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Um Quadro Conceptual para
Explicar a Internacionalizacio
das Empresas
de Comércio de Retalho

Pedro Dionisio*

A criacio do Mercado Unico Europeu reactivou os movimentos de internacionalizacao das
empresas de comércio de retalho. Este artigo pretende contribuir para a construcio de um
quadro conceptual de compreensao deste fenémeno.

A internacionalizacao das empresas de comércio de retalho pode ser analisada no contexto da
sua estratégia global. Nesta perspectiva analisaremos as estratégias genéricas, as vias de desen-
volvimento e os movimentos estratégicos dos distribuidores.

As Estratégias Genéricas

De acordo com Porter” as empresas cons-
troem as suas vantagens competitivas numa
actividade através de uma das trés possiveis
estratégias genéricas:

— a estratégia de dominacao global pelos cus-
tos;

— a estratégia de diferenciacao;
- a estratégia de focalizacao.

A estratégia de dominagao global pelos cus-
tos, que se baseia numa compressio perma-
nente dos custos de forma a vender os pro-
dutos ao menor preco possivel é bem exem-
plificada pelas empresas que lideram o nego-
cio dos hipermercados.

As empresas de hipermercados como o Car-
refour ou a Supa procuram obter vantagens

nos custos através de:
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— economia de escala, repartindo melhor os
custos fixos ao nivel da loja e da cadeia
devido a sua dimensdo da empresa;

— efeitos de experiéncia, relacionados com o
know-how adquirido, gracas ao nimero de
lojas abertas e as vendas acumuladas de
cada loja;

— melhores condigdes de compra, obtidas pela
pressao exercida junto dos fornecedores no
momento das negociagoes.

Quando uma empresa de hipermercados se
internacionaliza procura reimplantar a sua
estratégia de dominagio pelos custos no novo
pais. Mas ai ela tem de construir novas lojas
com um sortido de produtos e fornecedores
diferentes pelo que perde a maioria das van-
tagens ao nivel das economias de escala e
das condigbes de compra. A grande vantagem
que se mantém no novo pais é o efeito de
experiéncia.

Na procura de maiores vantagens duas ten-
déncias emergem desde o fim dos anos 80:

©




Revista Portuguesa de GESTAO

— 0o desenvolvimento de marcas proprias, o
que permite uma vantagem clara ao nivel
das compras que podem ser realizadas
simultaneamente para diversos paises;

— a criacdo de centrais de compras europeias
juntando empresas de diferentes paises que
procuram obter vantagens junto dos forne-
cedores multinacionais no momento do
referenciamento anual.

A estratégia de diferenciacdo evita o choque
directo com a concorréncia procurando “criar
alguma coisa que seja percebida como unica
ao nivel do conjunto do sector”®.

Para se diferenciar a empresa precisa de um
trunfo valorizdvel, duravel e defensavel.

De acordo com Blanc, Dussage e Quelin
(1991)® a diferenciagio pode ser: “iluséria”
(ex: Galeries Lafayette), se é baseada unica-
mente numa politica de publicidade e de pro-
mocio; ou “pela qualidade” (ex: Body Shop)
se esta alicercada em aspectos temadticos refe-
rentes a propria concepgdo do produto; ou
ainda “espacial” se a empresa se procura
implantar de forma a ser a dnica a servir os
consumidores numa determinada drea (ex:
implanta¢ao de um hipermercado num centro
comercial de provincia).

O termo “ilusério” proposto por Blanc, Dus-
sage e Quelin ndo serd o mais correcto numa
perspectiva de marketing ja que cabe aos con-
sumidores a atribuicio do verdadeiro valor
dos produtos.

Aos olhos do consumidor a diferenciacao pela
publicidade pode ser muito mais real do que
a diferenciacio em termos de caracteristicas
do produto.

A internacionalizacdo baseada numa estraté-
gia de diferenciacdo pressupde que os clientes
do novo pais aceitem o conceito como (nico
0 que se torna habitualmente mais fécil nos
casos da diferenciagdo pela qualidade.

De acordo com os autores anteriormente cita-
dos a estratégia de focalizagdo pode ser consi-
derada como uma sub-estratégia de dominacao
pelos custos ou de diferenciagio num nicho
de mercado e ndo exige uma anélise especifica.

A partir das estratégias genéricas do negdcio
iremos abordar as vias de desenvolvimento
de cada empresa.

As Vias de Desenvolvimento

Os distribuidores podem optar por uma das
duas vias de desenvolvimento principais:, a
de especializagao e a de diversificagao.

A especializagao a nivel internacional consiste
em vender os mesmos produtos, da mesma
forma em todos os paises. Esta actuacao é
o resultado duma visao global do mercado
que corresponde a uma abordagem geocén-
trica (ex: lkea).

A via da diversificacdo pressupde para a
empresa a aprendizagem dum novo negécio®.
E o que se passa por exemplo quando os
hipermercados se adaptam a um novo merca-
do, com novos sortidos de produtos, novos
fornecedores, novas politicas de exposigao,
preco, promocdo. Estas empresas t€ém uma
visao multi-mercados que corresponde a uma
abordagem policéntrica.

As vias de desenvolvimento dos distribuidores
podem ser executadas através de diferentes
movimentos estratégicos.

0S MOVIMENTOS ESTRATEGICOS

De acordo com Strategor® existem dois gran-
des movimentos estratégicos: o desenvolvi-
mento interno e o desenvolvimento externo.

No estrangeiro o desenvolvimento interno de
um distribuidor materializa-se na implantagao
de uma filial propria a 100% (ex: Prénatal
em Espanha e em Portugal).

O desenvolvimento externo consiste na aquisicao
total ou parcial de uma empresa (ex: Delhaize
le Lion nos Estados Unidos) ou uma forma de
COOperacao com um parceiro estrangeiro.

A cooperagao pode assumir duas grandes figuras:
— a joint-venture, que consiste na criagao

duma filial comum por duas ou mais empre-
sas;
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— o estabelecimento de acordos, sem criacio
de empresa, que podem ser muito detalha-

dos como é habitualmente o caso dos acor-

dos de franchising.

Em resumo, as empresas de comércio de reta-
lho podem optar por quatro tipos de movi-
mentos estratégicos.

UM QUADRO ESTRATEGICO
GLOBAL

O cruzamento das trés vertentes (estratégias
genéricas, vias de desenvolvimento e movi-
mentos estratégicos) permitem criar um qua-
dro representando as escolhas possiveis duma
empresa (ver Quadro 1).

E interessante verificar que por exemplo no
caso duma empresa de hipermercados como
o Carrefour, lider em Franca, a estratégia
de custo nao lhe permite manter no estran-
geiro as vantagens ao nivel das economias
de escala e das condi¢oes de compra.

No estrangeiro, esta empresa tem de seguir
uma estratégia de diversificacao ja que con-
sumidores, fornecedores e sortido sao diferen-
tes. E preciso, por isso, adaptar-se as novas
condicoes.

A inexisténcia de cadeias nacionais de hiper-

mercados em Espanha, Italia, Portugal ¢ Bra-
sil obrigou as empresas internacionais france-
sas a criar novas lojas para entrar nesses mer-
cados ja que a opcao de compra de cadeias
existentes ndo era possivel.

As vantagens competitivas que se mantém
no estrangeiro estdo ligadas aos efeitos de
experiéncia, mas os hipermercados conside-
ram que o conhecimento do meio envolvente
local — nomeadamente a capacidade de obter
rapidamente autorizagbes de abertura de
novas lojas — ¢ fundamental, pelo que procu-
ram parceiros locais.

Estas empresas sdao portanto ja levadas a
optar pela joint-venture em detrimento do
franchising, para evitar que a experiéncia do
distribuidor internacional seja rapidamente
assimilada pelo parceiro local que, em segui-
da, iria terminar com o acordo de franchising.

A joint-venture exige investimentos em capi-
tal mais elevados que o franchising o que
limita a velocidade de expansao internacional
das empresas.

No caso dos supermercados, dado tratar-se
de um formato de loja muito banalizado, exis-
tindo supermercados semelhantes em todos
os paises da Europa Ocidental ¢ América do
Norte e ainda em muitos paises em vias de

QUADRO 1 - Quadro conceptual estratégico da internacionalizacao dos distribuidores

Estra’te.gtas Vias ('1e Movimentos Estratégicos
Genéricas Desenvolvimento
Formas de
- éntri icéntri Cooperacao
comércio Custos Difer. Geocéntrica | Policéntrica Int.
Espec. Diver. Ext. J-V Franchi.
Hipermercados | Carrefour Carrefour Carrefour
Supermercados Ahold Ahold Ahold
Toys “R” US I
Especialistas Toys “R” US BO‘KCS:OP Body Shop Toyslkila v Body Shop
Ikea
Otto Otto Otto
b C- Versand Versand Versand
Grandes ; ; .
Rreonding Printemps Printemps Printemps
Lojas de
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desenvolvimento, a aquisicao ¢ 0 movimento
estratégico seguido habitualmente pelas
empresas. Existem numerosos exemplos de
aquisi¢ao de empresas de supermercados ame-
ricanos por parte de empresas europeias como
é o caso do actual parceiro holandés do Pingo
Doce, Ahold ou dos ingleses da Sainsbury.
Os movimentos de aquisi¢ao nos Estados Uni-
dos foram mais importantes nos anos 70,
época em que a baixa do doélar favoreceu
esse movimento.

As cadeias de especialistas t€ém comportamen-
tos diferentes nos seus processos de interna-
cionalizacdo, em fun¢do do grau de controlo
na concepcao/fabricagao dos produtos.

Uma empresa de brinquedos, que devera
entrar em Portugal em 1993, como Toys “R”
US, que ndo controla a concepgao dos pro-
dutos tem de optar por praticar uma estraté-
gia de dominagao pelos custos. No entanto,
ao contrario dos hipermercados, o sortido ¢
sobretudo mundial (multinacionais japonesas
e americanas) ¢ os gostos dos consumidores
sao mais semelhantes, o que permite a
empresa optar pela via da especializagao.
Toys “R” US preferiu implantar-se no estran-
geiro através de filiais proprias.

No caso dos especialistas que controlam a
concepgao dos produtos como Body Shop,
Ikea ou Jacaddi, a estratégia tem sido de
diferenciacao, baseada principalmente no sor-
tido.

Estas empresas atacam um segmento de
mercado transnacional e podem assim optar
pela especializagdo. O controle sobre a
fabricacdo, ou pelo menos, sobre a concep-
¢ao dos produtos permite-lhes optar pelo
franchising que lhes possibilita um rapido
crescimento. As pequenas lojas como Body
Shop e Jaccaddi sao muito mais apropriadas
para o sistema de franchising do que as
lojas de grande porte do tipo IKEA, ja que
a operacao ¢ mais simples e os capitais
necessarios a implantacao do estabeleci-
mento s40 muito menores.

As empresas de venda por correspondéncia
em que a maioria dos produtos sdo exclusivos,
optam geralmente pela diferenciacio com
base no sortido.

Estas empresas pretendem ser empresas de
massa no estrangeiro, isto ¢, empresas que
vendem produtos massificados. Podem ter
sucesso utilizando uma estratégia de diversi-
ficagdo, nos sectores onde os gostos dos con-
sumidores sejam especificos a cada pais (ex:
clubes de livros da Bertelsman — em Portugal
é o Circulo de Leitores) ou de especializagao,
nos sectores onde os gostos dos consumidores
sao mais semelhantes (ex: Otto Versand).

As dificuldades de entrar num mercado pren-
dem-se com o tempo necessdrio para construir
um ficheiro com histdérico pelo que estas
empresas tém optado pela aquisicédo.

Os grandes armazéns sao uma forma de esta-
belecimento de muito dificil exportagao dado
tratar-se de um conceito em fase de maturi-
dade/declinio na maioria dos mercados.

Os grandes armazéns tém seguido uma estra-
tégia de diferencia¢do, baseada na comunica-
¢a0 ja que a maioria dos produtos do seu
sortido pode ser comprado noutras lojas.

No estrangeiro o facto de nao se poder dirigir
a um segmento especifico de mercado e de
se ter de aprovisionar localmente levou os
grandes armazéns a optar pela diversificagao.
A internacionalizacdo s6 tem sido possivel
em paises onde um nome como Printemps

-

ou Galerias Lafayette ¢ importante.

A forma habitual de cooperagao dos grandes
armazéns ¢ o franchising. Através de um con-
trato de franchising, o franchisado passa a
poder utilizar o0 nome de uma insignia pres-
tigiosa e ainda a aquisicio de produtos (ex:
produtos franceses de luxo, que sdo vendidos
pelos grandes armazéns franceses no Japao
e na Coreia).

As lojas de variedade tém dificuldades de
internacionalizacdo semelhantes as dos gran-
des armazéns.

No caso de Marks & Spencer o lider inglés
deste formato de loja, a existéncia da marca
prépria St. Michael para todos os produtos
permite-lhes desenvolver uma estratégia de
diferenciacio. No estrangeiro, a empresa
optou pela especializacdo quando implanta o
conceito de loja de variedade (ex: Franca e
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Bélgica) e desenvolve-o através de filiais pro-
prias, excepto no caso de Espanha onde par-
ticipou numa joint-venture. Nalguns paises
como Portugal e nos paises nérdicos a
empresa optou por desenvolver cadeias de
lojas predominantemente de vestudrio, devido
as dificuldades logisticas de comercializar pro-
dutos frescos refrigerados e nestas lojas optou
pelo regime de franchising.

Em sintese, podemos concluir que os princi-
pais conceitos utilizados na andlise estratégica
se aplicam ao caso dos distribuidores interna-
cionais ¢ que, em consequéncia da relativa
imaturidade internacional destas empresas,
muitas das suas actuacdes ainda sdo pautadas
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por um processo de experiéncia, procurando
as empresas aprender com 0s erros cometidos.
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