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AS ATUACOES MEXICANA E ESPANHOLA NO SEGMENTO DE
TELECOMUNICACOES NA AMERICA LATINA
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RESUMO

A ascensdo de firmas de origem ibérica e latino-americanas chama a atencéo tanto de
académicos como de executivos de corporacgdes internacionais. Dentre elas, destacam-
se, sobretudo as pertencentes ao segmento de telecomunicacfes. Em face desse cenério,
este artigo tem o objetivo de compreender as questdes: Qual o modelo de entrada
adotado no exterior pelas empresas mexicanas e espanholas no segmento de
telecomunicagdes na América Latina? Quais pontos em comum ha nesse processo? Por
que a escolha por esses destinos? Os casos em questdo tratam da Telefonica; da Telmex
e da América Mavil. Os resultados indicam: Telefonica; Telmex e América Movil
realizaram intensivas aquisicGes de empresas na América Latina. O destino escolhido
por essas firmas de origem espanhola e mexicana segue um processo de
internacionalizagdo gradativo, em busca de mercados com identidades culturais e
psiquicas proximas. Ambas as empresas souberam aproveitar a oportunidade de
desregulamentacdo e abertura do mercado de telecomunicacdes no decorrer da década
de 90. O motivo para a escolha desses destinos foi principalmente a falta de know-how
em operacOes internacionais, o que tornou mais facil a adaptacdo do conhecimento
detido por essas empresas na busca de mercados similares.
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1 INTRODUCAO
1.1 Multilatinas

Nas Ultimas duas décadas, o cenario competitivo mundial tem ganhado a presenca
de corporacOes internacionais originarias de diversos paises, ndo somente americanas,
européias e japonesas. A ascensdo de firmas, vindas do sudeste asiatico, da China, da
Rdassia, firmas ibéricas e latino americanas, chama a aten¢édo tanto de académicos, no
direcionamento de seus estudos, como de executivos de corporagdes internacionais, na
escolha de seus mercados de atuacéo.

Um estudo recente nos chama a atencéo ao caracterizar essas grandes corporagoes
latinas, intitulando-as “multilatinas”. Nesse estudo, sdo destacados (i) os padrbes em
comum na escolha dos paises de destino; (ii) o inicio do processo de
internacionalizagdo; (iii) as identidades culturais e de desenvolvimento nos paises de
origem e destino; (iv) o entendimento das diferencas de comportamento de acordo com
0 segmento de atuacao das corporagdes (CUERVO-CAZURRA, 2008).

Para o pesquisador espanhol Cuervo-Cazurra (2008), o comportamento das
multinacionais latinas pode ser compreendido por meio de dois modelos tedricos: o
processo incremental (JOHANSON; VAHLNE, 1977) e o paradigma eclético
(DUNNING, 1980) conseguem explicar este processo rumo ao exterior.

Do ponto de vista do modelo incremental, parte das multilatinas selecionou paises
com proximidades culturais, sobretudo linguisticas, para iniciar 0 seu processo de
internacionalizacdo. Entretanto, algumas dessas empresas estabeleceram a sua primeira
atividade no exterior em paises que ndo necessariamente possuiam proximidades
culturais, devido ao fato de tratarem com produtos-padrdo internacionalmente (cimento,
papel, avides e mineracdo) (CUERVO-CAZURRA, 2008).

De outro lado, o paradigma eclético auxilia no entendimento da escolha de
mercados pelas multilatinas. Por se tratar de paises altamente regulados pelo governo,
com muitas empresas estatais e com barreiras protecionistas, até 0 comego dos anos 90
muitos dos competidores locais da América Latina ndo possuiam o nivel tecnologico e o
know-how necessario para competir com investidores estrangeiros. Entretanto,
determinados grupos empresariais latinos aproveitaram-se da auséncia de competidores
internacionais para aprimorar-se internamente (CUERVO-CAZURRA, 2008).
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Assim, ao unir os aspectos mencionados acima a escolha por paises com
proximidades culturais e psiquicas na determinagdo do destino para a
internacionalizagéo, as firmas latinas que se estruturaram internamente, no decorrer dos
anos 80, tiveram condicdes de se internacionalizar mais facilmente, ap6s a abertura do
mercado na década posterior (CUERVO-CAZURRA, 2008).

E importante, nesse contexto, destacar as pesquisas realizadas por Ferraz e
Tavares (2007), que analisaram o crescente investimento direto no exterior (IDE) pelas
translatinas. O questionamento dessa investigacao estudou o perfil desses investimentos
no exterior e identificou que a principal maneira de entrada no exterior ocorre por meio
de processos de aquisicdo. Esses autores tinham adicionalmente como objetivo, ao
realizarem o seu estudo, a intencdo de verificar o setor de atividade da empresa, para
explicar as motivacgdes para a sua internacionalizacao.

No desenvolvimento do seu estudo, Ferraz e Tavares (2007) apresentam o
panorama e o0 contexto em que as translatinas realizaram 0s seus investimentos no
exterior, além de caracterizar a segunda “onda” de IDE e 0s paises protagonistas desses
investimentos. N&o obstante, relacionam as translatinas, classificando-as de acordo com
0 seu setor de atuacdo e outras caracteristicas que podem explicar como as suas maiores
ou menores potencialidades estdo atreladas as suas particularidades e competéncias.

Ferraz e Tavares (2007) utilizaram dados de 45 empresas — argentinas,
brasileiras, chilenas, colombianas e mexicanas — com investimentos no exterior. Na
comparacao realizada entre o fluxo de investimento dos paises da América Latina e
outros paises em desenvolvimento, é destacavel o crescimento do fluxo de IDE dos
paises asiaticos.

Com isso, no debate que promoveremos neste artigo, procuramos destacar as
corporagdes multinacionais latino-americanas e ibéricas, do segmento de
telecomunicacgdes. Para que isso seja possivel, transcorreremos caracteristicas marcantes
dos grupos multinacionais espanhois e mexicanos, 0s quais possuem presenca marcante

no mercado latino americano, para o entendimento do processo de internacionalizacao.

1.2 Empresas Espanholas

Desde a segunda metade da década de 90, a Espanha se destaca por ser o segundo

maior investidor direto (IDE) na América Latina, estando atrds somente dos Estados
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Unidos, tradicional investidor nesses mercados. Para se ter idéia desses nimeros, entre
1996 e 2000, 23% do IDE na América Latina foram representados por empresas
espanholas, alem de figurar, entre 2000 e 2005, em cerca de 12% dos investimentos
nessa regidao (TORAL, 2008).

E importante compreender a natureza desses investimentos e, sobretudo, em quais
setores estdo configurados. Na medida em que se analisa essa questdo, nota-se uma
concentracdo de investimentos financeiros que foram feitos, em especial, nos setores
bancario e de telecomunicagdes (TORAL, 2008).

Ao analisarmos 0 movimento desse grupo de empresas, recorremos ao paradigma
eclético, ao ditar que as empresas estabelecem investimentos no exterior quando ha uma
combinacéo de fatores que geram vantagens competitivas nesses mercados. No caso em
questdo, a América Latina passava, até principios da década de 90, por uma série de
regulamentacfes na economia, 0 que ndo propiciava a vinda intensiva de investimentos
do exterior. Ap6s varias reformas, tanto econdmicas como politicas (Como 0s processos
de redemocratizacdo), e com o fortalecimento das instituicGes publicas, esses paises
passam a atrair capital estrangeiro. Especialmente no setor de telecomunicacdes, varias
empresas desse segmento eram até entdo de gestdo estatal, passando, posteriormente,
por processos de privatizacdo. Grande parte desses grupos que adquiriram essas estatais
— como veremos neste trabalho — s3o de origem latina, sobretudo vindas da Espanha e
do México (TORAL, 2008).

E interessante analisar que tanto a Espanha, como os paises da América Latina
viveram momentos similares no passado. Paises que foram governados por ditaduras
militares e que passaram, no decorrer dos anos 80, por processos de redemocratizacao.
N&o obstante esse aspecto politico, essas nagdes possuiam mercados protegidos, o que
propiciou o fomento da industria nacional. Entretanto o que diferencia esses paises €
gue as empresas espanholas, aproveitando-se do protecionismo existente, conseguiram
melhorar a infraestrutura existente, desenvolveram know-how, aperfeicoaram a
tecnologia e as tecnicas organizacionais para estar em alinhamento com outros paises
europeus. Ao mesmo tempo, grande parte das empresas latino-americanas, por nédo
realizarem essas mudancas, perderam poder competitivo no decorrer dos anos 90 para
firmas estrangeiras (TORAL, 2008).

Por outro lado, parte do éxito creditado as empresas espanholas em sua expanséo
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rumo a América Latina deve-se a participacdo de agéncias do Governo da Espanha para
0s investimentos realizados no exterior. Como ocorreu no setor de telecomunicacdes,
por meio de uma linha de financiamento de US$ 1 bilh&o concedido a Telefénica no ano
de 1997. Parte desses recursos foram utilizados na aquisicdo da Telesp, operadora de
telefonia do Estado de S&o Paulo (TORAL, 2008).

1.3 Empresas Mexicanas

De acordo com Ferraz e Tavares (2007), o investimento direto estrangeiro do
México é essencialmente determinado pela proximidade deste pais aos Estados Unidos
e pela grande quantidade de emigrantes mexicanos naquele pais. Apds o “Acordo de
Livre Comércio da América do Norte” (NAFTA), os investimentos dos Estados Unidos
no México, como plataforma na industria automobilistica e a presenga massiva de
mexicanos nos EUA, impulsionaram a internacionalizacao das empresas mexicanas.

Além das empresas de autopecas que se internacionalizaram, outros segmentos
também se internacionalizaram. Como €é o caso da Cemex, empresa mexicana que opera
na industria de cimento, além de empresas do setor de produtos ao consumidor final,
como a a Femsa, que opera no mercado de bebidas, sendo a maior engarrafadora da
Coca-Cola fora dos Estados Unidos (FERRAZ; TAVARES, 2007).

Por sua vez, no segmento de telecomunicagdes, as mexicanas América Movil e
Telmex, aproveitaram um ambiente relativamente protegido no México para expandir-
se agressivamente. Ao terem aproveitado as assimetrias regulatorias e diferencas entre
paises, conseguiram ocupar o0 mercado de rivais internacionais (FERRAZ; TAVARES,
2007).

Em sintese, as empresas mexicanas possuem determinadas similaridades na
atuacdo internacional, ao adotarem fusbes e aquisicbes como forma de entrada no
exterior. Dada a diversidade de setores em que atuam as translatinas, evidentemente ha
variagbes no seu modo de internacionalizagdo, cabendo destacar, neste artigo, as

particularidades do setor de telecomunicagdes.

1.4 Problemética

Ap0s apresentarmos as caracteristicas marcantes das multilatinas, em especial as
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empresas espanholas, e tendo acrescido informacGes sobre o processo de
internacionalizacdo das empresas mexicanas, procuramos compreender as seguintes
questdes envolvidas no processo de internacionalizagcdo destas corporagfes: Qual o
modelo de entrada adotado no exterior pelas empresas espanholas e mexicanas no
segmento de telecomunicacdes na América Latina? Quais pontos em comum nesse
processo? Por que a escolha por esses destinos?

Para isso, 0 artigo passa por uma revisdo tedrica sobre as teorias de
internacionalizacéo da firma, as aliancas estratégicas, o papel das aliancas estratégicas
na internacionalizacdo e os processos de fusdo e aquisicdo. Na parte seguinte, sao
descritos os procedimentos metodologicos adotados nos casos estudados, tratados em
seguida. Os casos estudados sdo os das empresas, Telefonica, Telmex e América Movil.
Finalmente, na Gltima parte, sdo debatidos os aspectos criticos dos casos analisados e 0

referencial proposto para analise das questfes de pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 As Teorias de Internacionalizacéo da Firma

Podemos entender a internacionalizacdo como o processo por meio do qual a
empresa deixa de operar nos limites do mercado nacional de origem e passa a explorar
mercados estrangeiros (HITT; IRELAND; HOSKISON, 2002). Na definicdo, em
fungdo da palavra processo, ndo devemos entender a internacionalizagdo como um
fendmeno evolutivo, compondo-se de etapas sequenciais determinadas que a empresa
deve seguir, como defendido pelo modelo de Upssala (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Alguns casos podem acontecer dessa forma, mas o sequenciamento de etapas de
envolvimento externo, desde a simples exportacdo até a construcdo de subsidiarias
proprias, ndo é verdadeiro para muitas empresas, 0 que torna necessaria a adogdo de
uma abordagem mais pluralista que envolva diversos modelos para o entendimento do
fendmeno.

Quando a empresa decide internacionalizar sua producdo, ela pode escolher
diferentes modos de atuacdo no estrangeiro, desde a simples exportacdo indireta até
operacgdes estrangeiras mais complexas e com maior comprometimento de recursos

como a instalacdo de subsidiarias proprias no estrangeiro. Hitt, Ireland e Hoskison
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(2002) definem cinco formas principais de atuacdo no exterior: exportacao,
licenciamento, aliancas estratégicas, aquisi¢cdes e estabelecimento de uma subsidiaria
totalmente nova.

As teorias acerca do processo de internacionalizagdo podem ser divididas em dois
blocos: os modelos econdmicos (teorias da internalizacdo; custos de transacao,
paradigma eclético, organizacéo industrial, teoria do ciclo de vida do produto e teoria
das vantagens das nagdes) e as teorias comportamentais (Escola de Uppsala, Teoria das
Redes, Estratégia de Negocios e as Born Globals).

As teorias econdmicas, de modo resumido, possuem cinco limitagdes principais.
Primeiro, as teorias explicam o IDE, mas ddo pouca atencdo as formas de
internacionalizacdo. Segundo, as teorias de carater estatico, dizem pouco sobre a
aprendizagem organizacional e do processo. Terceiro, elas ndo explicam as formas de
cooperacdo empresarial. Quarto, as teorias sdo mais voltadas para as atividades de
manufatura do que as de servicos. Quinto, o enfoque é estritamente econdmico, nao
considerando a funcdo desempenhada pelos executivos nos processos de
internacionalizacdo. Ja as teorias comportamentalistas surgiram para tentar explicar a
internacionalizacdo a partir das decisdes dos executivos e dos aspectos psicolégicos
envolvidos nessas decisbes. No modelo de Uppsala, que é o mais proeminente, a
internacionalizacéo pode ser entendida como um processo de acumulo de conhecimento
por meio de aprendizagem das empresas. As limitaces desse modelo séo, muitas vezes,
de uma visdo linear, esquematica e determinista, ndo considerando a possibilidade de
“queimar etapas”, essencial para empresas dos paises em desenvolvimento e para as
empresas da nova economia e era digital. Assim, ndo considera que a sequéncia e a
velocidade do processo de internacionalizacdo podem ser afetadas pelos diferentes
ambientes de negdcios.

O processo gradual de internacionalizacdo proposto pelos tedricos de Uppsala,
além de ser contestado pela teoria das redes (BIRKINSHAW; HOOD, 1998) o é
também, pelas evidéncias empiricas sobre empresas que ja surgem para Servir o
mercado internacional. O fendmeno das born globals (MADSEN; SERVAIS, 1995) é
um exemplo disso: empresas que, praticamente, ja& nascem voltadas para o exterior,
assumindo postura internacional, ¢ relativamente recente — os estudos ndo datam mais

de uma década.
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A abordagem pluralista segue a ideia de Whitelock (2002). Ela sugere um modelo
que incorpore os elementos-chave das varias teorias, para explicar de uma maneira mais
abrangente a internacionalizacdo das empresas. Poucos estudos nacionais como o de
Borini et al. (2004) seguem a linha pluralista de Whitelock (2002) e explicam a
internacionalizacdo da firma utilizando diferentes modelos. Nesse item o objetivo nao é
concluir se uma teoria € mais ou menos adequada para explicar 0 modo de
internacionalizagéo de empresas. Buscamos mostrar as diferentes teorias, explicitando a
flexibilidade de interpretagdo do fendmeno. O Quadro 1 relaciona as teorias de

internacionalizacdo e seus enfoques:

MODELOS ECONOMICOS TEORIAS COMPORTAMENTAIS
Teorias da internalizacéo Escola de Uppsala

Custos de transagéo Teoria das redes

Paradigma eclético Estratégia de negocios

Organizacdo industrial Born globals

Teoria do ciclo de vida do produto

Teoria das vantagens das nagoes

Quadro 1: Teorias de internacionalizacdo
Fonte: elaborado pelos autores.

2.2 As Aliancas Estratégicas

A maior parte da literatura de estratégia tem como ponto principal a competicédo
entre firmas. O foco, em muitos casos, € voltado para a vantagem competitiva e a
competitividade estratégica, por meio de uma posicao forte e individual, maximizando
competéncias essenciais e minimizagdo das fragilidades. Mas ndo é mais possivel
entender o comportamento estratégico da firma sem levar em consideracdo o ganho de
vantagem competitiva por meio de cooperagdo com outras firmas. I1sso acontece quando
as empresas encontram maneiras de combinar seus recursos e capacidades (HITT,
IRELAND e HOSKISON, 2002).

Apesar da rapida disseminacdo, as estratégias de cooperacdo constituem exemplos

de relacionamentos que dificilmente podem ser imitados por parte dos concorrentes,
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pois diferentes aliancas servem a diferentes objetivos, e o fato de serem socialmente
complexas, baseadas em fortes relacbes de confianca, torna ainda mais dificil a
imitagdo, por isso pode efetivamente constituir fonte de vantagem competitiva
sustentavel (CHILD; FAULKNER, 1998).

Neste trabalho, pretendemos considerar como aliancas estratégicas: “estratégias
cooperativas de nivel de unidades de negodcios” e “estratégias cooperativas de nivel
corporativo” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

As “estratégias cooperativas de nivel de unidades de negocios” sdo projetadas para
tirar proveito de oportunidades de mercado combinando os ativos da firma sécia de uma
forma complementar para criar novo valor, reduzir a competicdo ou ainda reduzir a
incerteza e o risco de novos negdcios. Essas estratégias podem ser subdivididas em
quatro tipos: (i) aliangas complementares; (ii) aliangas para redugdo da competicao; (iii)
aliancas de resposta a competicdo e; (iv) aliangas para reducao da incerteza.

J& as “estratégias cooperativas de nivel corporativo” sdo projetadas para facilitar a
diversificacdo de produto e ou mercado. Elas permitem que a firma se expanda para
novas areas de produtos ou mercado sem ter o 6nus de uma fusdo ou uma aquisicao.
Podem ser: (i) aliangas para diversificacdo; (ii) aliancas sinérgicas e; (iii) franchising.

Se considerarmos as defini¢des de cooperacdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002),
entenderemos o franchising como uma estratégia cooperativa de nivel corporativo. Uma
das razbes pelas quais muitas firmas optam por aliancas estratégicas de nivel
cooperativo € que essas oferecem parte dos beneficios sinérgicos de uma fusdo ou

aquisicdo. O Quadro 2 sintetiza as principais estratégias e os tipos de aliangas possiveis:

ESTRATEGIA DE UNIDADES DE | ESTRATEGIA DE NIVEL

NEGOCIOS

CORPORATIVO

Aliancas complementares

Aliancas para diversificacdo

Aliancas para reducao da competicao

Aliancas sinérgicas

Aliancas de resposta a competicao

Franchising

Aliancas para redugéo da incerteza

Quadro 2: Aliancgas Estratégicas

Fonte: Adaptado de HITT, IRELAND e HOSKISSON (2002)
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2.3 O papel das aliancas estratégicas na internacionalizacéo da firma

As estratégias cooperativas internacionais permitem que as firmas compartilhem
0S riscos e recursos para entrar em mercados externos. Além disso, podem facilitar o
desenvolvimento de novas competéncias essenciais. A maioria das aliangas é feita com
uma empresa do pais anfitrido que conhece e tem dominio das condi¢cdes competitivas,
das normas legais, dos sistemas gerenciais etc., 0 que ajudard a manufaturar e
comercializar um produto competitivo (HITT; IRELAND; HOSKISON, 2002).

As aliancas complementares podem ser compreendidas com a ajuda do Paradigma
Eclético proposto por Dunning (1980), porque sdo as gque mais se aproximam dos
processos de internacionalizacdo classicos. Nessa interpretacdo, 0s ativos e as
competéncias trazidas por cada empresa sdo de naturezas diferentes: um aliado traz um
produto desenvolvido com base em uma competéncia tecnoldgica, a outra permite que
esse produto tenha acesso a um determinado mercado, via uma rede comercial
desenvolvida. Nesse tipo de situacdo, o problema essencial é o grau de dependéncia de
um aliado em relacdo ao outro. Tais aliangas tém ainda a tendéncia de evoluir para uma
posicdo de desequilibrio. Essa é a abordagem que alguns autores chamam de tradicional
(HAMEL,; DOZ; PRAHALAD, 1989), que vé as aliancas estratégicas como mais uma
forma de competicéo.

Para as aliancas de diversificacdo e as aliancas sinérgicas, o esquema tedrico
pertinente €, antes, o da economia de custos de transacdo, pois, muitas vezes, 0s ativos
dos parceiros sdo da mesma natureza (WILLIAMSON, 1975). O objetivo dos aliados
ndo é o de valorizar uma complementaridade, mas de fabricar componentes em comum,
minimizando os custos de producdo e transacdo. Os de producdo séo reduzidos pelas
mudancas de escala que a alianga vai propiciar; os de transacdo séo reduzidos porque
ela vai se dar entre os parceiros, em lugar de acontecer no mercado. As metas de cada
parceiro, mesmo sendo diferentes, tendem a se complementar e podem gerar ganhos
matuos, quando, desde o inicio, as intengbfes sdo explicitamente declaradas e
estabelecidas (LORANGE; ROQS, 1996).

Quanto as aliancas de redugdo da competicdo, de resposta a competicdo e de
reducdo da incerteza, suas interpretacdes se distanciam da visdo de concorréncia
classica da estratégia. Dizem respeito, principalmente, a abordagem relacional
(ANDERSON; HOLM; FORSGREN, 2000), que leva em conta todas as relaces que a
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empresa parceira cultiva com diferentes parceiros, mais para assegurar sua perenidade
do que para aumentar seu lucro imediato. Acontecem com maior frequéncia nos

mercados de ciclo rapido, como o de informatica, o de midia, entre outros.

2.4 Processos de Fusao e Aquisicdo de empresas

Foi somente a partir da década de 90, época em que houve muitos processos de
fusBes e aquisi¢des pelo mundo, que comegaram 0S questionamentos sobre o papel da
inovacédo diante desse novo movimento organizacional, haja vista a intensa transagéo de
conhecimentos tecnoldgicos que sdo capazes de auxiliar no incremento do potencial
inovador das firmas. E importante mencionar que até entio os debates envolviam a
transferéncia de know-how e capacidades de desenvolvimento tecnoldgico entre as
companhias recém-unidas (GRANDSTRAD et al. 1992; BEERS; SADOWSKI, 2003;
SORENSEN, 2000; COHEN; LEVINTHAL, 1989).

Por meio das fusdes e aquisicdes, as organizacbes podem ter acesso a novos
recursos, que antes eram restritos ou até mesmo dificeis de serem desenvolvidos
internamente. As particularidades das firmas criam agdes sinérgicas, capacitando o
acesso a novos recursos que também poderiam ser adquiridos por meio de aliancas
estratégicas (WERNERFELT, 1984; HELLELOID; SIMONIN, 1994).

Pode-se ainda analisar as aquisicdes sob outro aspecto: elas servem como uma
atraente alternativa aos investimentos em P&D, exatamente por oferecer as empresas
um acesso imediato a novos mercados, evitando que sejam realizadas inovagoes
internas, pois elas serdo adquiridas pela firma que se integrou ao grupo recém-
constituido. Com isso, o0 risco de desenvolvimento interno ndo existe, visto que se
agregam mercados ja desenvolvidos. Evidentemente, o futuro ird pedir uma postura de
desenvolvimento, mas, no curto prazo, figura-se a comunhd de recursos
(BALAKRISHNAN, 1988; SHELTON, 1988).

Burgelman (1986), acerca desse cenario, destaca uma importante questdo: a de que
0 crescimento e o desenvolvimento das firmas podem ser conquistados tanto por meio
de aquisicbes como por inovagdes. E, por haver restricdes de recursos, 0 que acontece
plenamente no sistema de franchising, enfatiza-se um dos dois direcionamentos.

Em trabalhos recentes sobre essa questdo, Beers e Sadowski (2003) examinam a

relacdo entre a geracdo de inovacdes e processos de aquisicdo de empresas. Para esses
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autores, o potencial de inovagdes nas empresas aumenta apos essas unides, gerando com
isso uma maior habilidade no lancamento de novos produtos e servicos no mercado.

Pode-se resgatar a experiéncia da industria farmacéutica, que passou por
intensivos processos de fusdes e aquisicbes na ultima década. Para esse grupo da
industria, tais processos podem significar uma reducdo nos custos de P&D dos
medicamentos, aqueles que sdo extremamente caros, por requererem recursos
especializados, sobretudo de méo-de-obra empenhada nessas pesquisas, e com tempo de
desenvolvimento que chegam, em muitos casos, a 15 anos. Além disso, a industria
farmacéutica tem sofrido em muitos paises a concorréncia com produtos genéricos, com
patentes quebradas, o que causa uma pressao ainda maior no desenvolvimento de novos
medicamentos possam ser comercializados com a protecdo de patentes (MORGAN,
2001).

3 METODOLOGIA
3.1 Metodologia de Pesquisa

Yin (2001) relaciona cinco métodos ou estratégias de pesquisa: experimento,
levantamento, analise de arquivos, pesquisa histérica e estudo de caso. Cada estratégia
de pesquisa representa uma maneira diferente de se coletar e analisar dados empiricos,
seguindo sua prdpria logica. O autor também apresenta trés condicdes para a defini¢do
da estratégia a ser adotada para a pesquisa: tipo de questdo da pesquisa, 0 controle que o
pesquisador possui sobre as variaveis envolvidas e o foco em fendmenos que podem ser
histéricos ou contemporaneos. Pode-se verificar que a estratégia do estudo de caso € a
mais adequada na presente pesquisa, pois:

Tipo de questdo de pesquisa: a questdo de pesquisa do artigo foi formulada como
segue: (i) qual modelo de entrada foi adotado no exterior pelas empresas mexicanas e
espanholas no segmento de telecomunica¢Ges na América Latina; (ii) quais 0s pontos
em comum nesse processo e; (iii) por que a escolha por esses destinos?

Controle sobre variaveis: ndo é possivel o controle sobre eventos comportamentais
(essa condicdo atende as estratégias de pesquisa historica e estudo de caso).

Enfase em eventos contemporaneos: o tema trata de um aspecto contemporaneo, sendo

um tema pouco explorado do ponto de vista académico.
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3.2 Procedimentos de Coleta de Dados

O processo de coleta de dados em estudos de caso € mais complexo do que em
outras estratégias de pesquisa. A sua principal vantagem € que se pode utilizar
diferentes fontes de pesquisa em documentos e registros de arquivos, entrevistas,
observacdes diretas, observacao participante e artefatos (YIN, 2001, p. 105). O maior
beneficio do uso de diferentes fontes para coleta de dados é a possibilidade de
desenvolver linhas convergentes de investigagdo de um mesmo fenémeno, por meio de
diferentes técnicas. Com isso, a validade do construto é refor¢ada, uma vez que vérias
fontes de evidéncias fornecem varias avaliagcbes do mesmo fenémeno (YIN, 2001, p.
121).

No processo de coleta de dados, foi realizada pesquisa em dados secundarios,
bibliografia disponivel tanto na literatura académica, quanto em jornais, revistas,

catalogos e sites das empresas etc.

4 ESTUDO DE CASOS
4.1 Telefbnica

A empresa de telefonia espanhola tem suas origens em Madrid, no ano de 1924,
Posteriormente, em 1946 o grupo privado que detinha o controle da empresa vendeu ao
governo espanhol cerca de 80% das acgdes, e a empresa passou a ser de controle estatal,
consolidando-se como o maior grupo de telefonia da Espanha, ainda na década de 80.

Durante a segunda metade dos anos 80, a Telefénica passou por um processo de
expansdo internacional por paises europeus, no qual adquiriu algumas empresas, 0 que a
fez ter operacfes no Reino Unido, na Alemanha, na Irlanda, na Republica Checa e na
Eslovaquia. Entretanto apds cerca de 50 anos sob controle estatal, em 1997, o governo
espanhol, principal controlador, vendeu suas a¢des. Assim a empresa passou novamente
para controle privado sua gestdo. Na Tabela 1, é possivel notar a participacdo da

Telefonica nesses mercados citados:
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PAIS DE | NUMERO DE | RANKING NA | RANKING NA
OPERACAO USUARIOS TELEFONIA TELEFONIA
FIXA MOVEL

Espanha 47 milhdes 1° 1°

Reino Unido 21,1 milhdes NI 1°

Alemanha 16,5 milhdes NI 40

Irlanda 1,7 milhdes NI 2°

Republica Checa 7,7 milhdes 1° 2°

Eslovaquia 0,4 milhdes NI 3°

Total 94,6 milhdes NI NI

Tabela 1: Mercados de Atuacéo Telefonica na Europa
Fonte: Telefonica Profile & Strategy (2009)

Por sua vez, o processo de internacionalizacdo da Telefonica se intensificou na
década de 90, por meio de processos de aquisicdo de varios grupos de telefonia da
América do Sul, fazendo-se presente na Argentina, no Brasil, na Colémbia, no Chile, no
Equador, no México, no Peru, no Uruguai, na Venezuela, além de diversos paises da
América Central, como a Guatemala, o Panam4, El Salvador e a Nicaragua.

No decorrer dos anos, a Telefonica aumentou a sua participacdo nas empresas em
que possui operacdo, cabendo destaque para: Argentina (28,8% para 97,9%), Telesp
Brasil (17,5% para 86,6%), Peru (40% para 97,9%) e Chile (17,6% para 75,6%).

A Tabela 2 sintetiza a participacdo do grupo Telefbnica nos principais mercados

da América Latina e sua posic¢do no mercado de telefonia fixa e celular.
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PAIS DE | NUMERO DE | RANKING NA | RANKING NA
OPERACAO USUARIOS TELEFONIA TELEFONIA
FIXA MOVEL

Argentina 21 milhdes 1° 2°

Brasil 62,4 milhdes 2° 1°

America Central 6,1 milhdes NI 1°

Colombia 11,8 milhdes 1° 2°

Chile 10,2 milhdes 1° 1°

Equador 3,3 milhdes NI 20

Meéxico 16,1 milhdes NI 2°

Peru 15,4 milhdes 1° 1°

Uruguai 1,5 milhdes NI 1°

Venezuela 12,1 milhGes NI 20

Total 160,8 milhdes NI NI

Tabela 2: Mercados de Atuagdo Telefénica na Ameérica Latina
Fonte: Telefonica Profile & Strategy (2009)

A operacdo na América Latina ocorre em consequéncia de trés fatores:
primeiramente, do processo de desregulamentacdo e privatizacdo do setor de
telecomunicacdes tanto de telefonia mdvel como fixa, o que abre 0 mercado para novos
competidores, favoravel as empresas estrangeiras. Como segundo fator, hd a heranca
colonial e linguistica que esses paises apresentam em relagdo ao pais sede da
Telefonica. E, finalmente, destaca-se o tamanho do mercado consumidor presente na
América Latina, que se torna atrativo para o investimento da firma espanhola
(SANTOS, 2007).

Com isso, a expansdo pela América Latina se apoia em aliancas estratégicas que
sdo constituidas com importantes instituicdes bancarias, como exemplo, o Citibank e o
Santander (SANTQOS, 2007).

E possivel observar que a operagdo na América Latina possui um ndmero
significativamente maior de usuarios (160,8 milhdes) do que a propria Europa,
continente originario da operacdo da Telefonica (94,6 milhdes). Note-se que a operagéo

brasileira (62,4 milhGes de usuarios) &€ maior que a operagdo no pais de origem, com

MELO, P. L. de R.; MUSSENGUE, M. M. A. As atua¢Bes mexicana e espanhola no segmento de
telecomunicagBes na América Latina. Internext — Revista Eletrdnica de Negdcios Internacionais da
ESPM, Séo Paulo, v. 6, n. 2, p. 66-89, jul./dez. 2011.




81
Internext — Revista Eletrdnica de Negécios Internacionais da ESPM

V. 6, 1. 2, p. 66-89, jul./dez. 2011 — ISSN 1890-4865

47,0 milhdes usuarios na Espanha, além de concentrar 67,3% dos funcionarios em
atuacdo na America Latina, o que demonstra a importancia da América Latina e
particularmente do Brasil na operacdo da empresa ibérica (Telefonica Profile &
Strategy, 2009).

Especialmente no Brasil, o principal competidor enfrentado pela Telefonica é o
grupo mexicano, Telmex, que possui o controle da operadora Embratel e da Net
Servigos, provedora de televisdo por assinatura e internet banda larga. Para competir,
oferecendo servicos multimedia, a Telefénica adquiriu, em 2006, o controle da TVA,
pertencente ao grupo Abril. Assim, adicionou ao seu mix de produtos, o provimento de
internet (Ajato) e TV por assinatura (TVA). Cabe destacar que a Telefénica passa a
controlar dois servicos de internet em banda larga, o Speed e o Ajato. No segmento de
telefonia celular, a Telefonica possui participagdes na Vivo e TIM.

4.2 Grupo Telmex

A Telmex foi fundada em 1947, como resultado do investimento de um grupo de
mexicanos que comprou participagdes da Sony Ericson sediada no México. Em 1950, o
mesmo grupo de mexicanos comprou participacdes da mexicana da ITT Corporation,
tornando-se assim o Unico provedor de servigos telefonicos no pais.

Em 1972, a companhia é comprada pelo Governo mexicano, o que a transforma
em um monopolio do Governo. Desde entdo, até a sua privatizacdo ocorrida em 1990, a
Telmex ndo fez investimentos significativos no pais.

A situacdo da Telmex mudou quando, em 1990, o Presidente do México decidiu
privatizar uma série de empresas estatais, com 0 objetivo de promover investimento que
melhorasse a infraestrutura e os servigos do pais. Com isso, a Telmex foi vendida a um
grupo de investidores representados principalmente por Carlos Slim, France Telecom e
Sowthwestern Bell Corporation.

Desde entdo, a Telmex comecou a investir em infraestrutura moderna, provendo
para o pais inteiro o sistema de fibra dptica, que aumentou os seus servi¢os e melhorou
também a sua qualidade. Em 1991, o Governo vendeu as a¢des que detinha da Telmex.
Mesmo sendo privada, a companhia era praticamente um monopdlio, porque as
companhias telefnicas existentes no pais, juntas, representavam uma parcela

insignificante para oferecer concorréncia para a Telmex.
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Quando os telefones celulares comecaram a ser introduzidos no mercado, em
1990, a Telmex ndo tinha nenhuma expressdo. A lider nesse mercado era lusacell.
Rapidamente, a Telmex comecou a investir nesse mercado, abrindo uma subsidiaria que
provia servicos de telefonia movel e celulares sob a marca Telcel. Dessa maneira, a
Telmex abrangia a populacdo de baixa renda, enquanto a sua concorrente servia ao
nicho de maior renda. Em 1995, a moeda mexicana entra em crise, 0 que naturalmente
coloca muitos mexicanos em situagdo financeira dificil. Na crise, a lusacell preferiu
continuar a oferecer planos caros para pessoas de maior renda, enquanto a Telmex
introduziu o primeiro celular pré-pago, adequado a populacdo de menor renda. Tal
estratégia surtiu efeito positivo: em 2000, a companhia consolidou a sua atuacdo no
mercado de telefonia movel e criou a América Movil, um spin-off da Telmex.

Com a América Movil, a grupo Telmex investiu intensivamente na América
Latina no segmento de telefonia celular, tendo mais de 170 milhdes usuarios. A
Ameérica Movil passou a ser um dos cinco maiores grupos de telefonia mével do mundo,

com atuacdo direta em 13 paises (Argentina, Brasil, Chile, EI Salvador, Guatemala,

Jamaica, Honduras, Nicardgua, Paraguai, Peru, Republica Dominicana, Porto Rico e

Uruguai). Juntamente com a Telefénica (Movistar), essas empresas controlam mais de
70% dos celulares da América Latina. No Brasil, a sua operacdo ocorre por meio da
operadora Claro.

Depois de tornar a América Movil uma empresa independente, a Telmex comeca a
dar os seus primeiros passos para a sua internacionalizagcdo quando compra a Telgua e
empresas estatais na América Central e passa a operar nos EUA, ao criar a Telmex
USA. Utilizando essencialmente a estratégia de aquisi¢cbes de outras empresas, a
Telmex passa a ter operacdes nos seguintes paises: Colombia, Peru, Chile, Argentina,
Brasil, Uruguai, além de aumentar a sua presenca nos Estados Unidos. Essas operacdes
colocam a Telmex como uma das maiores empresas latinas, sendo a lider no segmento

de telecomunicacGes na América Latina.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apos relatar o movimento das multilatinas e de empresas espanholas com atuacéao
na América Latina, trazendo casos de empresas do segmento de telecomunicagdes,

devemos resgatar os trés questionamentos abordados no inicio deste artigo.
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A primeira pergunta de pesquisa versou sobre o modelo de entrada de
empresas mexicanas e espanholas no segmento de telecomunicacgdes em territorio latino
americano. Foi possivel observar, nos casos analisados, que tanto a Telefénica como o
grupo Telmex e América Movil realizaram intensivas aquisicbes de empresas nesses
paises. Especialmente com relacdo as empresas que estavam sob o controle estatal e que
passaram por processos de privatizacdo no decorrer da década de 90. Particularmente ao
maior mercado consumidor da América Latina, o Brasil, a competicdo entre o grupo
espanhol e mexicano torna essas duas empresas 0S maiores players do mercado
brasileiro de telecomunicacdes.

Partimos para o segundo questionamento, referente aos pontos em comum no
processo de internacionalizacdo. Nota-se que o destino escolhido por essas firmas de
origem espanhola e mexicana segue um processo de internacionalizagdo gradativo, em
busca de mercados com identidades culturais e psiquicas proximas. Outra caracteristica
em comum: ambas as empresas souberam aproveitar a oportunidade de
desregulamentacdo e abertura do mercado de telecomunicacdes no decorrer da década
de 90, o que favoreceu a aquisicao de varios conglomerados de telefonia. Ou seja, tanto
0 modelo de Uppsala como do Paradigma Eclético, conforme ja haviam sido sinalizados
em estudos anteriores sobre as multilatinas, verifica-se também no setor de
telecomunicagdes (CUERVO-CAZURRA, 2008; FERRAZ; TAVARES, 2007).

Quanto a terceira questdo de pesquisa, sobre os possiveis motivos na escolha
por esses destinos, identificamos que a falta de know-how em operagdes internacionais
por parte desses grupos pode ter influenciado um processo gradativo de
internacionalizacdo. Com isso, surgiu a op¢do por paises com linguagens e costumes
proximos ao pais de origem. O que torna mais facil a adaptacdo do conhecimento detido
por essas empresas.

A analise empreendida nesse artigo permitiu identificar algumas, embora
pequenas, diferengas na gestdo dos processos de internacionalizacdo das empresas
espanholas e mexicanas, que podem ser explicadas pelas diferencas culturais entre 0s
dois paises, naturalmente existentes. Viu-se que tanto a Espanha como o México
vivenciaram, no passado, momentos similares, caracterizados por regimes ditatoriais e,
posteriormente, um processo de democratizagdo. Ambos 0s paises tiveram mercados

protegidos, fato que pode ser favoravel ao desenvolvimento da economia/industria
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nacional. No entanto, apenas a Espanha tirou proveito desse protecionismo,
desenvolvendo e consolidando a sua economia, por meio da criagdo de uma
infraestrutura sélida, do desenvolvimento tecnologico e de know-how, o que permite
uma expansao para o exterior com mais ousadia e aversao ao risco.

Constatou-se que, inicialmente, a internacionalizacdo das empresas mexicanas
aconteceu em resultado da proximidade do pais com os Estados Unidos e da presenca,
neste pais, de muitos emigrantes mexicanos. A Espanha, por seu turno, inicia a sua
internacionalizacdo com investimento direto no exterior, chegando a ser o segundo
maior investidor direto na America Latina, especialmente nos setores financeiro e de
telecomunicacdes, o0 que denota uma atitude proativa e de tomada de risco desse pais.

Cabe também destacar, na gestdo da internacionalizacdo das empresas espanholas,
0 apoio do Governo espanhol por meio do provimento de recursos financeiros, o qual
permitiu a expansdo, por meio de investimento direto, nos paises da América Latina,
envolvendo somas consideraveis de recursos financeiros. Esse apoio ndo foi observado
na expansdo do México para o exterior.

Outra diferenca na atuacdo desses paises nos mercados internacionais que se
destacou foi o estabelecimento de aliancas estratégicas por parte das empresas
espanholas com instituicdes financeiras de destaque, quando da sua entrada no mercado
latino americano, enquanto o México adotou a estratégia de fazer aquisicdes de
empresas em paises como os Estados Unidos, paises da América Central e América
Latina. J& o México mostrou-se agressivo no investimento em P&D, fator fundamental
para 0 desenvolvimento e a utilizacdo de tecnologia moderna, caracteristica das
empresas mexicanas que as torna altamente competitivas no mercado das
telecomunicagdes.

Entretanto ao estudo em questdo cabem debates adicionais, ndo se restringindo as
trés questBes de pesquisa discutidas acima. Especialmente no que tange as implicacfes
quanto ao mercado brasileiro de telecomunicagdes, nota-se 0 predominio de grupos
empresariais estrangeiros em um segmento de alta tecnologia, tendo sido excluida a
participacdo de empresas nacionais. 1sso pode ser considerado critico, quando tratamos
de uma industria de alto valor agregado, em um mercado consumidor global cada vez

mais requerente por tecnologias da informacao.
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Outra questdo ao se tratar de um mercado de tecnologia da informacao relaciona-
se as transformacdes que esse segmento tem passado, sobretudo por convergéncias de
tecnologias. Sobre isso, deve-se observar que novas formas de tecnologias tém surgido
e se tornando competidores indiretos, como os servicos de voice over IP (VOIP),
mensagens por celular (SMS), e-mails e servicos de troca de mensagens instantaneas
(MSN). Todas essas tecnologias colocam em questdo o core business das empresas de
telefonia, exigindo a formacdo de novas aliangas estratégicas para a constituicdo de
NoVos servicos e produtos em seus mix de produtos.

Em matéria recente publicada em um jornal de grande circulacdo nacional,
informa-se que tanto a operadora de telefonia “Oi” como a Telefonica perderam cerca
de 660 mil clientes em telefonia fixa entre o final de junho de 2008 a julho de 2009. De
outro lado, essas empresas ganham aproximadamente 1 milhdo de usuarios de internet
em alta velocidade. Como fora salientado neste artigo, tanto a Telefénica como a
Telmex realizaram processos de aquisi¢cfes de provedores de internet banda larga e
televisdo por assinatura nos Gltimos anos, o que pode explicar o entendimento dessas
empresas sobre as transformacdes vivenciadas nesse segmento de telecomunicaces em
que a telefonia fixa tornou-se um item dos servicos oferecidos no seu mix de produtos e
ndo mais o servico principal (FSP, 2009).

No que tange as implicacdes deste artigo ao meio académico, esperamos agregar
conhecimento com este estudo aos interessados no comportamento de empresas latinas
e espanholas no mercado latino americano, sobretudo no setor de telecomunicagdes. Ao
meio gerencial, acreditamos que este artigo tenha gerando uma discussdo, sobretudo da
posicdo competitiva dos principais players no mercado brasileiro e latino americano de
telecomunicacgdes. Esperamos que este debate possa auxiliar na escolha da alocacéo de
recursos de empresas que operem neste segmento, na constituicdo de suas parcerias e,
mesmo no desenvolvimento de produtos integrados ao setor de telecomunicagGes.

Entretanto, é importante destacar as limitacGes deste estudo. Primeiramente por
tratar-se de casos com dados secundarios, sendo possivel realizar estudos com
entrevistas com executivos desses grupos sobre as questdes aqui debatidas, acreditamos
que o poder de entendimento e explicacdo para essas questdes de pesquisas sejam mais

alinhadas com as situagdes vivenciadas por estas empresas.
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Como recomendacdo de pesquisas futuras, sugerimos a tentativa de realizacao
de estudos com dados primarios sobre os estudos abordados neste artigo ou mesmo o
confronto com dados secundarios de outros setores em que estejam envolvidas as
“multilatinas”, buscando entender como se da a competigdo em outros segmentos, a fim

de acrescentar conhecimentos sobre 0 comportamento dessas empresas.
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ABSTRACT

The ascension of firms of Iberian origin and Latin-American call the attention as much
of academics as of executives of international corporations. We tried to detach the
Latin-American and Iberian multinational corporations. We tried to understand the
subjects: Which done the entrance model adopt in the exterior for the Mexican and
Spanish companies in the segment of telecommunications in Latin America? Which
points in common there is in this process? Why the choice for these destinies? The
results indicate: Telefonica; Telmex and América Movil accomplished intensive
acquisitions of companies in Latin America. The chosen destiny for these firms of
Spanish and Mexican origin follows a process of incremental internationalization, in
search of markets with cultural and psychic identities close. Both companies knew how
to take advantage of the desregulation opportunity and opening of the market of
telecommunications in elapsing of the decade of 90. The reason for the choice of these
destinies was mainly the know-how lack in international operations, what turned easier
the adaptation of the knowledge stopped by these companies in the search of similar
markets.
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