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EMERGING MARKET MULTINATIONALS: MANAGING OPERATIONAL CHALLENG-

ES FOR SUSTAINED INTERNATIONAL GROWTH
Alvaro Cuervo-Cazurra, William Newburry, & Seuhg-Ho Park. New York, USA: Cambridge Univer-
sity Press, 2016. 221 p.

Este livro discute os desafios de internacionaliza¢do enfrentados pelas multinacionais
de mercados emergentes (Emerging Markets Multinational Companies [EMNCs]).
A maioria dos livros tende a focar EMNCs bem-sucedidas, como os de Yeung, Xin,
Pfoertsch e Liu (2011), Fleury e Fleury (2011), Panibratov (2012), Guillen e Garcia-
Canal (2012), Chattopadhyay, Batra e Ozsomer (2012) e Santiso (2013); no entanto,
essas empresas frequentemente enfrentam desafios, alguns dos quais estdao
relacionados as condi¢des de seus paises de origem, como sistemas institucionais
de menor qualidade e redes de inovagao fracas. Apesar desses problemas, muitas
implementaram processos de internacionalizagdo bem-sucedidos.

As EMNCs enfrentam varios desafios durante o processo de internacionalizagao.
0 livro analisa os casos de evolucdo das empresas nos Gltimos anos na Asia, Europa
Oriental, Africa do Sul e América Latina. Os casos abordados revelam erros estratégicos
cometidos pelas empresas durante esse processo. Os autores sugerem possiveis
solugdes consideradas comuns entre as EMNCs por meio de uma estrutura separada
em duas partes principais, analisada em detalhes em capitulos separados: modo de
entrada (sele¢do do pais, modo de entrada e estabelecimento) e operacionalizacao
(escolha do local de operagdo, integragao e expansdo de operagao).

A escolha de um pais é o primeiro desafio para os gerentes de uma empresa.
Identificar oportunidades no exterior é bastante complicado, devido as informagdes
disponiveis no mercado, que podem ndo ser confidveis. A selecao do pais refere-
se a escolha mais apropriada para a construcdo de vantagens competitivas, bem
como da estratégia operacional externa da empresa para criar valor. Os autores
distinguem duas situacdes: expandir para vender mais e internacionalizar para
comprar melhores insumos, bem como as implicagdes dessa expansdao em termos de
vantagens competitivas e comparativas. Por exemplo, um empreendimento conjunto
entre a Salinas, um grupo mexicano, e a FAW, uma das maiores fabricantes chinesas
de automédveis no segmento de precos baixos, criou um desafio para a Salinas, em
termos de transferéncia de vantagens entre paises, ao replicar o modelo da FAW no
México. O caso final do capitulo trés refere-se a Cemex, uma empresa mexicana de
materiais de constru¢do que desenvolveu um processo baseado em um conjunto de
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capacidades operacionais, para garantir a transferéncia e a
integracao continuas da vantagem competitiva em paises como
Venezuela, Coldmbia, Filipinas, Indonésia e Espanha.

Apoés a selecdo do pais, a etapa seguinte para os gerentes é
determinar a forma de entrada, apresentada no capitulo quatro,
que mostra como recursos complementares podem favorecer
0 processo de internacionalizacao. Por exemplo, a tecnologia
pode ser uma fonte de vantagem e a funcdo de marketing pode
sermeramente um complemento que permite a empresa vender
sua tecnologia ao cliente. Os autores apontam que a falta de
recursos complementares é uma desvantagem, pois essa
deficiéncia pode prejudicar as outras vantagens de recursos
criadas, ja que a empresa nao tem uma operag¢do plenamente
operacional no exterior. O estudo de caso da aquisicdao da
Thomson, empresa francesa de eletrénicos, pela empresa
chinesaTCLdemonstra como o grupo tornou-se o maior produtor
mundial de aparelhos de televisdao. Também ilustra o impacto
de ndo verificar os recursos complementares adequados.
Embora a Thomson pudesse fornecer ativos a TCL para melhorar
sua presenca global, suas habilidades gerenciais e altos custos
de producdo eram um problema. Além disso, a TCL ndo tinha
experiéncia em grandes aquisicdes e no gerenciamento de
operacdes remotas. O resultado foi o fechamento da maioria de
suas operagdes na Europa.

0O processo de aquisicao é a (nica maneira de entrar em
um pais. Aliancas estratégicas com empresas também podem
ser uma op¢ao para entrar no mercado externo. Toda a analise
estd centrada na transferéncia ideal de recursos e na selecdo
do modo de entrada, a fim de obter recursos complementares.
A fusdo da Lenovo com a unidade de laptop da IBM é um estudo
de caso representativo. A Lenovo queria expandir globalmente
— a fusdo com as marcas de laptop e desktop da IBM permitiu
uma entrada bem-sucedida no mercado global, porque essa
decisdo permitiu a Lenovo usar o logotipo e o suporte da IBM
por cinco anos, além de dar acesso a uma forca de vendas de
30 mil funcionarios.

Operar
devido a diferencas nas formas de opera¢do, conhecidas
como desvantagem de transferéncia, ou desvantagem de ser

internacionalmente pode trazer desvantagens

estrangeiro. O capitulo cinco comega com um estudo de caso
sobre a oposi¢cdao do Congresso dos Estados Unidos a compra
da Unocal Corporation, uma empresa de petréleo independente
dos EUA, pela China National Offshore Qil Corporation (CNOOC).
Apesarda ofertada CNOOC de um preco mais alto e da promessa
de manter as opera¢des da Unocal nos EUA, a percepc¢ao
negativa dos politicos sobre o pais de origem, assim como a
associacdo com o governo chinés, criou uma desvantagem. O
segundo estudo de caso da Havaianas, uma empresa brasileira

de calgcados, ilustra como os gerentes superaram a percep¢ao
negativa do consumidor no pais de origem e se expandiram
globalmente. A empresa foi colocada como fornecedora de
“sapatos para pessoas pobres” até investirem em um novo
design, imagem, cores e an(incios direcionados as classes mais
altas. A percepcdao doméstica mudou com o uso de imagens
de supermodelos em an(ncios, juntamente com a etiqueta
“Fabricado no Brasil”. Ao explorar os aspectos de sensualidade,
vibragdo e humor na cultura brasileira, eles converteram
a “desvantagem de ser brasileiro” em uma vantagem que
favoreceu a expansao no exterior.

O sexto capitulo comega com uma sequéncia de desafios
operacionais enfrentados pelas subsidiarias, como limita¢cdes
de gerenciamento em operacgdes offshore e problemas de
reputacdo. O primeiro refere-se a falta de pessoas com
habilidades gerenciais ou experiéncia administrativa em paises
emergentes para comandar operagdes internacionais. O estudo
de caso da Huawei, uma empresa chinesa de telecomunicagoes,
ilustra essas duas caracteristicas, com a empresa enfrentando
problemas na resolucao de direitos de propriedade e aspectos
de reputac¢do, tendo em vista as diferencas institucionais entre
a China e os paises desenvolvidos ou mesmo os emergentes,
impactando as expectativas da empresa. As dificuldades da
empresa levaram a uma reorienta¢do do mercado para um pais
amigo da China, como o Canadda, embora esse mercado fosse
significativamente menor.

Reputacdo ou imagem de qualidade do produto sdo ativos
intangiveis com base na percep¢do das partes interessadas.
Assim, marcas desconhecidas sofrem devido a falta de
familiaridade e legitimidade nos paises em que estdo entrando.
O préprio pais de origem pode ser um desafio, vinculado as
percepcdes generalizadas e preestabelecidas das pessoas
sobre produtos e marcas. Os autores fecham o capitulo com
solugdes para superar a falta de capacidades ao desenvolver
uma abordagem multifacetada para competir no novo

ambiente; estabelecer relagdes ganha-ganha com associagoes,
sindicatos e funcionarios; e fazer esforcos para se tornar mais
localmente incorporada. O estudo de caso da Embraer, sobre
um fabricante brasileiro de avides, mostra como a empresa
superou problemas de reputacao e construiu uma imagem
de muita qualidade em um setor de tecnologia avancada. Ao
garantir técnicos qualificados do Instituto Tecnolégico de
Aeronautica, estabelecido pelo governo brasileiro, e ao se
posicionar em um nicho de mercado de passageiros de curto
alcance, a empresa obteve resultados significativos, apesar de
vir de um pais emergente.

O relacionamento entre a subsidiaria no exterior e a sede

é uma fonte tipica de preocupac¢do entre as multinacionais.

ISSN 0034-7590; elSSN 2178-938X



RESENHA | MULTINACIONAIS DE MERCADOS EMERGENTES (EMNCS): DESAFIOS E OPORTUNIDADES

Fernanda Lemos

No entanto, algumas particularidades caracterizam as EMNCs,
como ineficiéncias causadas por estruturas organizacionais
desenvolvidas para compensar as deficiéncias de instituicdes
e intermediarios de mercado no pais de origem, tornando
problematicas as questdoes de integracdao das EMNCs. Além
disso, a governan¢a corporativa também é um problema
para as EMNCs, pois as bases institucionais nos paises
emergentes geralmente sao mais fracas. Durante o processo
de internacionalizagdo, esse problema é acentuado pela falta
de responsabilidade, transparéncia e confianga. O controle
compartilhado leva a lutas pelo poder ndo observadas entre
empresas domésticas e paises desenvolvidos. Problemas
politicos, como baixa confianca, instabilidade e corrupg¢ao, nos
paises emergentes afetam a capacidade de investimento e
expansao das EMNCs. Esses fatos sdo abordados em estudos de
caso como o da empresa chinesa Haier, a aquisi¢ao da empresa
japonesa Sanyo e a empresa de comunica¢des chinesa ZTE.

A montadora indiana Tata Motors e seus esfor¢os de expansao
geogréfica sao discutidos no dltimo capitulo (capitulo oito). Dois
problemas centrais sao listados: promog¢dao de aprendizado e
inovacao, e expansao de habilidades. O primeiro esta relacionado
a necessidade de desenvolvimento de rede interna para alavancar
o conhecimento no ambiente operacional. A expansao da empresa
nos paises emergentes requer novas habilidades relacionadas
a manutencdo das expectativas do cliente, ao mesmo tempo
que enfrenta demandas variadas e 0s requisitos das partes
interessadas do pafs anfitrido. O estudo de caso da Falabella,
uma empresa chilena com presenca nos segmentos de lojas de

departamentos, supermercados, artigos para o lar e segmentos
bancarios, também é discutido no final desse capitulo.

0 livro conclui apontando que as dificuldades operacionais
das EMNCs sdo de natureza mdltipla, cada uma influenciando
a outra: dificuldades de operar em um pafs anfitrido, as
caracteristicas do pais de origem e do pais anfitrido, as
caracteristicas da inddstria e da empresa. Os autores
enfatizam que as multinacionais continuarao seu caminho de
internacionaliza¢do, enquanto seus paises de origem evoluem
em termos de desenvolvimento econémico, como aconteceu

em paises como Coreia do Sul e Singapura.
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