultural, e a probabilidade de entrada no mercado.
Empresas de Internet sdo mais propensas a entrar em paises que apresentam
um perfil de risco elevado e séo culturalmente distantes seu pais de origem
quando estes mercados séo maiores.

Da mesma forma, o tamanho do mercado internacional amortece os
aspectos culturais negativos de um mercado potencial e alavanca os aspectos
positivos. Empresas de Internet que procuram expandir-se internacionalmente
sdo mais propensas a minimizar os fatores negativos, como a aversdo a
incerteza ou a distancia hierarquica, quando o tamanho do mercado é grande.
Empresas de Internet estdo propensas a investir em grandes mercados, apesar
desses valores aumentarem o0 risco e grau de incerteza da firma. Essas
empresas podem estar mais dispostas a superar esses impedimentos culturais
devido ao potencial de mercado. Além disso, as empresas de Internet em
expansao tendem a ser particularmente atraidas para mercados que sdo
grandes e mantém valores culturais que favorecem a Internet, como o

individualismo e masculinidade.
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