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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Administracéo
Universidade Federal de Santa Maria

DECISOES ESTRATEGICAS E PERFORMANCE EXPORTADORA:
ESTUDO NA INDUSTRIA GAUCHA

AUTORA: CRISTINA CERIBOLA CRESPAM
ORIENTADORA: FLAVIA LUCIANE SCHERER
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 10 de agosto de 2010.

O presente estudo tem por objetivo geral verificar a relacdo existente entre as decisoes
estratégicas e a performance das empresas exportadoras gauchas. Além disso, buscou-se
descrever o perfil, caracterizar a atuagéo internacional e mensurar a performance exportadora
das empresas pesquisadas. Para tanto, foram revisados temas relativos a internacionalizacédo
de empresa, modos de entrada, performance exportadora, estratégia de marketing de
exportacao e tipos estratégicos, de modo a orientar a pesquisa empirica. Foi realizada pesquisa
descritiva com aplicacédo de survey como procedimento para coleta de dados, os quais foram
analisados por meio de trés técnicas: a) estatistica descritiva; b) analise de variancia; e c)
correlagcéo de Pearson. Os resultados mostraram que as empresas pesquisadas sao na maioria
de pegueno e médio porte, que a estratégia com a qual mais se identificaram foi a prospectora,
seguida de perto da analista e que a maioria dos respondentes posicionaram-se COmo
possuidores de média a substancial experiéncia no mercado internacional. No que se refere
aos aspectos de atuacgdo internacional, o principal modo de entrada utilizado pelas empresas
foi a exportacdo, além disso, mais da metade dos respondentes atende até 10 paises e
apontaram como principais razOes para internacionalizagdo, a intencdo em
internacionalizarem-se desde o inicio de suas operacOes e a existéncia de solicitacdo vinda de
cliente no exterior. Os dados obtidos revelaram, ainda, a clareza para os respondentes da
especificacdo do mercado de destino, a alta adaptacdo da embalagem e da linguagem do
rotulo do produto ao pais destino e que mais da metade dos produtos comercializados eram de
consumo e com posicdo ja estabelecida na empresa. As empresas pesquisadas
comercializaram, principalmente, com paises competitivos ou altamente competitivos, que
apresentavam similaridade cultural média e demanda potencial ampla. Quanto a performance
exportadora, verificou-se que as empresas pesquisadas colocaram-se nos extremos, em termos
de intensidade exportadora, apresentaram comportamento predominantemente em torno da
resposta média com relacdo as dimensdes econdmica, estratégica e de satisfacdo do
empreendimento exportador e classificaram-se, em sua maioria, como de baixa performance.
Os resultados apontaram para a existéncia de relacdo entre as decisfes estratégicas e a
performance exportadora, uma vez que com relacdo a performance exportadora, em termos
estratégicos, percebeu-se a diferenga de comportamento entre as empresas que adotaram tipos
estratégicos diversos, bem como se evidenciou a correlacdo existente entre as variaveis da
estratégia de marketing de exportacédo e as dimensdes da performance exportadora.

Palavras-chaves: Performance exportadora, estratégia de marketing de exportagdo, tipos
estratégicos.
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This study aims to verify the relation between strategic decisions and performance of
exporting companies from Rio Grande do Sul state, Brazil. In addition, it is described the
profile and the international performance characteristics. Besides, it is measured the
performance of exporting companies in study. In order to reach the results, it were reviewed
issues related to internationalization of business, entry modes, export performance, export
marketing strategy and strategic types in order to guide the empirical research. A descriptive
research was conducted with application of survey as a procedure for collecting data, which
were analyzed by three techniques: a) descriptive statistics, b) analysis of variance, and c)
Pearson correlation. The results showed that the surveyed companies are mostly small and
medium businesses. The strategy that they most identified was the prospector, followed by the
analyst. The most part of the surveyed companies positioned themselves as having from
medium to substantial experience in international market. Considering aspects of international
operations, the main entry mode used by companies was exportation, in addition, more than
half the respondents negotiate with up to 10 countries and pointed out the intention to
internationalize from beginning of its operations and the existence of request coming from
client abroad as main reasons for internationalization. The obtained data also revealed that the
clarity of the specification to the destination market, the high adaptation of the pack and the
language of the product label to destination country and that over half of the products were
consumer products with established position in the company. The surveyed companies
marketed mainly with competitive or highly competitive countries, which showed medium
cultural similarity and large potential demand. Considering the export performance, it is
verified that the surveyed companies placed themselves at the extremes in terms of export
intensity, performed predominantly around the mean response considering the economic,
strategic and satisfaction of the export venture and were classified mostly as low performance.
The results showed the existence of a relation between strategic decisions and export
performance. Considering export performance, in strategic terms, it was noticed a difference
in behavior between companies that have adopted different strategic types, and is evidenced a
correlation between the variables of the marketing strategy of export and the dimensions of
export performance.

Keywords: export performance, export marketing strategy, strategic type.
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1 INTRODUCAO

O surgimento de um novo paradigma tecnoldgico e a queda gradual de barreiras
comerciais podem ser mencionados como fatores que modificaram o ambiente competitivo
das empresas, a partir da segunda metade do seculo XX. O primeiro expandiu o valor do
conhecimento como ferramenta indispensavel em diversos setores no processo de producdo e
o segundo, possibilitou uma “onda” de liberalizacdo. Esses fatores implicaram uma
reformulacdo da competicdo, em que a sofisticacdo das estratégias transformou-se em
condicdo para a perpetuidade das empresas num ambiente complexo (COELHO, 2003).

Assevera-se que no decorrer da segunda metade do século XX e inicio deste século, a
sociedade internacional moderna, que considerava apenas o Estado Moderno como ator
internacional, mostra nova configuragdo com o surgimento e o papel de outros atores
internacionais, quais sejam: as organizacdes internacionais, as organizacbes nao-
governamentais e as empresas transnacionais. A convergéncia desses acontecimentos foi
responsavel pelo surgimento da nova etapa da sociedade internacional, denominada de
sociedade internacional contemporénea, que culminou em um mundo multicéntrico e
interdependente (BEDIN, 2002).

A entrada desses novos atores no cenario internacional implicou, segundo Bedin
(2002, p. 267), a transformacdo da sociedade internacional que passou, entdo, a apresentar
“[...] crescente complexidade, polaridade incerta e acentuada tendéncia a integracdo e a
cooperacao entre seus diversos participantes”, sendo que o processo adquire maior relevancia
com a configuracao dos fenémenos da interdependéncia e da globalizacéo e suas implicaces.

Le Goff (2004) refere que a mundializacdo® implica haver uma evolugdo, mas também
apresenta perigos, que estdo relacionados predominantemente ao aspecto econémico, 0
desenvolvimento da desigualdade e da injustica sociais e a uniformizagdo. Assevera o autor
(2004, p. 29) que “[...] a uniformizagao nao ¢ um ideal a propor a humanidade”.

Para Sachs (2004) a globalizagdo constitui um processo complexo e que comporta a
dualidade de ao mesmo conter dimens@es positivas e negativas, cujas origens confundem-se
com o inicio da existéncia da sociedade humana.

Por sua vez, Stiglitz (2002, p. 36) refere que o fenébmeno da globalizacao é:

[...] a integracdo mais estreita dos paises e dos povos do mundo que tem sido
ocasionada pela enorme reducdo de custos de transporte e de comunicagdes e a

! Chesnais (1996) prop&e o uso da palavra mundializacdo, ndo somente por questdes de semantica, mas por
entender que tal expressao reflete melhor a esséncia do processo, que se encontra na realidade das coisas.
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derrubada de barreiras artificiais aos fluxos de produtos, servigos, capital,
conhecimento e (em menor escala) de pessoas através das fronteiras.

O fendmeno da globalizacdo provocou mudancgas radicais nas politicas econdmicas
dos governos, bem como, nos modos de atuacdo das empresas em negocios internacionais,
uma vez que o capital passou a fluir com maior liberdade e sem fronteiras (HOJI, 2010).

Com a globalizagdo dos mercados e a competigdo, 0s mercados estrangeiros tornaram-
se cada vez mais viadveis, bem como se constituiram em oportunidades naturais para o
crescimento orientado das empresas (CAVUSGIL; ZOU, 1994). A busca de novos mercados
além dos mercados domésticos tradicionalmente atendidos pela empresa, em decorréncia do
aumento da globalizacdo dos negdcios, tem por finalidade ndo s6 a expansdo, mas também a
garantia de sobrevivéncia da empresa (SOUZA, 2004). Apresenta-se a exportacdo como uma
importante atividade para diversas empresas, diante do aumento desse fendmeno
(LEONIDOU; KATSIKEAS, 1996).

A relevancia da atividade exportadora pode ser percebida tanto do ponto de vista das
nacdes, como das empresas (LEONIDOU, KATSIKEAS, PIERCY, 1998; LAGES,
MONTGOMERY, 2004; COUTO et al., 2006). Para as nacOes, expde-se que a atividade
exportadora contribui para o desenvolvimento econémico destas, enquanto no nivel da
empresa, por meio da diversificacdo de mercado, a exportagdo proporciona uma oportunidade
para as empresas tornarem-se menos dependentes do mercado doméstico. As empresas ao
utilizarem-se deste modo de entrada podem explorar economias de escala, obter custos de
producdo mais baixos e utilizar a experiéncia internacional para tornarem-se competidores
mais fortes internamente. Do mesmo modo que podem aprender com a competicdo
internacional para entdo explorarem novos mercados estrangeiros e envolverem-se em outras
atividades internacionais, como licenciamento, franchising, joint ventures e investimentos
diretos no exterior (LAGES; MONTGOMERY, 2004).

Igualmente, Zou e Stan (1998) referem que o interesse sobre a performance
exportadora reflete tanto na politica macro no que se refere a exportacdo, como no nivel micro
em relacdo a competitividade nos mercados exportadores. O nivel macro € representado pelos
governos dos paises que buscam meios de melhorarem a performance de suas empresas nos
mercados exportadores, visto que a exportacdo ¢ um “motor de crescimento economico”. NO
nivel micro, Zou e Stan (1998) alertam que o sucesso no mercado doméstico nao significa que
0 mesmo desempenho manifestar-se-4 nos mercados estrangeiros.

No entanto, mesmo diante da percepcao dos beneficios para as nacGes, advindos de um

bom fluxo de exportagOes, revela-se uma baixa relagéo entre as exportacdes e o PIB do Brasil,
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quando se faz uma andlise da experiéncia exportadora brasileira. Verifica-se também que ha
uma alta concentracdo das exportacdes em um pequeno numero de empresas e de produtos
(IGLESIAS; VEIGA, 2002). Em 2006, a participacdo das exportacées no PIB brasileiro era
de apenas 12,8 %, demonstrando ainda uma queda em relacdo ao ano anterior, em que a
participacdo exportacdes/PIB era de 13,4%. No ano de 2007, a participacdo foi mais baixa
ainda, sendo de 12,4%, operando leve alta em 2008, com 12,6%, sendo que as exportacdes
brasileiras encerraram 2008 com o valor de US$ 197,9 bilhdes (SECEX/MDIC, 2008).

No entanto, em 2009 operou-se a retracdo dos valores exportados pelo pais como
resultado da crise econdmica mundial, em que se visualizou a depreciacdo dos pregos
internacionais de commodities agricolas e minerais, bem como a queda da demanda por bens.
As exportacdes encerraram o periodo com valor de US$ 153 bilhdes, visualizando-se uma
reducdo de 22,7% ao comparar-se o ano anterior (SECEX/MDIC, 2009).

Cumpre ressaltar o comparativo entre os meses de dezembro de 2008 e 2009, em que
se percebeu um crescimento de 4,7% das exportacGes, assinalando-se uma tendéncia de
recuperacdo dos resultados com vendas externas do pais diante da crise mundial
(SECEX/MDIC, 2009).

No ano de 2008, o Brasil foi responsavel por um pouco mais de 1% das exportagdes
mundiais (SECEX/MDIC, 2008). O melhor desempenho do pais ocorreu em 1950, quando a
participagdo foi de aproximadamente 2,4% nos niveis mundiais de exportacdo, como se pode

vislumbrar no Gréafico 1.
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Gréfico 1 — Participacdo em porcentagem do Brasil nas exportacGes e importacGes Mundiais no periodo entre
1950 a 2008
Fonte: SECEX/MDIC (2008).
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Para avaliar a representatividade de cada regido nas exportacGes brasileiras, construiu-
se a Tabela 1, em que se pode perceber que as regides que se destacam no cenario de

exportacOes sdo a Regido Sudeste e a Sul.

Tabela 1- Representatividade das regiGes nas exportacdes brasileiras no periodo entre 2000 e 2008 (em US$
1.000 FOB)

Regibes 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Sul 2422 26,19 2586 26,27 2547 2237 20,46 2191 21,94
Sudeste 5852 56,17 5554 54,15 5501 56,05 5889 57,54 56,13
Centro-Oeste 3,45 4,40 4,85 5,29 5,48 6,16 5,52 6,11 7,45
Nordeste 7,57 7,46 7,90 8,51 8,48 9,06 8,56 8,25 7,83

Norte 6,24 5,78 5,85 5,78 5,56 6,36 6,56 6,18 6,65

Brasil 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da SECEX/MDIC (2010).

Verifica-se, deste modo, que a representatividade da Regido Sudeste diante do total
exportado pelo Brasil, desde o ano 2000 ultrapassa sempre os 50%, chegando em 2006 a
representar 58,89% dos valores exportados pelo pais.

Uma vez que o presente estudo foi aplicado no estado do Rio Grande do Sul, dirige-se
a analise para a Regido Sul e, em especial, para o estado do Rio Grande do Sul. A Regido Sul
demonstra, entdo, representatividade sempre superior a 20% nas exportacGes brasileiras no
periodo estudado, em que se percebe o destaque do estado do Rio Grande do Sul que responde
no periodo estudado por mais de 40% das exportacdes feitas pela regido, como se verifica na
Tabela 2.

Tabela 2 — Representatividade dos estados nas exportagfes da Regido Sul no periodo entre 2000 e 2008(em US$
1.000 FOB)

Estados 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

RS 4486 4319 4185 4248 40,94 40,11 4245 4321 43,90
PR 3409 36,20 3742 3792 3894 3846 36,03 3555 36,48
SC 21,05 20,61 20,73 1959 20,12 2143 2152 2124 19,62
Sul 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborada a partir de dados da SECEX/MDIC (2010).
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Segundo dados do Governo do Estado do Rio Grande do Sul (2009), o estado com
pouco mais de 3% do territdrio brasileiro, abriga 6% da populacéo, é o estado mais meridional
do Brasil, fazendo fronteira com o Uruguai e a Argentina, uma localizacdo privilegiada entre
0s paises que compde o Mercosul. Ainda, o PIB do estado é o quarto maior do Brasil,
destacando-se como um dos maiores produtores e exportadores de graos do pais.

Na Tabela 3 constam os valores exportados pelo Rio Grande do Sul no periodo entre
1997 e 2009 em U$ 1.000 FOB.

Tabela 3 — Valores exportados em US$ 1.000 FOB pelo estado do Rio Grande do Sul no periodo de 1997 a 2009.

Ano Valor exportado  Variacéo
1997 6.270.130 -
1998 5.628.516 -10,23
1999 4.998.905 -11,19
2000 5.783.109 15,69
2001 6.352.008 9,84
2002 6.383.693 0,5
2003 8.027.483 25,75
2004 9.902.184 23,35
2005 10.475.704 579
2006 11.802.079 12,66
2007 15.017.674 27,25
2008 18.351.072 22,20
2009 15.236.113 -16,98

Fonte: Elaborada a partir de dados da SECEX/MDIC (2010).

Em uma analise geral, identifica-se que 0s principais produtos exportados pelo Rio
Grande do Sul sdo commodities. No ano 2000 o principal produto exportado pelo Rio Grande
do Sul era, de acordo com a Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM), “outros cal¢ados de
couro natural”, conferindo ao estado o valor de U$S FOB 905.599.566, tendo o fumo como
segundo produto mais exportado e a soja e seus derivados ocupando a terceira posig&o.
Entretanto j& em 2003 as exportacGes de calgados concedem o primeiro lugar a soja e seus
derivados, que no triénio 2004-2006 ¢é concedido, por sua vez, ao fumo, sendo que no ano de
2007 é cedido novamente para a soja. No ano de 2007 os “outros calgados de couro natural”
figuraram apenas na 20° posigdo entre os principais produtos exportados pelo estado, bem
como cabe referir que no ano de 2008 aparece no 3° lugar a exportacdo de “plataformas de
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perfuracdo/ exploracdo, flutuantes”, representando um ganho de U$S FOB 861.747.935 para o
estado. Em 2008 e 2009, a soja permaneceu como o principal produto exportado pelo estado,
seguido pelo fumo.

No que se refere a evolucdo das exportac6es de couro e calgados, no inicio da corrente
década o produto figurava como o principal exportado pelo estado, tendo em 2002, cerca de
270 mil trabalhadores atuando diretamente na industria de calcados no Estado. Entretanto, a
partir do inicio de 2005, o setor enfrentou uma séria crise, provocada, segundo o site da
Assintecal (Associacdo Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calgados e
Artefatos), pelos juros e carga tributaria elevados, o que resultou na queda da producéo,
fechamento de fabricas, demissdes em massa e em uma crise social e econémica generalizada.

Quanto ao desempenho da soja, em 2004 e 2005 o Rio Grande do Sul passou por um
periodo de seca calamitosa, ainda se percebeu um aumento nos custos de producao, além dos
precos do produto em queda, segundo Péssoa (2006).

Destaca-se, entdo, 0s cinco principais estados exportadores brasileiros, dentre os quais

consta na quarta posicao o estado do Rio Grande do Sul, como segue no Grafico 2.
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Gréfico 2 — Exportacdes dos cinco principais estados exportadores brasileiros no periodo de 1997 a 2008.
Fonte: Elaborado a partir de dados da SECEX/MDIC (2008).
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Verificou-se, deste modo, a importancia do estado do Rio Grande no cenério das
exportacOes brasileiras e diante da constatacdo de que a atividade de exportagdo ocasiona
beneficios tanto para as empresas como para o pais, se faz necessaria uma verificacdo mais
apurada dos aspectos estratégicos e de desempenho relacionados a atividade.

Quando se avalia a atividade de exportagcdo, ndo se deve analisar simplesmente 0s
valores absolutos exportados ou a variacdo das exportaces no decorrer dos anos, uma vez
que a performance exportadora, que se refere aos resultados alcangados por uma empresa por
meio da atividade exportadora, pode ser mensurada por diferentes indicadores que se prestam
a avaliar algumas dimensdes, que ndo s a econémica.

O foco de observacdo da experiéncia internacional das empresas galchas pode ser
ampliado ainda para verificar a relacdo entre algumas decisdes estratégicas e o desempenho
do empreendimento exportador. As estratégias, que para Quinn (2006) vao desde os niveis

corporativos até os niveis departamentais, podem ser conceituadas do seguinte modo:

Uma estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
seqliéncias de acdo da organizacdo em um todo coeso. Uma estratégia bem-
formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organizacdo em uma
postura Unica e viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por parte
dos oponentes inteligentes (QUINN, p. 29, 2006).

Percebe-se, entdo, a importancia do posicionamento estratégico para uma empresa, que
deve ser estudado também em termos de atuacdo internacional. As decisOes estratégicas
discutidas no presente trabalho foram as estratégias de marketing de exportacdo e os tipos
estratégicos. Em que a primeira diz respeito as opg¢des quanto & padronizagdo ou adaptacao
das estratégias relacionadas aos componentes do mix de marketing e, a segunda refere-se ao
modo com que as empresas interagem com as oportunidades e ameacas do ambiente.

Neste sentido, além de avaliar-se a performance das empresas gadchas por meio de
diferentes indicadores, verificaram-se as rela¢fes existentes entre as estratégias de marketing
de exportacdo e o tipo estratégico adotados e o desempenho das empresas que buscaram

mercados internacionais para comercializarem seus produtos.

1.1 Problema

Qual é a relacdo entre as decisdes estratégicas e a performance das empresas
exportadoras galchas?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar a relacdo existente entre as decisbes estratégicas e a performance das

empresas exportadoras gauchas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Destacam-se 0s seguintes objetivos especificos que dirigiram a realizacdo desta

pesquisa:

a) descrever o perfil das empresas exportadoras galchas;
b) caracterizar a atuacao internacional das empresas exportadoras gauchas;

¢) mensurar a performance exportadora por meio de diferentes indicadores.

1.3 Justificativa

Com o incremento do processo de globalizacéo, a intensificacdo dos fluxos comerciais
entre paises fez com que diversos mercados se tornassem integrados em uma base mundial de
negocios, levando a novas perspectivas em termos da atuacdo das empresas nesse contexto de
elevada competi¢do. Tal movimento impulsionou o crescente interesse académico no estudo
do fenémeno da internacionalizacéo e dos processos envolvidos na administragcdo de empresas
com atuacdo no mercado externo. Para Douglas e Craig (1992), foram as questdes gerenciais
e estratégicas que passaram a receber maior atencdo dos pesquisadores.

No que se refere aos aspectos gerenciais, Salera (1969, p.415) argumenta que:

Um dos maiores desafios em negdcios multinacionais repousa no campo da
administracdo de marketing. Sucesso em vendas é, afinal, o maior teste da
habilidade de uma firma sobreviver em mercados internacionais altamente
competitivos. E, além disso, fator essencial em decisdes de investimento
multinacional.

Naturalmente que questdes de marketing vdo além do sucesso em vendas, mas 0
argumento de Salera (1969) remete a ligagdo forte que existe entre marketing e estratégia, na

medida em que a decisdo de realizar investimentos em mercados estrangeiros &,
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essencialmente, (1) uma decisdo estratégica — no sentido de que envolve a empresa como um
todo em termos de processos, recursos e resultados esperados em um horizonte de prazo mais
longo — e (2) informacdes de marketing tém papel essencial na avaliacdo e escolha de
alternativas estratégicas.

Nessa linha, assume-se que internacionalizar uma empresa € uma opcao estratégica
na qual as questdes de marketing estdo presentes em seu processo de analise e tém impacto
sobre resultados projetados e alcancados.

Outra decisdo estratégica a ser tomada pela empresa ao internacionalizar-se diz
respeito a0 modo como ira posicionar-se diante das oportunidades de mercado, assumindo,
assim, perfis estratégicos diferenciados, como: prospector, analista ou defensivo.

Neste sentido, as decisdes estratégicas estudadas neste trabalho foram as estratégias
de marketing de exportacdo, que podem ser definidas como as atinentes as decisdes em
termos de adaptacdo ou padronizacdo das estratégias com relacdo aos aspectos do mix de
marketing, bem como, o0 modo de apresentar-se diante das oportunidades de mercado ao
assumir um dos tipos estratégicos.

Em termos tedricos, o presente estudo se justifica pela necessidade de melhor
entendimento dos relacionamentos existentes entre estas praticas de gestdo estratégica e a
performance em mercados internacionais.

A performance exportadora relaciona-se aos resultados obtidos pela empresa por meio
de operagdes em mercados internacionais, podendo ser mensurada por meio de diferentes
indicadores que se relacionam a variadas dimensdes. Devido a essa multiplicidade, trata-se,
ainda, de um conceito a ser estudado, pois segundo Souza (2004, p.1) “ha uma caréncia de
sintese e de concordancia na conceituacdo e operacionalizacdo do construto performance
exportadora da firma”.

Percebe-se que estudos que objetivam avaliar a performance exportadora das empresas
brasileiras tém sido desenvolvidos, como de Christensen, Da Rocha e Gertner (1987), Da
Rocha e Christensen (1994), Fischer (2006), Garrido (2007), e Dalmoro et al. (2007), apenas
para citar alguns, demonstrando, deste modo, os esfor¢os dos pesquisadores em consolidar 0s
estudos sobre o tema.

No entanto, o Brasil carece ainda de pesquisas que mensurem a performance
exportadora de suas empresas, a fim de construir um arcabouco tedrico consistente e também
uma ampla base de dados empiricos que possam auxiliar as empresas brasileiras na tomada de
decisdo quando realizarem investimentos para atingir mercados estrangeiros, em especial, nas

decisbes relativas ao investimento para implementacdo de estratégias de marketing de
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exportacdo e ao modo de posicionarem-se diante das oportunidades e ameacas. Atendo-se ao
presente estudo, buscou-se ampliar os dados empiricos relacionados a avaliacdo
administrativa de empresas galchas que se internacionalizaram.

Menciona-se que as relacbes empreendidas neste estudo tanto entre as estratégias de
marketing de exportacdo e a performance, como entre 0s tipos estratégicos e a performance
pautam-se em estudos prévios. Aaby e Slater (1989), Cavusgil e Zou (1994) e Zou e Stan
(1998) ja referiram a existéncia da relacdo entre as estratégias de marketing de exportacdo e a
performance, enquanto Shoham, Evangelista e Albaum (2002) investigaram a relagéo entre
tipo estratégico e performance exportadora.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em seis partes. A primeira é introdutdria, em que
além de ser feita uma breve introducdo ao tema, foram mencionados o problema de pesquisa,
0s objetivos, tanto geral, como os especificos, bem como a justificativa para se empreender a
pesquisa.

A segunda parte é composta do referencial tedrico atinente ao tema, que deu
sustentacdo para o trabalho. O capitulo esta estruturado em cinco tépicos embasados na
literatura pertinente, em que sdo expostas as teorias sobre a internacionalizacdo de empresas,
discorre-se sobre 0os modos de entrada e sobre a performance exportadora e, além disso,
apresenta-se o referencial sobre estratégia de marketing de exportacéo e tipos estratégicos.

Cabe referir que a apresentacdo destes cinco temas € necessaria para o0
desenvolvimento do presente estudo, uma vez que estes embasam o instrumento de coleta de
dados e a posterior andlise e discussdo dos resultados da pesquisa. Refere-se, ainda, que 0s
temas trabalhados nesta pesquisa relacionam-se e unem-se sob a égide dos estudos no campo
de Internacionalizagdo de Empresas.

Toda a pesquisa na area de internacionalizacdo de empresas deve apresentar as teorias,
posto que se tratam do embasamento para qualquer estudo e, ainda, segundo Carneiro e Dib
(2007) essas possibilitam responder cinco questdes basicas: por qué, o qué, quando, onde e
como as empresas internacionalizam as suas atividades. De maneira que, a resposta para como
internacionalizar diz respeito ao modo de entrada que a empresa ird selecionar para adentrar

nos mercados estrangeiros. Neste estudo, destaca-se a exportagdo como modo de entrada, pela
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sua importancia tanto para as nagdes, como para as empresas que se utilizam desta estratégia
de entrada em mercados internacionais.

Faz-se também um apanhado da literatura existente sobre performance exportadora,
utilizando-se, principalmente, de revisdes que ja foram feitas dos estudos empiricos atinentes
ao tema, com o fechamento por meio de um quadro em que se apresentam os indicadores
utilizados para mensurar performance exportadora na visao de diferentes autores.

As decisOes estratégicas que compdem o objetivo geral deste estudo, em sua relacdo
com a performance exportadora, compreendem a estratégia de marketing de exportacéo e 0s
tipos estratégicos. Os autores quando tratam da estratégia de marketing de exportacéo,
normalmente, avaliam as situacfes de adaptacdo ou padronizacdo destas estratégias, perante
os mercados que serdo atendidos por meio da exportacdo. Além disso, o composto de
marketing — produto, preco, promocao e distribuicdo — também é discutido com o enfoque do
Marketing Internacional. Com relacdo a outra decisdo estratégica, apresentam-se as diferentes
opcdes de tipologias de estratégias genéricas encontradas na literatura sobre administracdo
estratégica, com destaque, para a tipologia de Miles e Snow (1978), selecionada para fazer
parte desta pesquisa.

Na terceira parte consta 0 método de pesquisa, em que se expde o tipo de pesquisa, 0
desenho de pesquisa e as varidveis investigadas, a populacdo alvo do estudo, consideracdes
sobre como se deu a coleta de dados e 0s meios utilizados para angaria-los, bem como as
técnicas de anélise dos dados.

Na proxima etapa da pesquisa, parte-se para a analise e discussdo dos resultados, que
foi segmentada com o intuito de cumprir aos objetivos propostos. Por fim, apresentam-se as
consideracdes finais do trabalho, composta pelos principais resultados, pelas limitagfes do

estudo e pelas sugestdes para futuras pesquisas.



2. INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Para desenvolvimento da proposta de estudo, foram buscados autores que dessem
suporte a realizacdo da fase empirica. Como forma de organizar os conteidos contemplados
na analise, o referencial tedrico do presente trabalho foi organizado em cinco partes.
Primeiramente, apresentam-se as teorias existentes sobre a internacionalizacdo de empresas,
sob a perspectiva comportamental, e, também, sob a perspectiva econémica, sendo que em
cada perspectiva referem-se as principais teorias. Dessa forma, sdo expostos o Modelo de
Uppsala, Teoria das Networks e Teoria do Empreendedorismo Internacional, visto que séo as
principais representantes da abordagem comportamental. Enquanto, pertencentes a abordagem
econdmica, sdo referidos o Paradigma Eclético e a Teoria da Internalizacdo. Na seqliéncia,
discorre-se sobre os modos de entrada em mercados estrangeiros, enfatizando-se a exportacdo
ao relacionar as suas vantagens, bem como sobre performance exportadora, em que se
referenciam aspectos como conceituacgéo, classificacao, indicadores, dentre outros. E, por fim,
h& a exposicdo das estratégias de marketing de exportacdo e das tipologias de estratégias

genéricas.

2.1 Teorias sobre Internacionalizagdo de Empresas

Os estudos foram agrupados em duas abordagens tradicionais para a selecdo do modo
de entrada: a abordagem comportamental e a abordagem econdmica, diante de inimeros
estudos desenvolvidos por diferentes autores que expunham teorias sobre internacionalizacdo
em trabalhos mais recentes (ANDERSSON, 2000; ANDERSEN, BUVIK, 2002; DIB, 2008).

2.1.1 Abordagem comportamental

Na abordagem da internacionalizacdo com base na evolucdo comportamental,
vislumbra-se que o processo de internacionalizagdo depende de atitudes, percepcOes e
comportamento dos tomadores de decisdo, orientados, entdo, pela busca da reducéo de risco
nas decisOes relativas ao local e a maneira de expansdo. O principal representante dessa

abordagem é o0 Modelo de Uppsala, mas outras teorias sucederam-no operando
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desenvolvimentos tedricos importantes, que sao o Empreendedorismo Internacional e a Teoria
das Networks (CARNEIRO; DIB, 2007).

A abordagem comportamental possui como principal expoente o0 Modelo de Uppsala
ou Modelo do Processo de Internacionalizagdo, primeiramente apresentado em 1975 por
Johanson e Wiedersheim-Paul. O estudo foi desenvolvido com quatro empresas suecas, em
que se observou que as empresas ao internacionalizarem-se, moviam-se de acordo com uma
série de passos incrementais. Os autores denominaram esse processo de cadeia de
estabelecimento, composta por quatro etapas ordenadas, que sao:

a) Sem atividades regulares de exportacao;

b) Exportacdo por meio de representantes independentes;
c) Estabelecimento de uma subsidiaria de vendas;

d) Fabricacédo no exterior.

Esse Modelo assume que a empresa aumenta gradualmente o seu envolvimento
internacional (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). E ainda, de acordo com o
modelo, “espera-se que uma vez iniciado o processo de internacionalizacdo, a tendéncia é
prosseguir indiferentemente de as decisdes estratégicas serem tomadas nesta dire¢do ou nao”
(JOHANSON; VAHLNE, 1990, p. 17). Internacionalizacdo é, entdo, um processo de
aprendizagem unidirecional gradual ao longo de um periodo continuo. Entende-se ser um
processo gradual, visto que existe caréncia de recursos, informacdo e experiéncia, em que
esses aspectos séo adquiridos em pequenos passos (MTIGWE, 2006).

Em 1977, Johanson e Vahine refinaram o modelo para torna-lo mais dinamico e para
expor que a internacionalizacdo trata da relagcdo entre conhecimento de mercado, decisdes de
comprometimento e atividades atuais. A empresa, entdo, deve aumentar 0 comprometimento
(tanto em relacdo a quantidade de recursos como relativamente ao grau de recursos
especificos) com um mercado, devido a uma reducdo nos riscos percebidos que advem do
incremento do conhecimento experencial, distinto do conhecimento objetivo, que é menos
critico para a decisao de internacionalizacdo (MITGWE, 2006).

Johanson e Vahlne (1977), de tal modo, operacionalizaram o modelo de
internacionalizacdo, conforme Figura 1, distinguindo duas variaveis de internacionalizac¢ao: os
aspectos de estado e os aspectos de mudanca. Os aspectos de estado da internacionalizacao
estdo relacionados aos recursos comprometidos com o mercado internacional, representados
pelo comprometimento com o mercado e pelo conhecimento de mercado; e 0s aspectos de
mudanca referem-se as atividades atuais de negdcios e as decisdes cujo objeto seja

comprometer recursos com as operacdes internacionais. Neste modelo deve-se considerar que
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o resultado de uma decisdo (ou mais genericamente, um ciclo de eventos) constitui o input da

proxima.

ASPECTOS DE ESTADO ASPECTOS DE MUDANCA
Comprometimento > Decistes de
de mercado comprometimento
Conhecimento de ’ Atividades
mercado = atuais

Figura 1 — O Mecanismo Basico da Internacionalizacdo — Aspectos de estado e de mudanca
Fonte: Johanson e Vahlne (1977).

No modelo, conhecimento de mercado e comprometimento de mercado (aspectos de
estado) afetam as decisdes relativas ao comprometimento de recursos com mercados
exteriores e 0 modo que as atividades correntes sao desempenhadas (aspectos de mudanca).
Sendo que o contrario também ocorre, em que 0s aspectos de mudanca afetam os aspectos de
estado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Os aspectos de estado foram detalhados por Johanson e Vahlne (1977), que expuseram
que a razdo para considerar o comprometimento de mercado é que este comprometimento
afeta a percepcdo da empresa em relacdo as oportunidades e aos riscos. Mencionaram
também, que o conceito de comprometimento de mercado é composto por dois fatores: a
quantidade de recursos comprometidos e o grau de comprometimento. A quantidade de
recursos comprometidos respeita ao tamanho de investimento no mercado, em sentido amplo,
pois inclui os investimentos em marketing, organizacdo, empregados e outras areas. O
segundo fator € mensurado pela dificuldade em encontrar uso alternativo para 0s recursos em
um outro mercado ou para outros propositos, ja que os recursos locados em um mercado
especifico sdo considerados um comprometimento com esse mercado. Portanto, quanto mais

especializados para um mercado s&o 0s recursos, maior o grau de comprometimento.
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O comprometimento de mercado opera-se em passos pequenos, exceto em trés casos
referidos por Johanson e Vahlne (1990), que séo: primeiramente, quando a empresa possui
grande quantidade de recursos e, desta forma, pode fazer grandes investimentos de uma sé
vez; em segundo lugar, quando as condi¢cdes do mercado estdo estaveis e homogéneas, em
que o conhecimento de mercado pode ser adquirido por formas diversas do que pela
experiéncia; e por ultimo, quando a empresa possui consideravel experiéncia em mercados
com similares condi¢des, sendo possivel fazer uma generalizacdo desta experiéncia para o
mercado especifico.

No modelo de internacionalizacdo, segundo Johanson e Vahlne (1977), o aspecto de
estado, conhecimento de mercado, é importante, pois as decisGes de comprometimento sdo
baseadas em diferentes tipos de conhecimento. As formas de conhecimento utilizadas no
modelo originam-se dos estudos de Penrose de 1966, que fazia a diferenciagdo entre
conhecimento objetivo, aquele que pode ser ensinado e conhecimento experencial, aquele que
pode somente ser adquirido por meio da experiéncia pessoal. O tipo de conhecimento critico,
de acordo com Johanson e Vahlne (1977) é o experencial, visto que ndo pode ser facilmente
adquirido como ocorre com o conhecimento objetivo. Comparativamente, existem maiores
subsidios para adquirir conhecimento experencial em operagdes no mercado domestico, em
decorréncia do historico basico de experiéncias ja passadas pelas empresas e pelos individuos,
enquanto em operagdes em mercados exteriores inexiste essa base de conhecimento
experencial, que deve, entdo, ser adquirido sucessivamente durante as atividades no pais.

O aprendizado por meio do conhecimento experiencial é necessario, segundo Melin
(1992), para reduzir a distancia psiquica relativa aos mercados, que se apresentam através de
diferengas entre paises no que se refere a linguagem, cultura, nivel educacional, praticas de
negocios e legislacao.

Pode-se fazer a distingdo também entre 0 conhecimento genérico e 0 conhecimento
especifico de mercado. O conhecimento genérico concerne aos métodos de marketing e
caracteristicas comuns de certos tipos de consumidores, independentemente de sua
localizacdo geogréfica, e, por sua vez, o conhecimento especifico de mercado é atinente ao
conhecimento sobre as caracteristicas especificas do mercado nacional (padrfes culturais,
estrutura do sistema de mercado, caracteristicas do consumidor individual da firma e dos
empregados). Os dois tipos descritos sdo necessarios para a empresa, sendo que O
conhecimento especifico de mercado pode ser obtido principalmente por meio de experiéncia
(JOHANSON; VAHLNE, 1977).
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Segundo Johanson e Vahlne (1977) existe relagcdo direta entre os aspectos de estado,
comprometimento de mercado e conhecimento de mercado.

Quanto aos aspectos de mudanca, em se tratando das atividades atuais de negocio
deve-se atentar para o lapso temporal existente entre a atividade e as suas consequéncias. Para
que se percebam as conseqiiéncias ou resultados previstos vislumbra-se que as atividades
devam ser repetidas algumas vezes. Isso ocorre, por exemplo, com as estratégias de
marketing. Em muitos casos o intervalo de tempo atividade-consequéncia é consideravel,
observando-se que quanto mais longo esse lapso, maior o comprometimento dos recursos da
empresa. Essa mesma implicacdo acontece quando o produto € mais diferenciado.

As atividades atuais sdo também as principais fontes de experiéncia. No entanto, essa
experiéncia pode ser adquirida alternativamente por meio da contratacdo de pessoal com a
experiéncia requerida ou a partir de conselhos de profissionais experientes na area de atuagao
exigida.

O segundo aspecto de mudanca sdo as decisfes de comprometimento de recursos em
operacdes nos mercados estrangeiros. Estas decisbes sdo feitas em resposta a problemas
percebidos e/ou oportunidades encontradas no mercado e que sdo relacionadas ou descobertas
através das operacOes desempenhadas atualmente pela empresa. Decisfes que levam a um
comprometimento maior de recursos far-se-40 em pequenos passos a menos que se déem ao
menos uma das trés ocorréncias — essas ja referidas — quais sejam: a empresa seja possuidora
de uma monta muito grande de recursos ou as condi¢cBes de mercado sejam estaveis e
homogéneas ou a empresa possua muita experiéncia advinda do trabalhno em mercados
similares.

Em suma, o modelo pode explicar dois padrdes no processo de internacionalizac¢éo da
empresa. Em primeiro lugar, que o engajamento da empresa em um mercado de um pais
especifico da-se de acordo com a cadeia de estabelecimento e em um segundo momento, que
as empresas entram em novos mercados sucessivamente com maior distancia psiquica, assim
as empresas iniciam a internacionalizacdo em paises que podem ser mais facilmente
entendidos em decorréncia da linguagem, cultura, sistema politico, etc (JOHANSON;
WIERSHEIM-PAUL, 1975).

Entretanto, Johanson e Vahlne (2006) asseveram que o modelo de internacionalizacdo
ndo é a cadeia de estabelecimento, que vai das exportagcdes ad hoc até o estabelecimento das
subsidiarias. Este seria o fenbmeno empirico observado e que estimulou a constru¢do do

modelo. Trata-se 0 modelo, entdo, de aprendizagem e constru¢do do comprometimento ou,
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mais especificamente, sobre a interacdo entre desenvolvimento do conhecimento e
crescimento do comprometimento com os mercados internacionais.

Diversos autores no decorrer dos anos expuseram as falhas do Modelo de
Internacionalizacdo, Andersen (1993), como exemplo, afirma ndo s6 que o modelo ndo
explica 0 motivo e de que modo comecga 0 processo, mas também que a seqiiéncia dos estados
ou condicdes e os fatores que devem influenciar o processo nédo séo discutidos.

Ainda, Melin (1992) afirma que a natureza sequencial deterministica do modelo exclui
outras op¢des de modos de entrada, como iniciar por um estdgio mais avangado como
producdo em um pais estrangeiro, sem primeiro passar pelos passos de exportacao ou possuir
subsidiarias de venda no pais. Forsgren (1989) corrobora desse entendimento, ao mencionar
que o modelo s6 é valido para os estagios iniciais do processo, quando ha caréncia de
conhecimento de mercado e de recursos. Esses fatores perdem importancia quando a empresa
ja trabalha ativamente em varios paises.

Do mesmo modo que diversos pesquisadores apresentaram ressalvas ao modelo, 0s
proprios autores responsaveis pela sua criacdo, Johanson e Vahlne, apresentaram novas
interpretacOes deste, sintetizaram as criticas até entdo referidas e expuseram desdobramentos
da teoria, em um artigo publicado em 1990.

Cabe ressaltar as criticas recebidas pelo modelo, que sdo: o modelo é muito
deterministico; o modelo limita-se a estudar somente 0s estagios iniciais da
internacionalizacdo; o valor explanatoério da distancia psiquica foi diminuido, ja que o mundo
tornou-se mais homogéneo; o modelo ndo considera a interdependéncia entre diferentes
mercados; e, 0 modelo ndo é valido para industrias de servigcos (JOHANSON; VAHLNE,
1990).

Carneiro e Dib (2007) expdem que existem outros importantes desenvolvimentos
teoricos, posteriores ao Modelo de Uppsala, pertencentes a abordagem comportamental, que
sdo: a perspectiva das Networks e o Empreendedorismo Internacional. Apresenta-se, entéo,
brevemente a abordagem das Networks.

Segundo Johanson e Vahlne (2003) existe uma situagdo em que o0s antigos modelos do
processo de internacionalizacdo continuam a ser aplicados ao mesmo tempo em que estudos
sugerem gue ha a necessidade de que se desenvolvam novos modelos de internacionalizacédo
baseados nas networks.

Em termos de networks, internacionalizacdo significa que a empresa desenvolve
relacdes de negocios em networks de outros paises, podendo ser alcancado por meio de:

estabelecimento de relacdes em redes do pais que sdo novas para a empresa (extensdo
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internacional); desenvolvimento de relagdes nessas networks (penetracdo); e, conectando
networks de diferentes paises (integracdo internacional) (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

A principal contribuicdo dessa perspectiva tem sido propor um reconhecimento de que
a internacionalizacdo da empresa nunca é um esforco solo, mas que é produto de relagcGes em
networks, tanto em networks formais como informais. Assume-se que 0s principais
beneficiados pelas networks sdo empresas de pequeno porte ou ao Menos empresas
dependentes (MTIGWE, 2006).

Andersson (2000) reconhece as duas abordagens tradicionais, comportamental e
econdmica, como provedoras de conhecimento sobre internacionalizagdo de empresas, mas
refere que estas ndo fornecem todas as respostas. A proposta do autor, entdo, € apresentar uma
perspectiva que inclua os empreendedores na discussdo do fendmeno de internacionalizacao
das empresas.

Deste modo, Andersson (2000, p. 82) refere que “A perspectiva empreendedora
propde que os individuos que fazem parte do processo de internacionalizacdo sdo os fatores
mais importantes na determinagdo da escolha do modo de estabelecimento™.

Alguns autores afirmam que a Teoria das Networks e a Teoria do Empreendedorismo
Internacional podem ser consideradas a mesma teoria. No entanto, segundo Mtigwe (2006),
existe diferenga entre essas, que pode ser explicada pelo fato de que “o Empreendedorismo
Internacional pode e existe fora de networks formalizadas”. De tal modo, as teorias podem ser
vistas como complementares, mas ndo sindonimas. Young, Dimitratos e Dana (2003)
mencionam que o Empreendedorismo Internacional & amplamente influenciado pela viséo

baseada em recursos e na perspectiva das networks.

2.1.2 Abordagem econdmica

Além da abordagem comportamental, a outra linha de pesquisa existente é a
abordagem da internacionalizagdo com base em critérios econémicos, em que para questoes
internacionais visualizam-se solugbes (pseudo-) racionais e hd uma orientacdo para a
maximizacdo dos retornos econdémicos. Citam-se como 0s principais representantes dessa
abordagem a Teoria da Internalizacdo e o Paradigma Eclético (CARNEIRO; DIB, 2007).

Andersen (1993) afirma que o Paradigma Eclético de Dunning e a Teoria dos Custos

de Transacdo sdo provavelmente as melhores teorias para explicar a escolha dos modos de
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entrada em mercados exteriores e também que sdo mais completas do que o modelo de
Johanson e Wiedersheim-Paul.

Para Johanson e Vahlne (1990) o paradigma eclético é a estrutura mais amplamente
aceita em estudos sobre o processo de internacionalizagdo, sob o enfoque econdmico.

O conceito de Paradigma Eclético foi primeiramente apresentado por Dunning em
1976 em uma apresentacdo para 0 Nobel Symposium em Estocolmo. A intencdo ao apresentar
tal teoria era oferecer um framework holistico em que era possivel identificar a significancia
de fatores que influenciavam tanto a entrada em mercados estrangeiros, como 0 crescimento
nestes mercados, em termos de producdo (DUNNING, 1988).

A escolha pelo termo “eclético” deu-se para abranger a ideia de que a completa
explicacdo das atividades transnacionais de empresas necessitava fundamentar-se em varias
correntes da teoria econdmica e que o investimento direto no exterior seria apenas um dos
possiveis canais do envolvimento econdmico internacional (DUNNING, 1988).

Segundo Iglesias e Veiga (2002, p. 375), “a teoria busca explicar a decisdo de produzir
ou ndo em um mercado externo”, ou seja, utilizar-se de investimento direto no exterior como
modo de entrada ou decidir-se pelo licenciamento ou exportacdo. Essa decisdo é tomada a
partir das implicacdes causadas por determinadas falhas no mercado, como os custos de
informacdo e de transacdo, o oportunismo dos agentes e as especificidades de ativos, bem
como devido a algumas variaveis estruturais e conjunturais, como as caracteristicas do pais e
da indUstria e também a variaveis operacionais e estratégicas da empresa.

Dunning (1988) elege trés vantagens diferenciais para explicar o envolvimento da
empresa com a producdo no exterior, que sao as vantagens de propriedade, localizacéo e
internalizag&o.

Iglesias e Veiga (2002) explicam cada uma destas vantagens, em que as vantagens de
propriedade respeitam a capacidades proprias desenvolvidas pela empresa, que possibilitam
posicionar-se melhor no mercado estrangeiro relativamente aos produtores locais e a outras
empresas estrangeiras. Diferenciam-se as vantagens de propriedade entre aquelas de natureza
estrutural e as de natureza transacional, sendo que as vantagens estruturais sdo decorrentes da
posse de ativos intangiveis, enquanto as vantagens transacionais derivam da capacidade de
hierarquia.

As vantagens de propriedade podem ser exploradas pela empresa por meio de
diferentes opcGes, como a exporta¢do do produto a partir do pais de origem ou pela concessao

de licengas a empresas situadas em outro pais ou, ainda, pela instalacdo de plantas proprias
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em mercados internacionais, internalizando as vantagens de propriedade e responsabilizando-
se diretamente pela producéo.

A natureza dos ativos intangiveis é determinante na escolha anteriormente referida,
pois a empresa deve sopesar 0s beneficios entre resguardar alguns desses ativos intangiveis,
como as praticas tecnoldgicas, de gestdo ou de comercializacdo, ao decidir produzir no
exterior ou utilizar-se de outra forma, como o licenciamento.

As vantagens locacionais, por sua vez, dizem respeito aquelas que sdo oferecidas por
um pais ou regido especifica. Destacam-se como algumas das vantagens de localizacao:
abundancia de recursos naturais e humanos, know-how tecnoldgico, infra-estrutura,
instituicbes, tamanho do mercado, sistema politico e econémico, regime cambial. Esses
fatores sdo determinantes para a decisdo de produzir no local e ndo se utilizar de
licenciamento ou exportacéo.

E, por fim, a vantagem de internalizacdo que se relaciona ao investimento na producéo
em um mercado externo, quando se avalia que 0s custos de transacdo associados a
transferéncia dessa atividade a outro produtor no pais estrangeiro superam 0S custos para
internalizar, utilizando-se da hierarquia da empresa para operar essa producdo. A decisdo de
internalizar pode estar pautada em alguns dos seguintes motivos: riscos e incertezas, obtencéo
de economias de escala, manutencdo da qualidade do produto e controle das cadeias de
distribuicdo no pais estrangeiro.

Mesmo que seja pautado em bases econémicas, Dunning (1988) explica que a sua
construcdo tedrica, em termos de utilidade e robustez, ndo se presta somente para analisar 0s
aspectos econdmicos relacionados a decisdo de producdo internacional, mas também aos
aspectos e impactos organizacionais relacionados a atividade de empresas multinacionais. O
autor afirma existir proximidade entre os principios centrais do Paradigma Eclético e a
moderna teoria de estratégia de negacios.

Johanson e Vahlne (1990) afirmam que a construcgéo teorica de Dunning tem alto valor
explanatério para casos de empresas globais e que os tomadores de decisdo tém acesso a
informacdo perfeita, 0 que, por extensao, torna-a racional (pressuposto do qual discordam), e,
por fim, avaliam tal paradigma como estatico em sua natureza, por ndo proporcionar respostas
a mudancas evolucionarias pelas quais uma firma pode passar na tentativa de
internacionalizar seus negacios.

A outra representante da abordagem econdmica € a Teoria da Internalizacdo que teve
suas raizes nos estudos de Coase, que propunha que a empresa deveria considerar ndo sé 0s

custos de producdo, mas também os custos de transacao envolvidos em suas operacoes.
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Estes custos de transacdo foram detalhados por Williamson (1985), que os definiu
como ex ante ou ex post. De modo que, 0s custos ex ante, sdo 0s custos de preparo,
negociacédo e salvaguardas do acordo e 0s custos ex post sdo 0s custos dos ajustamentos e
adaptacOes ocorridas na execucdo do acordo, advindos de falhas, erros, omissoes, interesse
unilateral de uma das partes e demais ocorréncias inesperadas.

Um dos questionamentos principais expostos por Coase baseia-se na analise do custo-
beneficio em diferentes decisdes, em que a empresa devera optar em diversos momentos entre
produzir internamente a operacdo ou em compra-la no mercado. Pautam-se essas decisdes,
entdo, em integrar verticalmente atividades, utilizando-se da estrutura hierarquica da empresa,
ou em recorrer ao mercado, 0 que ocasionaria os custos de transacdo (FIANI, 2002).

Os estudos de Coase e Williamson sdo base para a Teoria da Internalizacdo
desenvolvida no campo de negdcios internacionais. A Teoria da Internalizagdo é um modelo
de abordagem econdmica que se utiliza dos mesmos preceitos da Teoria dos Custos de
Transacdo e determina que estes custos devem ser sopesados para a decisdo do uso do
mercado externo a empresa ou da internalizacdo por meio da hierarquia para uma determinada
transacdo. Essa andlise determinaria o grau ideal de integracdo da empresa em suas atividades
internacionais (CARNEIRO; DIB, 2007).

A referida teoria foi desenvolvida e aplicada para empresas multinacionais (MNES)
por pesquisadores como Buckley e Casson (1976), Dunning (1980), Casson (1982), Rugman
(1980, 1981), Hennart (1982), dentre outros (FINA; RUGMAN, 1996).

Segundo a Teoria da Internalizacdo as falhas de mercado, como custos de informacao,
oportunismo e especificidade dos ativos, sdo as principais razfes para uma multinacional
utilizar-se de investimento direto no exterior ao invés de licenciamento. Portanto, a
multinacional deve optar pelo investimento direto para a expansdo internacional quando
possui vantagens competitivas comparando-se a outras empresas e as vantagens especificas da
empresa precisam ser resguardadas por sua estrutura organizacional (FINA; RUGMAN,
1996).

2.2 Modos de entrada

As estratégias de entrada ou modos de entrada em mercados internacionais referem-se
ndo s6 ao modo utilizado para entrar pela primeira vez em um pais, mas também as estratégias

empregadas para entrar e para se manter atuando em um mercado internacional. Deste modo,
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as estratégias de entrada englobam os objetivos, as metas, 0s recursos e as politicas utilizadas
por uma empresa para nortear o desenvolvimento de suas atividades no mercado externo
(ROOT, 1994). No entanto, de acordo com Kouznetsov (2008) um dos mais importantes
componentes da estratégia de entrada de uma empresa em termos de riscos e oportunidades é
0 modo de entrada.

Quer, Claver e Rienda (2007) corroboram do entendimento de que a escolha do modo
de entrada mais adequado é uma das decisdes estratégicas mais relevantes que uma empresa
deve adotar durante o processo de internacionalizacdo e referem que o risco associado com a
determinacdo do pais-alvo e sua distancia cultural em relacdo as empresas do pais de origem
tém sido tradicionalmente as variaveis mais utilizadas nas pesquisas sobre estratégia de
entrada.

Verifica-se que esse posicionamento vai ao encontro da abordagem comportamental,
especialmente no que se refere a utilizacdo do construto distancia cultural, um dos pilares do
modelo de Uppsala, apresentado anteriormente.

Os modos de entrada podem ser diferenciados por meio de trés caracteristicas,
segundo Osland, Taylor e Zou (2001): a) quantidade de recursos necessaria, no que se refere
aos ativos especificos aplicados no processo que nao podem ser empregados para outros usos
sem incorrer em custos e que variam enormemente em decorréncia do modo de entrada
escolhido, variando de nenhum em se tratando de exportagéo indireta para extensivos quando
0 modo sdo as subsidiarias proprias no exterior; b) quantidade de controle, referente a
disposicdo e a habilidade para influenciar decisfes, sistemas e métodos em mercados
externos; c) nivel de risco da tecnologia, significando o risco de transferéncia de
conhecimento para os mercados de destino.

Do mesmo modo, Chen e Mujtaba (2007) afirmam que os modos de entrada variam
em trés aspectos: custo com o comprometimento de recursos, controle de acordo com o nivel
de propriedade e risco relacionado com o nivel de recursos comprometidos e de complexidade
do ambiente.

As implicacfes da decisdo da estratégia de entrada a ser adotada pela empresa podem
oscilar de um menor comprometimento e controle da empresa, na forma de exportacéo e
importacdo, até um maior comprometimento e controle, quando se decide por utilizar o
investimento direto no exterior. Do mesmo modo, a estratégia de entrada determina uma
variacdo em relacao aos riscos que a empresa estara disposta a assumir.

Essa abordagem pode ser visualizada na Figura 2, desenvolvida por Nickels e Wood
(1999).
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Exportacéo e Licenciamento e Joint Venture Investimento
Importacéo Franquia Direto

Menor risco, Maior risco,
Comprometimento Comprometimento
e controle e controle

Figura 2 — Entradas em mercados internacionais.
Fonte: Nickels e Wood (1999).

O modo de entrada pode ser visto por meio das duas abordagens tedricas de
internacionalizacdo de empresas. Segundo Andersson (2000), na perspectiva comportamental
a escolha do modo de entrada esta relacionada com o aumento gradual do envolvimento com
o mercado, cujo inicio da-se com o modo de exportacdo direta, enquanto que a partir da
perspectiva econdmica, a decisdo de entrada baseia-se na analise de aspectos atinentes ao
mercado e a empresa.

A fim de referir os tipos de modos de entrada pode-se utilizar a série de passos
incrementais descritas por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), ja descritas em secédo
anterior relativa as Teorias de Internacionalizacdo de abordagem comportamental e, que
podem ser divididas em quatro modos.

Outros modelos sdo apresentados, como o de Root (1994) que classifica os modos de
entrada em trés blocos:

a) Modos de exportacdo: exportacdo indireta, exportacao direta;

b) Modos contratuais: licenciamento, franquia, acordos técnicos, contratos de servico,
contratos de gerenciamento, contratos de producéo, entre outros;

¢) Modos de investimentos: subsidiarias proprias, joint ventures e aquisicdo de empresas em
mercados estrangeiros.

Cumpre, entdo, detalhar os principais modos de entrada na sequiiéncia. Verifica-se,
primeiramente, que o diferencial da exportacdo em relacdo aos demais modos de entrada é
que o produto final ou intermediario da empresa é manufaturado fora do pais de destino e
subsequentemente transferido para ele, o que ndo ocorre com os demais modos (OSLAND;
TAYLOR; ZOU; 2001). Ou ainda, que se utilizando da exportacdo, a empresa ndo controla
operagdes no exterior, como no caso de uma joint venture (SHOHAM, 1998).

A exportacdo pode ser caracterizada como exportacdo indireta e direta. Na exportacdo

indireta utilizam-se intermediarios locados no pais da empresa e que se tornam responsaveis
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pelo transporte e comercializacdo do produto no mercado externo, enquanto na exportacao
direta a empresa que produz ndo usa um intermediario do seu pais, mas pode contratar
intermediarios do pais de destino (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).

Segundo Leonidou (1994), o modo mais comum de envolvimento internacional € a
exportacdo, uma vez que envolve riscos minimos, requer baixo comprometimento de recursos
e oferece grande flexibilidade de movimentos.

No que se refere ao licenciamento pode-se vislumbrar que se trata de um modo
contratual em que uma empresa transfere para uma organizagao no exterior o direito de usar
um ou todos os seguintes direitos de propriedade: patentes, marca registrada, nome,
tecnologia e/ou métodos de negocio (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001). Neste contrato, 0
comprador da licenca lucra com a venda dos produtos, enquanto o vendedor tem seus ganhos
a partir da comissao cobrada sobre o proprio licenciamento (CERTO; PETER, 2005).

As subsidiarias proprias de propriedade integral sdo aquelas instaladas em outros
paises, mas que conservam para a empresa a sua propriedade e também a responsabilidade
exclusiva pela gestédo das operacées (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).

De acordo com Certo e Peter (2005), uma joint venture internacional é uma parceria
entre duas empresas de diferentes paises com a finalidade de investir em negocios que sejam
de interesse de ambas. Deste modo, as joint ventures envolvem organizacdes que
compartilham a propriedade, a gestdo, 0s riscos e as recompensas de uma terceira empresa
recentemente formada (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001). Esse modo de entrada, segundo
Lowen e Pope (2008) necessita de consideraveis investimentos de capital, tempo e confianca,
evidenciando, entdo, uma importante possibilidade de fracasso.

A realizacdo de investimento direto no exterior (IDE), segundo Dunning (1996),
envolve a transferéncia de um pacote de recursos (como tecnologia, habilidades gerenciais,
capacidades de organizacdo e empreendedorismo) através de fronteiras nacionais, em que a
governanca de jure permanece nas maos das empresas transferentes ou € compartilhada
localmente. Ainda, Krugman e Obstfeld (2001) referem que a caracteristica distintiva desse
modo de entrada é que ele envolve ndo sé transferéncia de recursos, mas também a aquisicdo
do controle da filial, a qual faz parte, da mesma estrutura organizacional da matriz. O
propdsito essencial do IDE é, deste modo, a expansdo do controle.

Asseveram Certo e Peter (2005) que o investimento direto trata-se de uma estratégia
de aquisicdo de ativos que ja estdo em operacdo, como fabricas e equipamentos ja existentes,
bem como a construcdo de nova fabrica ou compra de equipamentos novos por uma empresa

em um mercado estrangeiro.
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O publico-alvo da pesquisa sdo as empresas que se utilizam da exportagdo como modo
de entrada, uma vez que esta estratégia de entrada, segundo Lages e Montgomery (2004)
apresenta beneficios ndo s6 as nacbes, mas também as empresas, ja que podem explorar
economias de escala, obter custos de produgdo mais baixos e utilizar a experiéncia
internacional para tornarem-se competidores mais fortes internamente.

Para Czinkota e Ronkainen (2001), engajar-se em operacdes exportadoras € vital, pois,
distribui os riscos empresarias em diferentes mercados e empreendimentos; proporciona
melhorias tecnoldgicas e de qualidade na organizacdo; gera mais receitas e fundos para
reinvestimentos e, por conseguinte, maior crescimento; explora a capacidade operacional
ociosa e melhora a eficiéncia produtiva; e, atrai e recompensa acionistas e empregados, por
meio da criacdo de uma melhor base de resultados.

Ainda, no Portal Aprendendo a Exportar do Governo Brasileiro (2009) ha a exposicéao
dos beneficios advindos da atividade exportadora e que podem motivar 0s empresarios
brasileiros a adotarem essa pratica, que sdo: diversificacdo de mercados, aumento da
produtividade, melhora da qualidade do produto, diminuicdo da carga tributaria e melhoria da
empresa.

Trata-se a diversificacdo de mercados de uma estratégia em que se destinam parte da
producdo para o mercado interno e outra parte para o0 mercado externo, possibilitando, que a
empresa amplie a sua base de clientes e, deste modo, reduza 0s riscos, pois estara reduzindo a
dependéncia de um ou outro mercado. Ainda, a diversificagdo permite que se neutralize a
sazonalidade para a venda de um produto, que em diferentes estacbes podera ser
comercializado em outro destino (APRENDENDO A EXPORTAR, 2009).

O aumento produtivo da-se pela utilizagcdo da capacidade ociosa da empresa para
produzir, entdo, produtos destinados ao mercado internacional. Opera-se um aumento da
producdo, 0 que possibilita, por sua vez, uma melhor capacidade de negociacdo junto aos
fornecedores para a compra de matéria-prima (APRENDENDO A EXPORTAR, 2009).

O ganho em qualidade € devido aos esforcos que a empresa deve empreender para
cumprir as exigéncias do mercado ao qual o seu produto € destinado. Além de internalizar
novas normas e procedimentos para atender a especificacdes, as empresas adquirem aparatos
tecnoldgicos que possibilitam que as adaptacdes ocorram. Ja a diminuicdo da carga tributaria
para empresas exportadoras da-se por meio de incentivos fiscais que sdo oferecidos pelo
Governo do pais (APRENDENDO A EXPORTAR, 2009).

Enfim, a participacdo da empresa em atividades exportadoras melhora a imagem da

empresa tanto internamente, no que se refere ao aprimoramento dos processos, qualificacdo



39

da mao-de-obra, aquisicdo de novas tecnologias, bem como externamente, no que atine a
melhoria da imagem da empresa frente aos consumidores, fornecedores e concorrentes
(APRENDENDO A EXPORTAR, 2009).

Leonidou, Katsikeas e Piercy (1998) informam que o interesse em desenvolver as
atividades de exportacdo tem sido atribuido a quatro implicagdes: a) crescimento lento de
muitas economias devido a problemas fiscais internos e reducdo das oportunidades do
mercado doméstico; b) persisténcia de déficits nos negocios associado com o uso ineficaz de
medidas corretivas tais como desvalorizagdes da moeda corrente, transferéncias de capital e
restricbes de importacdo; c) liberalizacdo do sistema de comércio mundial resultante das
pressbes de agéncias internacionais para minimizar barreiras de entrada a mercados
estrangeiros; d) intensificacdo da competicdo mundial devido ao crescimento da integracéo e

globalizag&o do ambiente de negdcios.

2.3 Performance exportadora

Pode-se conceituar performance exportadora fazendo mencéo aos termos exportacao e
performance, em separado. Na secdo anterior, que tratava dos modos de entrada, a
conceituacdo de exportacdo ja foi empreendida, cabe, entdo, definir performance.

Performance, de acordo com o Dicionario Michaelis, significa “1 Realizacdo, feito,
facanha. 2 Atuacdo, desempenho”.

Segundo Shoham (1998), nos artigos que abordam o tema, a definigdo conceitual de
performance exportadora ndo se mostra clara e usualmente os autores ndo definem o
construto, ocorrendo, entdo, que as definicbes acabam sendo inferidas a partir do contetido
dos artigos.

De tal modo, nem todos os pesquisadores expbe a definicdo tedrica da expressao
performance exportadora, a fim de situarem as suas pesquisas, no entanto, alguns fazem essa
referéncia, como Shoham (1996, p.3) que define conceitualmente performance exportadora
como “o resultado composto das vendas internacionais da firma”. Ainda, segundo Shoham
(1998) as definicdes de performance exportadora seguem normalmente as trés subdimensoes
propostas por Madsen (1987), que sdo: vendas, lucratividade e mudanga, sendo que a relacao
entre essas subdimensdes oferece diferentes visdes de performance exportadora.

A conceituacdo teorica de performance exportadora apresentada por Cavusgil e Zou

(1994, p.1) vai ao encontro do modelo por eles proposto, assim, a performance exportadora é
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“determinada pela coligacdo entre estratégia de marketing de exportacdo e os ambientes
interno e externo da firma. Performance exportadora € concebida como a realizacdo de
objetivos estratégicos, bem como de objetivos econdmicos”. Pode-se verificar o modelo
conceitual de estratégia de marketing de exportacdo e performance de Cavusgil e Zou (1994)

na Figura 3.
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Figura 3 — O modelo conceitual de estratégia de marketing de exportacdo e performance
Fonte: Cavusgil e Zou (1994).

A partir da analise do modelo percebe-se que a performance de um empreendimento
exportador é determinada pela estratégia de marketing de exportacéo e pelas caracteristicas da
firma.

Ainda, Zou, Taylor e Osland (1998) prop6e que os trés indicadores utilizados para

mensurar a performance exportadora estdo associados com diferentes conceituagfes do
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construto, sendo que os modos de conceituar e medir a performance exportadora sao baseados
nos resultados financeiros e estratégicos obtidos com a exportacdo, bem como advém da
satisfacdo com relacdo a atividade exportadora, oriunda das percepcdes e atitudes dos
gestores. Souza (2004, p. 16), por sua vez, reconhece que “performance exportadora é um
conceito multifacetado”, devido a variedade de indicadores utilizados para mensura-la.

Deste modo, verifica-se que a conceituacao tedrica de performance exportadora esta
estreitamente ligada com os indicadores que a medem e com os modelos desenvolvidos e
aplicados pelos pesquisadores.

Apesar das dificuldades de definicdo do conceito, estudos relativos a performance
exportadora estdo atraindo a atencéo tanto do meio académico, como do empresarial, sendo
que o nimero de publicacBes nas Ultimas décadas na area é prova da relevancia da questdo na
literatura (SOUZA, 2004). Para Zou e Stan (1998) o grande volume de publicagcbes sobre o
tema demonstra ndo s6 a importancia da questdo, mas também a legitimidade da investigacao
em marketing de exportacdo. O reconhecimento da referida area, ainda segundo Zou e Stan
(1998) deve-se também ao fato de que o tema tem sido publicado nos principais jornais
académicos, como Journal of International Business Studies, Journal of Marketing,
International Marketing Review e Journal of International Marketing.

Além disso, alguns autores desenvolveram revisbes da pesquisa empirica sobre
performance exportadora, como Aaby e Slater (1989) ao analisarem os estudos publicados de
1978 a 1988, Zou e Stan (1998) abrangendo o periodo de 1987 a 1997 e Souza (2004)
compreendendo o periodo entre 1998 e 2004.

Aaby e Slater (1989) justificam que o seu estudo foi empreendido com o fim de
corrigir a deficiéncia existente na area devido a fragmentacdo do conhecimento concernente a
pratica de exportacdo bem sucedida, descrevendo, para tanto, um modelo integrativo de
performance exportadora e classificando os resultados das décadas anteriores de acordo com
parametros do modelo. Os autores apds analisarem 55 estudos empiricos sobre exportacao
publicados no periodo entre 1978 e 1988 descobriram que a varidvel dependente mais
comumente encontrada foi propensédo para exportar ou performance exportadora e, ainda, que
esta foi operacionalizada de diferentes formas.

Os autores, a fim de organizar os esforcos até entdo despendidos pelos pesquisadores
da area, propuseram que o conhecimento pode ser sintetizado em duas abordagens: nivel do
ambiente externo e nivel funcional/ de estratégia de negdcios da firma. O primeiro nivel inclui
0s aspectos macro-econdmico, social, fisico, cultural e politico que influenciam a gestéo,

comportamento e performance exportadora, que sdo, por sua vez, incontrolaveis. Ja o nivel
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de estratégia de negocios abrange a avaliacdo das politicas-chaves de negdécios e as
capacidades controladas pela firma que sdo requeridas para a exportacdo bem sucedida,
compreendendo, entdo, os fatores, caracteristicas da firma, competéncias da firma e estratégia
exportadora, sendo esses gerencialmente controlaveis. O segundo nivel exposto foi o foco
principal do estudo de Aaby e Slater (1989). Na Figura 4 pode-se vislumbrar o modelo
integrativo proposto por Aaby e Slater (1989), dando-se destaque para as varidveis
independentes, caracteristicas e competéncias da firma e estratégia exportadora e demais

variaveis dependentes concernentes a performance exportadora.
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Figura 4 — Um modelo geral para avaliar performance exportadora e variaveis
Fonte: Aaby e Slater (1989).



43

Cabe ressaltar que o nivel do ambiente externo consta no modelo, mas nédo € detalhado
pelos autores na pesquisa.

Os estudos revisados por Aaby e Slater (1989) utilizavam uma das duas abordagens
fundamentais para medir performance exportadora. A primeira abordagem consistia em
separar as empresas em categorias de exportadores e de ndo-exportadores. A implicacdo dessa
abordagem € que exportar per si é suficiente para atribuir sucesso a uma empresa. No entanto,
0s préprios autores colocam em duvida que simplesmente exportar seja suficiente, pois essa
abordagem ndo reconhece que as organizacdes buscam a exportacdo pelos beneficios
associados que propicia com o aumento do crescimento e da lucratividade. Do mesmo modo
que, agrupando todos os exportadores em apenas uma categoria, eleva-se ao mesmo patamar
programas de exportacédo de baixa performance e programas de exportacdo de grande sucesso.

A segunda abordagem avaliava as posi¢cOes da empresa em algumas dimensdes de
performance exportadora. As dimensdes mais comumente utilizadas, segundo o estudo de
Aaby e Slater (1989) sdo: a proporcdo de crescimento das vendas de exportacdo e a
porcentagem contabilizada com a exportacdo sobre o total das vendas (intensidade da
exportacao).

Os autores delinearam algumas conclusdes gerais, tais como as relativas as
caracteristicas da firma, de que o tamanho da firma, por si s6, ndo é um fator importante a ndo
ser que esteja relacionada com fatores como robustez financeira ou variaveis relacionadas a
economias de escala. Ainda, no que tange as caracteristicas da firma, verificaram que em
empresas, nas quais had um firme compromisso gerencial com as exportacdes, a tendéncia ¢ de
que as firmas tenham um alto de nivel de exportacdo. E em terceiro, que empresas que
possuem um melhor sistema gerencial e planejam as atividades de exportagdo séo mais bem
sucedidas. E por ultimo que experiéncia em exportacdo € importante, sendo que empresas
com experiéncia destacam-se diante daquelas que estdo recém iniciando suas atividades no
mercado internacional (AABY; SLATER, 1989).

Comparativamente, o0s autores vislumbraram que as competéncias da firma sdo mais
importantes do que suas caracteristicas, uma vez que, primeiramente, a0 menos que o gestor
possua uma Vvisdo internacional, metas consistentes concernentes a exportagdo, percepcdes e
atitudes favoraveis relativas a exportacdo, esteja disposto a correr riscos e seja capaz de
engajar-se positivamente nas atividades exportadoras, uma firma ndo se tornara
provavelmente uma exportadora bem sucedida Em segundo lugar, tecnologia pode ou ndo ser
importante para 0 sucesso, ja que exportacdo depende de um bom gestor e de quais mercados
a firma decide entrar (AABY; SLATER, 1989).
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Zou e Stan (1998), por sua vez, analisaram 50 artigos empiricos publicados entre 1987
e 1997, que contivessem determinantes da performance exportadora. A proliferacdo da
literatura concernente ao tema e a grande quantidade de conceituagGes e metodologias
apresentadas na década anterior & publicacdo do trabalho foram os motivos que incentivaram
0s autores a uma atualizacéo da revisao sobre o tema.

Zou e Stan (1998) categorizaram os indicadores em sete grupos, que representavam
escalas financeiras (vendas, lucro e crescimento), ndo-financeiras (sucesso, satisfacdo e
metas) e compostas. As categorias financeiras sdo mais objetivas, sendo que a categoria
vendas compreende medidas do volume absoluto de vendas com exportacéo e intensidade de
exportacdo, enquanto a categoria lucro consiste nas medidas absolutas de lucratividade global
com exportacdo, sendo que ambas tratam-se de medidas estaticas, ao contrario da categoria
crescimento que atina para variages ocorridas em um periodo de tempo nas vendas ou lucro
com exportacdo. Por sua vez, as escalas ndo-financeiras comparativamente as escalas
financeiras sdo mais subjetivas, em que a categoria sucesso relaciona-se com a percepc¢ao do
gestor de como as atividades exportadoras contribuem para a lucratividade e reputacdo da
firma, ja satisfacdo atine a satisfagdo geral do gestor com a performance exportadora da
empresa e alcance de metas compreende a avaliagdo do gestor sobre performance comparada
ao alcance dos objetivos. As escalas compostas sdo baseadas em uma variedade de medidas
de performance.

Os autores diante de uma multiplicidade de fatores/variaveis independentes
investigadas pelos pesquisadores desenvolveram uma classificagdo dos determinantes de
performance exportadora divididos em fatores internos e externos, bem como em fatores
controlaveis ou incontrolaveis, como se pode visualizar no Quadro 1.

Para Souza (2004) a sua revisdo tinha por objetivo facilitar o desenvolvimento da
teoria, a partir da anélise da existéncia de conhecimento empirico sobre as varias medidas de
performance exportadora. O autor analisou 43 estudos desenvolvidos no periodo de 1998 a
2004, sendo que foi possivel identificar 50 indicadores diferentes de performance. No entanto,
poucos foram usados frequentemente, como: intensidade de exportacdo (razdo da exportacao
sobre o total das vendas), crescimento das vendas com exportacdo, lucratividade com a
exportacao, posicdo de mercado exportador, satisfacdo com a performance exportadora global

e percepcao de sucesso com exportacao.
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INTERNOS EXTERNOS

Estratégia de Marketing de Exportacao
-Estratégia geral de exportacdo

-Plano de exportacéo

-Organizacdo para exportacao

-Pesquisa de mercado utilizada
-Adaptacdo do produto

-Forgas do produto

-Adaptacdo do preco

-Competitividade do preco
-Determinacéo do preco

-Adaptacéo da promogéo

-Intensidade na promocéo

-Adaptacéo do canal de distribuicdo
-Relacionamento do canal de distribuicéo
-Tipo do canal de distribuicdo

CONTROLAVEIS

Atitudes e percepc¢des gerenciais
-Compromisso e suporte para exportagao
-Orientacéo profissional

-Motivagéo pro-ativa

-Percepcéo das vantagens na exportacéo
-Percepcao das barreiras a exportacao

Caracteristicas gerenciais Caracteristicas da industria
-Experiéncia de gestdo internacional -Intensidade tecnoldgica da industria
-Educacdo/experiéncia em gestéo -Nivel de instabilidade da indistria

INCONTROLAVEIS

Caracteristicas da firma e competéncias Caracteristicas do mercado externo
-Tamanho da firma -Atratividade do mercado
-Competéncia internacional da firma -Competitividade do mercado

-ldade da firma -Barreiras do mercado

-Tecnologia
-Caracteristicas da firma Caracteristicas do mercado doméstico
-Competéncias e capacidades da firma -Mercado doméstico

Quadro 1 — Fatores e variaveis independentes da performance exportadora
Fonte: Zou e Stan (1998) traduzido por Cabral e Silva Janior (2004).

A fim de operacionalizar os indicadores de performance exportadora, Souza (2004)
classificou-os em medidas objetivas e subjetivas, em que indicadores que se baseiam
principalmente em valores absolutos s&o chamados de medidas objetivas e os indicadores que
medem a performance perceptiva ou atitudinal sdo considerados como pertencentes a
categoria das medidas subjetivas. Dentre os 50 indicadores de performance encontrados, 11
eram objetivos e 39 subjetivos.

Os indicadores objetivos mais amplamente utilizados foram os relacionados a vendas,
podendo, desta forma, serem divididos em cinco categorias: intensidade de exportacéo,
crescimento da intensidade de exportagdo, crescimento das vendas com exportagdo, volume
de vendas com exportacdo e eficiéncia com vendas de exportacdo. Destaca-se em primeiro
lugar a medida de intensidade de exportagcdo encontrada em 16 estudos, seguida pela variavel

crescimento de intensidade de exportacdo constando em 12 diferentes estudos. Ainda, foram
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utilizadas medidas relacionadas com lucro e mercado, mas de forma menos expressiva do que
aquelas relacionadas a vendas (SOUZA, 2004).

Estudos que se utilizavam de medidas subjetivas para mensurar performance
exportadora usualmente avaliavam o construto por meio de uma escala de cinco pontos, salvo
alguns estudos com escalas maiores. O autor obteve como resultado que o indicador mais
comumente utilizado em todas as categorias foi lucratividade com exportacao, em 18 estudos,
sendo que sucessivamente constaram as medidas relacionadas a posicdo de mercado
exportador (de exportagédo), posicdo de mercado exportador e crescimento da posicdo de
mercado exportador, constando em 11 e 7 estudos, respectivamente (SOUZA, 2004).

Ainda, o autor encontrou medidas gerais para avaliar a performance exportadora, que
sdo aquelas que se utilizam da percepcdo quanto ao grau de satisfacdo com a performance
exportadora no geral, performance exportadora no geral comparada aos competidores,
sucesso nas atividades exportadoras, satisfacdo das expectativas, como 0s competidores
classificam a performance exportadora da firma e objetivos estratégicos relacionados a
performance. Demais indicadores, que ndo puderam ser posicionados nas classificacdes
anteriores de medidas subjetivas foram unidos sob o nome misceldnea de indicadores
subjetivos (SOUZA, 2004).

Igualmente, Shoham (1998) propde que as medidas de performance exportadora sejam
classificadas entre objetivas e subjetivas, de modo que as subdimensbes vendas, lucro e
mudanga possam ser enquadradas nessa classificagdo. O autor exemplifica ao mencionar que
a lucratividade pode ser mensurada objetivamente ao utilizar-se de um indicador como
retorno de investimentos e também subjetivamente, no caso de verificar o qudo satisfeitos
estdo os gestores com o nivel de retorno de investimentos alcancado pela empresa.

O que se percebe, no entanto, é que o que tem sido mais tipico nos ultimos anos é
fazer o uso de maltiplas medidas de performance exportadora (SHOHAM, 1998), havendo
um balanceamento entre medidas hard (vendas e lucros) e soft (auto-percepcédo) (BRENCIC;
EKAR; VIRANT, 2008).

Souza (2004), ao contrario de Aaby e Slater (1989) e Zou e Stan (1998), ndo refere as
variaveis independentes para avaliar a performance exportadora. No entanto, expde valiosas
analises sobre o tema, como um apanhado de argumentos de diversos autores favoraveis a

utilizacdo de indicadores subjetivos a objetivos, sendo que alguns deles séo os que seguem:

a) as empresas relutam em fornecer dados objetivos ao pesquisador;

b) dados objetivos ndo sdo disponibilizados publicamente;

¢) os tomadores de decisdo sdo guiados por suas percepcdes subjetivas da
performance exportadora da firma, ao invés de objetivas,
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d) dificuldade em estabelecer um ponto de referéncia, pois sucesso financeiro para
uma firma pode significar fracasso para outra,

e) medidas objetivas e subjetivas sdo positivamente associadas;

f) dados objetivos sdo frequentemente dificeis de interpretar (SOUZA, 2004, p. 15).

Pode-se verificar no Quadro 2, os diferentes indicadores utilizados para mensurar a

performance exportadora, por meio dos estudos empreendidos por pesquisadores na area.

Autores

Variaveis

Shoham (1998)

Trés dimensoes:

Vendas (intensidade de exportacdo, vendas com exportacdo, participacdo de mercado para o
mais importante produto/mercado, satisfacdo com as vendas advindas da exportagdo,
satisfacdo com a intensidade de exportacdo), Lucratividade (margem de lucro da exportacéo,
satisfacdo com a margem de lucro) e Mudanca (em 5 anos, em termos de intensidade de
exportacdo, vendas, margem de lucro, participacdo de mercado e satisfacdo com intensidade,
vendas e margem de lucro das exportacdes)

Zou, Taylor e
Osland (1998)

Escala EXPERF: Alcance de objetivos econdmicos (lucratividade, vendas e crescimento),
estratégicos (competitividade global, posicdo estratégica e participacdo de mercado) e de
satisfacdo (com a performance do empreendimento exportador e alcance integral das
expectativas)

Myers (1999) Alcance de objetivos econdmicos (volume de vendas, margem de lucro, ROl e metas de
lucratividade) e estratégicos (administradores responderam em que grau eles atingiram as
metas em termos de expansdo estratégica, relagdes com os distribuidores, respondendo as
pressdes dos competidores e ganhando campo de atuagdo no mercado externo)

Francis e Dimensdo econdmica e financeira (intensidade da exportacdo, vendas com exportacdo,

Collins-Dodd crescimento da intensidade de exportacdo, lucratividade da margem bruta de exportacéo)

(2000)

Styles e Ambler
(2000)

Baseado em Cavusgil e Zou (1994): vendas e lucratividade nos primeiros cinco anos, alcance
de objetivos estratégicos, percepcdo do proprio sucesso e percepcdo dos competidores de
sucesso

Gencturk e
Kotabe (2001)

Eficiéncia, eficacia e posicdo competitiva

Ogunmokun e

Intensidade da exportagdo, crescimento da exportacdo e lucratividade financeira atual das

Ng (2004) operagdes exportadoras. Faz a separacao entre empresas de alta e baixa performance
Fischer (2006) Escala EXPERF

Garrido (2007) Escala EXPERF

Dalmoro et al. Escala EXPERF

(2007)

Brencic, Ekar e | Escala EXPERF

Virant (2008)

Wheeler, Ibeh e
Dimitratos
(2008)

Indicadores financeiros (vendas, lucro e crescimento), indicadores ndo financeiros (sucesso
percebido e alcance de metas) e escalas compostas

Quadro 2 — Quadro-sintese dos indicadores utilizados para mensurar performance exportadora
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2.4 Estratégias de Marketing de exportagao

A estratégia de marketing de exportacdo, segundo Cavusgil e Zou (1994), ¢ “o meio
pelo qual a firma responde a interacdo de forcas internas e externas para satisfazer os
objetivos do empreendimento exportador” e envolve os aspectos do plano de marketing
convencional, que incluem, produto, promocéo, preco e distribuicao.

As discussdes acerca do tema abordam questBes concernentes ao grau de adaptacédo
versus padronizacdo, no que se refere ao produto, lingua do rétulo, embalagem, abordagem
promocional, como ja se pode observar em diferentes estudos (MYERS, 1999; WHEELER,
IBEH, DIMITRATOQOS, 2008).

Para Theodosiou e Leonidou (2003) que fizeram um levantamento sobre os estudos
empiricos existentes sobre a padronizacdo ou adaptacdo das estratégias de marketing
internacional, a decisdo de padronizar ou adaptar a estratégia de marketing para alcancar uma
performance superior depende largamente do conjunto de circunstancias que a empresa é
confrontada ao estar dentro de um determinado mercado estrangeiro em um especifico
periodo de tempo.

Em um artigo influente, Levitt (1983) argumenta fortemente que 0s avangos nas
tecnologias de comunicacéo e de transporte e 0 aumento dos deslocamentos em todo 0 mundo
tém homogeneizado os mercados mundiais. Cada vez mais, consumidores em diferentes
partes do mundo tendem por demandar os mesmos produtos e ter as mesmas preferéncias.
Nesta nova era, 0 imperativo estratégico para as empresas competirem globalmente é adquirir
economias de escala que os mercados globais oferecem. Ainda, para 0 autor, corporagdes
multinacionais que tratam os mercados nacionais separadamente estdo fadadas a desaparecer e
ser substituidas por corporagfes globais que vendem produtos padronizados do mesmo modo
em qualquer lugar do mundo. Em suma, para Levitt, a estratégia global 6tima € produzir um
unico produto padronizado e vendé-lo por meio de um programa de marketing padronizado.

Hamel e Prahalad (1985) possuem posicionamento contrario ao de Levitt (um Unico
produto padronizado), pois entendem que uma estratégia global requer diversas variedades de
produtos, para que 0s investimentos em tecnologia, marcas e canais de distribuicdo possam
ser compartilhados. Para eles, o imperativo da estratégia global é buscar subsidios cruzados
entre linhas de produtos e mercados, dominacdo mundial da marca e sistemas de distribuicédo

fortes ao redor do mundo.
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Autores como Yip (1992) e Samiee e Roth (1992) destacaram o0s beneficios ao
utilizar-se de uma abordagem padronizada em mercados internacionais. Primeiramente,
devido a reducdo de custos, uma vez que custos substanciais sdo necessarios para desenvolver
um ou varios programas de marketing e implementa-los em multiplos mercados. Segundo, a
efetividade dos programas de marketing é aumentada quando as empresas podem concentrar
maiores recursos em programas padronizados. Terceiro, a consisténcia dos programas de
marketing em todos os mercados evita confusdo na mente dos consumidores e constroi o
conhecimento da marca entre segmentos de consumidores. Quarto, uma abordagem
padronizada facilita e torna mais rapida a entrada em novos mercados e reduz custos em
atender multiplos mercados.

Em contrapartida, hd autores que advogam a favor da utilizacdo de estratégias
adaptadas, como Terpstra e Sarathy (2000) que argumentam que apesar de existir tendéncias
de aumento da globalizacdo, variacfes entre paises sao ainda demasiadamente grandes, em
dimensbes como: necessidades do consumidor, condi¢bes de uso, poder aquisitivo, infra-
estrutura comercial, cultura e tradicGes, leis e regulamentos e desenvolvimento tecnoldgico,
necessitando, portanto, de ajustes da estratégia de marketing das empresas para circunstancias
peculiares de cada mercado estrangeiro.

Para Lages e Jap (2002) adaptacdo de produto é o grau de diferenciacdo do produto
(marca, design, rotulo, variedade da principal linha de produto de exportacdo) entre o
mercado doméstico e o estrangeiro. Por sua vez, a adaptacdo da promocao é definida como o
ajuste do programa de promocdo domestico (idéia de publicidade, canais de midia para
publicidade, objetivos de promocdo, orcamento para promoc¢do) ao principal mercado
estrangeiro. A adaptacdo do preco refere-se ao grau com que as estratégias de preco
(determinacdo da estratégia de prego, concessdo de crédito, politicas de desconto, margens)
para um produto diferenciam-se alem das fronteiras nacionais. A adaptacdo da distribuicao
reflete o reajuste da distribuicdo (critério para selecdo do sistema de distribuicdo, estratégia de
transporte, orgcamento para distribuicdo e rede de distribuicdo) para o mercado estrangeiro
(LAGES, JAP, 2002).

Analisando-se especificamente cada um dos componentes do mix de marketing, no
que se refere a possibilidade de sua padronizacdo ou adaptacdo, partindo-se da avaliacdo do
produto, Da Rocha, Christensen e Cunha (1989) afirmam que as estratégias de produto podem
assumir algumas posi¢des no que tange a extensdo de sua padronizacdo, em que podem ser
padronizadas, ndo existindo alteracdes entre os produtos comercializados no mercado interno

e nos mercados externos; podem sofrer pequenas adequacdes ou alteragcbes com o intuito de
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atender as necessidades dos consumidores no mercado de destino; por fim, podem ser
totalmente adaptadas, em que os produtos sdo desenvolvidos especificamente para o0s
consumidores de cada mercado externo atendido pela empresa.

De acordo com estudo empreendido no Brasil por Oliveira, Figueiredo e Schmidt
(1980), em que foram analisados quatro casos de grandes empresas brasileiras exportadoras
de manufaturados, verificou-se baixo grau de adaptacdo dos produtos destinados ao mercado
externo. No entanto, as embalagens demonstraram maior grau de adaptacdo aos paises de
destino.

Em outro estudo com exportadores brasileiros desenvolvido por Christensen, Da
Rocha e Gertner (1987) os resultados demonstraram que as empresas que padronizaram seus
produtos foram mais bem sucedidas do que as que os adaptaram, devido aos beneficios
obtidos com a economia de escala e para evitar custos de modificagéo.

Segundo Lages e Jap (2002), a opinido predominante é de que as estratégias de
promocdo, preco e distribuicdo devem levar em conta as diferencas politico-legais,
econbmicas, e as caracteristicas sdcio-culturais de qualquer pais de destino. Adaptando-se a
estas caracteristicas especificas as estratégias de preco, comunicagdo e distribuicdo pode-se
melhorar o0 desempenho da empresa.

Com relacdo a estratégia de preco utilizada, Bilkey (1987) verificou, ao investigar
empresas norte-americanas, que ha um aumento da rentabilidade das exportagGes conforme os
precos dos produtos sdo adaptados ao mercado de destino. No entanto, Lages e Montgomery
(2001) afirmam o oposto, pois para eles a padronizacdo dos precos melhora a performance
exportadora. De acordo com Lages e Jap (2002) esta afirmativa pode ser verdadeira se 0 preco
do mercado domestico tende a ser inferior a precos do mercado estrangeiro ou se a empresa
exportadora é capaz de tirar proveito de uma vantagem cambial.

Sandler e Shani (1992) esclareceram alguns aspectos relacionados a padronizagédo ou
ndo de marcas e propaganda, por meio de um modelo que consiste em uma matriz com quatro
possiveis estratégias selecionadas e adotadas pelas empresas, que sdo: padronizar a marca e a
campanha; padronizar a marca e ndo padronizar a campanha; ndo padronizar a marca e
padronizar a campanha; ndo padronizar a marca e nem a campanha. Os resultados apontaram
para a adocao de estratégia de padronizacdo da marca e utilizacdo de adaptacdo da estratégia
de promocgéo.

Segundo Theodosiou e Leonidou (2003), possivelmente o mais amplamente
investigado elemento da estratégia de marketing € a promocéo. Os resultados da pesquisa

desenvolvida pelos autores apontaram para niveis ligeiramente acima da média de adaptacéo
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da estratégia de promocao em mercados estrangeiros. Deste modo, destacam alguns aspectos
que tem sido frequentemente citados como razdes para adaptacdo da publicidade, tais como:
diferencas de linguagem, disponibilidade de meios, normas governamentais, diferencas
econdmicas e ac¢Oes dos concorrentes. Estes fatores sdo responsaveis por ajustes na mensagem
publicitaria, no seu estilo de execucdo e no mix de midia, bem como tém impacto sobre a
alocacdo dos recursos de publicidade e promocéo.

Com relacdo as promoc¢bes de venda, os mesmos autores verificaram que estas
estavam sujeitas a adaptagdes moderadas, normalmente atribuidas a variacGes das restricbes
legais, caracteristicas culturais, praticas competitivas e capacidades dos varejistas nos
mercados de destino. Ajustes moderados também foram observados no caso da publicidade/
relacdes publicas, causados principalmente pelas variagdes no grau de envolvimento das
empresas, pela natureza e importancia dos publicos (publics) e pela disponibilidade das
agéncias de relagcdes publicas no exterior. E, ainda que as vendas pessoais tém sofrido
também ligeira adaptacdo nos mercados internacionais, particularmente no que respeita ao
recrutamento, treinamento, motivacgéo e controle da forca de venda e a forma como a tarefa de
venda é realizada (THEODOSIOU; LEONIDOU, 2003).

A estrutura de distribuicdo para alcancar os mercados internacionais, de acordo com
Albaum, Strandskov e Duerr (1998), inclui os canais de marketing intermediarios ou
instituicOes que sdo utilizados pelas empresas para cobrir geograficamente os mercados que
desejam atender.

Segundo Cateora e Graham (1999) as decisdes podem girar em torno da opgéo entre
qual canal utilizar e qual o nivel de controle desejado quanto ao canal de distribui¢cdo. Com
relacdo a segunda decisdo oscilam-se as alternativas entre o controle total das exportacGes,
por meio da exportacdo direta, a terceirizacdo parcial ou a terceirizagéo total do processo de
distribuicdo, em que se estabeleceria uma exportacdo indireta.

A distribuicdo fisica apresenta o maior grau de adaptacdo, como resultado de
diferengas no(a): (a) documentacdo e procedimentos especiais necessarios nos embarques
internacionais de produtos; (b) disponibilidade de meios de meios de transporte para
transportar mercadorias para e dentro dos mercados estrangeiros; (c) ndmero, tipo e
tecnologia dos armazéns no exterior; (d) nivel de estoques para serem mantidos em mercados
estrangeiros, geralmente determinado pelo tamanho territorial, instalagdes infra-estruturais e
0s habitos de compra/consumo (THEODOSIOU, LEONIDOU, 2003).
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2.5 Tipos estratégicos

Para o estudo das tipologias de estratégias genéricas verificam-se na literatura
diferentes opcbes, como: Porter (1980), Mintzberg (1988), Ansoff (1990) e Miles e Snow
(1978).

A classificacdo de Porter tornou-se bastante popular, tanto no meio académico quanto
empresarial, desde sua publicagdo inicial. Segundo ele, “existem trés abordagens estratégicas
potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma industria: lideranca
no custo total, diferenciagdo e enfoque” (PORTER, 1996, p. 49).

Apesar de bastante utilizada, Kotha e Vadlamani (1995) apresentam criticas que
pesquisadores apontam na tipologia de Porter: as trés estratégias genéricas nao Sao
mutuamente excludentes; ndo descrevem estratégias adequadamente, pois ndo sdo
coletivamente exaustivas; e sdo inadequadas ao atual ambiente caracterizado pelo incremento
da competicdo global e mudanca tecnoldgica.

Um dos criticos da tipologia de Porter, originalmente apresentada em Competitive
Strategy (1980), é Mintzberg (1988), que propde uma alternativa tedrica. Sua tipologia de
estratégias genéricas transforma a lideranca no custo total de Porter em diferenciacdo por
preco. Além disso, desagrega a estratégia de diferenciacdo em cinco tipos: diferenciacao por
imagem, design de produto, qualidade, suporte e ndo diferenciacdo. Esta dltima
(undifferentiation strategy) pode ser utilizada por uma empresa quando essa ndo tem bases
para diferenciacdo ou quando deliberadamente segue uma estratégia de cépia dos
competidores.

O estudo dos autores, no entanto, também apontou limitacGes empiricas a tipologia de
Mintzberg (KOTHA, VADLAMANI, 1995, p. 82).

Referindo-se especificamente a uma tipologia sobre comportamento estratégico,
Ansoff (1990) apresenta-se como alternativa teorica. O autor descreve trés possibilidades de
comportamento estratégico: modo reativo, modo pré-ativo ou ad-hoc e modo sistematico,
relacionando-os ao tipo de mudanga ambiental que pode ser enfrentado pelas organizaces.

A analise dessas trés tipologias de estratégias genéricas demonstrou que a obra de
Miles e Snow (1978) apresenta maior riqueza conceitual e pratica, o que levou a opcao por

desenvolver este trabalho segundo o referencial proposto por esses autores.
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Além disso, em Organizational Strategy, Structure and Process (1978), os autores
dedicam-se totalmente a clara exposicdo de seu marco tedrico, bem como dos resultados
empiricos por eles obtidos, favorecendo o melhor entendimento de seus apontamentos.

Outro aspecto relevante é que Miles e Snow (1978) fazem a analise da estratégia
vinculada a estrutura e aos processos organizacionais, ampliando e enriquecendo o campo de
discussdo. E justamente por essa visdo integrativa do processo de formacdo estratégica que
esses autores sdo considerados representantes da escola de configuracdo, segundo Mintzberg
(1990).

Com o objetivo de melhor compreensdo do processo de escolha estratégica ou de
adaptacdo organizacional, Miles e Snow (1978) propdem a analise do ciclo adaptativo.
Destacam os autores que o enfoque da escolha estratégica essencialmente assevera que a
efetividade da adaptacdo organizacional reside nas percepgOes da coalizdo dominante frente
as condi¢cdes ambientais e nas decisfes que sdo tomadas para lidar com essas condicdes.

O dindmico processo de adaptacdo organizacional (ciclo adaptativo), de acordo com
Miles e Snow (1978), pode ser separado em trés problemas que os administradores devem
constantemente resolver:

O Problema Empresarial: tanto em novas quanto em ja existentes organizages, a
solucdo para o problema empresarial é indicada pela aceitacdo gerencial de um particular
dominio de produto-mercado. Essa aceitacdo se torna evidente quando o administrador decide
comprometer recursos para atingir objetivos relativos a solu¢do empresarial.

O Problema de Engenharia: esse problema envolve a criacdo de um sistema que
ponha em operacdo a solu¢do administrativa para o problema empresarial. A criacdo de cada
sistema requer gerenciamento para selecionar uma tecnologia apropriada para produgéo e
distribuicdo dos produtos/servigos escolhidos.

O Problema Administrativo: envolve reduzir a incerteza no sistema organizacional
ou racionalizar e estabilizar atividades que prosperamente resolveram problemas enfrentados
pela organizacdo durante as fases empresarial e de engenharia. Também envolve formular e
implementar processos que permitirdo a organizagdo continuar evoluindo.

Miles e Snow (1978) resumem o modelo do ciclo adaptativo nos seguintes aspectos:

1. O ciclo adaptativo é uma fisiologia geral de comportamento organizacional.

2. Os trés problemas adaptativos - empresarial, de engenharia e administrativo - sdo
intrinsecamente relacionados.

3. Adaptacdo frequentemente acontece pelo movimento sequencial através das fases

empresarial, de engenharia e administrativa, mas o ciclo pode ser iniciado em qualquer
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um desses pontos.
4. Decisdes adaptativas tomadas hoje tendem a se consolidar e a se tornar aspectos
restritivos da estrutura de amanha.
O ciclo adaptativo enfatiza a dindmica do processo de adaptacdo organizacional, ora
num sentido, ora noutro. Os trés problemas e suas respectivas solucdes envolvem a
organizacdo como um todo e seus efeitos perduram por mais de um ciclo. A Figura 5 ilustra o

ciclo adaptativo.

Problema
Empresarial

Escolha de dominio
de produto-mercado

Selecdo de areas de Problema de

futura inovagéo EEr;%gTﬁaag:aa

il tecnologias para
Administrativo gias p
producéo e

Racionalizacéo de
estrutura e processo

A

distribuicdo

Figura 5 — Ciclo Adaptativo (adaptado de Miles e Snow, 1978).

Como a tipologia proposta pelos autores baseia-se no ciclo adaptativo, a analise de
cada tipo de comportamento exige a compreensdo de seu modo de acdo frente aos trés
problemas adaptativos — empresarial, de engenharia e administrativo, bem como o0s custos e
beneficios envolvidos no processo. De acordo com 0 modelo de adaptacdo organizacional, 0s
autores classificam as organizacdes em quatro tipos, segundo o comportamento estratégico
predominante: defensoras, prospectoras, analistas e reativas.

Deste modo, Miles e Snow (1978) propdem quatro diferentes perfis estratégicos —
defensor, analista, prospector e reativo — baseados nas respostas que as empresas dao para 0s
problemas: empresarial (dominio produto-mercado), de engenharia (tecnologias para

producgéo e distribuicdo) e administrativo (racionalizacdo e inovacdo). No entanto, mais
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recentemente, o tipo reativo deixou de ser considerado como um tipo estratégico por
representar, exatamente, a auséncia de qualquer postura estratégica, e ser caracterizado por
acOes meramente reativas. A conceituacdo dos tipos estratégicos, segundo Miles e Snow

(1978), podem ser visualizados no Quadro 3.

Tipos estratégicos

Prospectora | A empresa opera tipicamente com um amplo dominio de produtos e mercado que suporta
modifica¢Oes periddicas. A empresa valoriza ser a pioneira em novos produtos e mercados,
mesmo que esses esforgos mostrem néo ser altamente lucrativos. Ela responde rapidamente a
sinais prematuros relativos a oportunidades, e essas respostas freqiientemente levam a novas
acOes competitivas. Entretanto, a empresa pode ndo manter forga de mercado em todas em as
areas que se insere.

Analista A empresa tenta manter uma linha de produtos estdvel e limitada, engquanto se move
rapidamente para seguir uma série, cuidadosamente selecionada, de novos desenvolvimentos
tecnoldgicos promissores na industria. Essa organizagdo raramente é pioneira em langar novos
produtos. Entretanto, monitorando cuidadosamente as acGes dos maiores concorrentes nas areas
compativeis com a base de produto e mercado, a empresa pode freqiientemente ser a segunda
mais eficiente em lancgar produtos.

Defensiva A empresa tenta situar e manter um nicho seguro e relativamente estavel de produtos. Tem uma
oferta de produtos mais limitada que a das concorrentes, e tenta proteger seu mercado
oferecendo maior qualidade, servigos superiores, precos mais baixos, e assim por diante.
Frequentemente a empresa ndo estd a frente de seus concorrentes no desenvolvimento
tecnolégico da indistria. Ela tende a ignorar as mudancas da inddstria que nao influenciam nas
operagdes correntes da empresa, € ao inveés disso, foca na realizacdo do melhor trabalho possivel
em uma area limitada.

Quadro 3 — Tipos estratégicos
Fonte: VORHIES, MORGAN (2003), baseados em MILES, SNOW (1978).

Segundo Shoham, Evangelista e Albaum (2002) a tipologia original de Miles e Snow e
estudos subsequentes tém mostrado que os trés tipos de empresas sdo viaveis em todos os
ambientes, indicando, inclusive, que a tipologia pode ser aplicada a empresas que operam em
ambientes externos, abarcando mercados de exportacéo.

Os resultados do estudo de Shoham, Evangelista e Albaum (2002) mostraram que as
forcas da empresa e as respostas estratégicas estdo relacionadas e que o impacto das respostas
estratégicas sobre o desempenho de exportacdo varia de acordo com tipo estratégico da

empresa.




3. METODO

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodoldgicos que foram adotados
para se atingirem, tanto o objetivo geral, como os objetivos especificos propostos para o
presente estudo. Deste modo, o capitulo estd subdividido em cinco partes, que serdo

detalhadas na sequiéncia.

3.1 Tipo de pesquisa

Trata-se de uma pesquisa descritiva, que segundo Malhotra (2006) tem por objetivo
principal descrever algo, ou mais especificamente, determinar o0 grau de associacdo entre
variaveis. De acordo com Hair et al. (2005, p. 86), as pesquisas descritivas “sdo estruturadas e
especificamente criadas para medir as caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa”.

No caso da presente pesquisa, 0 fendmeno observado foi verificar a relagdo entre as
decisbes estratégicas adotadas e a performance das empresas galchas que desenvolvem

atividades de exportacéo.

3.2 Desenho de pesquisa e variaveis investigadas

A fim de atender ao objetivo geral, que € verificar a relacdo entre as decisfes
estratégicas e a performance das empresas exportadoras contidas na amostra, desenvolveu-se
0 desenho de pesquisa exposto na Figura 6. Elucida-se que as decisdes estratégicas
consideradas para a presente pesquisa sdo: 0 tipo estratégico e a estratégia de marketing de
exportacdo e que a performance exportadora mede-se por meio do alcance dos objetivos
econdmicos, estratégicos e de satisfagéo.

A relacdo existente entre as estratégias de marketing de exportacdo e a performance
exportadora tem suporte na bibliografia, pois ja foi estudada por Aaby e Slater (1989),
Cavusgil e Zou (1994) e Zou e Stan (1998).

Do mesmo modo, a relacéo entre tipo estratégico e performance exportadora pauta-se
em estudo prévio, uma vez gue ja foi investigada por Shoham, Evangelista e Albaum (2002),

que, inclusive, se utilizaram do mesmo modelo de Miles e Snow (1978) em sua pesquisa.



57

Decisdes Performance
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Figura 6 — Desenho de pesquisa — objetivo geral

Cumpre descrever brevemente os construtos referidos, suas variaveis e as relacfes
existentes, bem como referenciar 0s autores que ja se valeram destes mesmos elementos em
seus estudos. Estes trés temas, relativos aos fatores, ja foram detalhados no referencial tedrico
do presente trabalho.

Performance exportadora:

O construto de performance exportadora, utilizado para cumprir ao objetivo geral,
compde-se de indicadores subjetivos que sdo operacionalizados, por meio de escala do tipo
Likert de cinco pontos e incorporam trés dimensfes: econémica, estratégica e de satisfacao.
Esses indicadores também serdo utilizados para que se proceda a mensuracao da performance
exportadora da amostra investigada, um dos objetivos especificos do presente trabalho. Para
tanto, utiliza-se a Escala EXPERF, desenvolvida por Zou, Taylor e Osland (1998), conforme
Quadro 4, em que os trés primeiros indicadores sdo econdmicos, 0S trés seguintes Sao
estratégicos e os trés ultimos séo de satisfacéo.

Além destes, outros indicadores foram utilizados para mensurar a performance
exportadora, como os indicadores objetivos: intensidade de exportacdo (razdo da exportacdo
sobre o total das vendas) e proporc¢édo de crescimento das vendas. Estes seriam, segundo Aaby
e Slater (1989) os indicadores mais comumente utilizados para medir a performance. Ainda,
constam entre os indicadores: vendas com exportacdo, crescimento dos lucros advindos da

exportacdo, lucratividade atual e mudanca da participacdo de mercado. Essas variaveis sao
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encontradas nos modelos de Cavusgil e Zou (2004), Shoham (1998) e Ogunmokun e Ng

(2004).

Este empreendimento exportador:

Dimensdo econdbmica

1 Tem sido muito lucrativo Nao Concordo
concordo totalmente
2 Tem gerado um alto volume de vendas Nao Concordo
concordo totalmente
3 Tem atingido rapido crescimento Nao Concordo
concordo totalmente
Dimensao estratégica
4 Tem melhorado nossa competitividade mundial Nao Concordo
concordo totalmente
5 Tem fortalecido nossa posicao estratégica Nao Concordo
concordo totalmente
6 Tem aumentado significativamente nossa participagéo de Nao Concordo
mercado global concordo totalmente
Dimensao de satisfacdo
7 A performance deste empreendimento exportador tem sido N&o Concordo
muito satisfatoria concordo totalmente
8 Este empreendimento exportador tem sido muito bem sucedido N&o Concordo
concordo totalmente
9 Este empreendimento exportador tem alcangado integralmente N&o Concordo
nossas expectativas concordo totalmente

Quadro 4 — Escala EXPERF
Fonte: Zou, Taylor e Osland (1998).

Em suma, o construto de performance exportadora mesclou tanto indicadores

objetivos, como subjetivos, corroborando com o entendimento de Shoham (1998) e Brencic,

Ekar e Virant (2008) e foi mensurado sob as trés dimensfes propostas por Madsen (1987) e

incorporadas pelos estudos posteriores, quais sejam: vendas, lucro e mudanca e, ainda, sob as

perspectivas econdmica, estratégica e de satisfacao.

Estratégia de marketing de exportacgao:

No modelo proposto por Cavusgil e Zou (2004), a estratégia de marketing de

exportacdo € influenciada pelas forcas internas e externas e, por sua vez, influencia a

performance exportadora. O construto estratégias de marketing de exportagdo desenvolvido

por Cavusgil e Zou (1994) em seu modelo foi reproduzido em sua totalidade neste trabalho e

é composto das seguintes variaveis, segundo o Quadro 5 a seguir.
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1. Grau de especificacdo do mercado-alvo Vaga 1/2|3|4]|5]Clara

2. Numero de clientes de exportacdo Poucos 1[2]3]|4]|5 | Muitos

3. Nivel de metas definidas para vendas em exportacdo | Modesto 112|3|4]|5]Alto

para o produto

4. Grau de adaptacdo do produto antes da exportacdo ao | Nenhum 112|3|4]|5] Substancial
pais destino

5. Grau de adaptacdo do produto ap6s a entrada no pais | Nenhum 112|3|4]|5] Substancial
destino

6. Extensdo em que o rotulo do produto estd em | Nenhum 112|3|4]|5] Substancial
linguagem do pais destino

7. Grau de adaptacdo da estratégia de posicionamento do | Nenhum 1]12|3|4]|5] Substancial
produto

8. Grau de adaptacdo da embalagem ao pais destino Nenhum 1]12|3]|4]|5 | Substancial
9. Grau de adaptacdo da abordagem promocional ao pais | Nenhum 1]12|3|4]|5] Substancial
destino

10. Assisténcia para distribuidor/subsidiaria estrangeira | Nenhum 1]12|3|4]|5] Substancial
(proprio ou terceiro)

11. Investimento em treinamento de vendas para o0s | Nenhum 112|3|4]|5] Substancial
distribuidores/ subsidiarias estrangeiras (préprios ou

terceiros)

12. Extensdo da assisténcia de promocéo fornecida para | Nenhum 112|3|4]|5] Substancial
distribuidores/subsidiarias  estrangeiras  (prdprios ou

terceiros)

13. Grau da competitividade do preco de venda no pais de | N&o 112 |3|4]|5| Extremamente
destino competitivo competitivo

Quadro 5 — Variaveis da estratégia de marketing de exportacio
Fonte: Cavulgil e Zou (2004).

As variaveis supra referidas sdo mensuradas no instrumento dos autores, por meio de
uma escala do tipo Likert de cinco pontos e contém questionamentos relacionados a adaptacéo

ou a padronizacdo das estratégias.

Tipos estratégicos:

Como ja referido, Miles e Snow (1978) propdem quatro diferentes perfis estratégicos —
defensor, analista, prospector e reativo, No entanto, recentemente, o tipo reativo deixou de ser
considerado como um tipo estratégico. Foi pedido as empresas para posicionar-se de acordo
com o tipo estratégico que mais se identificaram, conforme conceituacdo exposta no Quadro 3
do item 2.5.

Foram utilizados, deste modo, os trés tipos estratégicos para empreender a relacdo
entre o tipo estratégico selecionado pela empresa e a performance exportadora, bem como
para realizar a analise descritiva da amostra. Por meio da analise descritiva, buscou-se
verificar, ainda, se as empresas que internacionalizam suas atividades adotam a estratégia

prospectora, uma vez que este tipo estratégico identifica organizacfes que quase
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continuamente buscam oportunidades de mercado e regularmente experimentam respostas

potenciais a tendéncias ambientais emergentes.

Com o intuito de cumprir ao objetivo especifico que trata de descrever o perfil das
empresas exportadoras gauchas, outros aspectos foram utilizados, além do ja referido tipo

estratégico, que sdo os descritos na sequéncia.

Perfil dos respondentes:
O perfil dos respondentes foi descrito por meio de algumas variaveis, como: sexo,

idade, tempo de trabalho no setor, cargos atualmente e anteriormente ocupados na empresa.

Caracteristicas da empresa:

As caracteristicas da firma sdo correntemente utilizadas como variaveis independentes
(OGUNMOKUN, NG, 2004; WHEELER, IBEH, DIMITRATOS, 2008). No modelo de
pesquisa as caracteristicas da firma presentes foram retiradas do instrumento de Cavusgil e
Zou (1994) e séo referentes a experiéncia internacional da firma, comprometimento de
recursos e gerenciais colocados a disposicao para as exportacdes, planejamento das atividades
exportadoras, dentre outras.

Além disso, utilizou-se para caracterizar as empresas componentes da amostra, o porte
destas, que foi determinado, a partir do seu nimero de funcionarios. As empresas, segundo
critério adotado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), séo classificadas
em micro, pequena, média e grande de acordo com o numero de funcionarios. Até 19
funcionarios, ela é considerada micro empresa. De 20 a 99 funcionarios, pequena; de 100 a

499, média; e com mais de 500 funcionérios, ela é considerada de grande porte.

Caracteristicas da industria:

Segundo Cavusgil e Zou (1994), a intensidade da atividade de exportacdo e a natureza
da estratégia de marketing de exportacdo variam consideravelmente de uma industria para
outra, desse modo, o estudo estendeu-se para todas as industrias. O modelo de Cavusgil e Zou
(1994) apresenta duas varidveis para caracterizar o setor, uma relacionada com a orientacao
tecnoldgica da industria e outra atinente a competitividade de pregos da inddstria, que sdo as

presentes na pesquisa.
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Para caracterizar a atuacao internacional das empresas exportadoras gadchas, um dos
objetivos especificos da pesquisa, verificou-se a percep¢do das empresas com relacdo as
estratégias de marketing utilizadas para a exportacdo, bem como sobre o seu envolvimento

internacional, caracteristicas do produto comercializado e do mercado de destino.

Envolvimento internacional:

A atuacdo internacional das empresas pesquisadas foi caracterizada por meio de
questionamentos retirados do instrumento de Dib (2008) e dizem respeito aos modos de
entrada selecionados pelos respondentes, bem como aos principais motivos que os levaram a
internacionalizarem-se. Por mais que os respondentes tenham sido orientados a responder de
acordo com o empreendimento exportador (principal produto, principal pais), como melhor
descreve-se no item seguinte, pesquisaram-se também os demais paises atendidos pelas
empresas. Além disso, questionou-se sobre o tempo de envolvimento da empresa com

operagdes internacionais.

Caracteristicas do produto:

Inicialmente, segundo o instrumento de Cavusgil e Zou (2004), identificou-se o tipo de
produto exportado pela empresa, como de consumo, industrial ou outro tipo estipulado. As
caracteristicas relevantes do produto que, segundo Cavusgil e Zou (1994), influenciam a
estratégia de marketing de exportacdo incluem varidveis relativas a especificidade cultural,
forca da patente, valor da unidade, grau de originalidade, idade e requerimento de
servigos/manutencdo do produto. Nos estudos de Myers (1999) também se apresentam as

caracteristicas do produto como variaveis independentes.

Caracteristicas do mercado de destino:

As caracteristicas do mercado de destino das exportacGes que podem afetar a escolha
da estratégia de marketing de exportacdo incluem: demanda potencial, similaridade cultural
do mercado de destino com o mercado doméstico, familiaridade dos consumidores com o
produto, competicdo no mercado de destino, existéncia de barreiras legais e regulatérias e
grau de exposicdo do produto. Essas caracteristicas sdo determinantes para a estratégia de
marketing de exportagédo, posto que os mercados exteriores apresentam tanto oportunidades,
como ameagas para 0s exportadores, de modo que a estratégia de marketing deve ser
formulada de modo a emparelhar as forcas da firma com as oportunidades de mercado e

neutralizar as fraquezas estratégicas da firma ou para superar as ameacas de mercado,
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segundo Cavusgil e Zou (1994). Além destas, buscou-se no instrumento de Dib (2008) outras

variaveis relacionadas ao mercado de destino, a fim de complementar o fator.

3.3 Populagéo alvo e amostra

A populacédo alvo do estudo deve ser definida de acordo com o objetivo da pesquisa,
segundo Hair et al. (2005), assim, como o objetivo deste trabalho é estudar a relacdo entre as
decisOes estratégicas e a performance exportadora, eram parte da populacdo alvo, empresas
exportadoras gauchas. A escolha de empresas situadas no estado do Rio Grande do Sul deu-se
pela facilidade de acesso e também com vistas a ampliar os estudos na éarea de negocios
internacionais neste estado.

Deste modo, a unidade de andlise do estudo foi 0 empreendimento exportador (export
venture), a combinacdo de um produto e um mercado, sendo que inUmeras pesquisas
utilizaram-se também desta unidade de analise (CAVUSGIL, ZOU, 1994; ZOU, TAYLOR,
OSLAND, 1998; MYERS, 1999; STYLES, AMBLER, 2000; RICHEY, MYERS, 2001;
LAGES, MONTGOMERY, 2004). Ainda, tratou-se de um estudo baseado em multiplas
inddstrias (SHOHAM, 1998; ZOU, TAYLOR, OSLAND, 1998; MYERS, 1999; STYLES,
AMBLER, 2000).

A unidade de analise limita-se as empresas que participam de atividades de
exportacdo, ndo se utilizando entdo de uma das técnicas referidas no artigo de Aaby e Slater
(1989) que se valia simplesmente da contraposicdo entre empresas exportadoras e ndo-
exportadoras. Nao foi feita também diferenciacdo entre o tamanho das empresas a serem
estudadas, sendo esta varidvel utilizada apenas para se desenvolver a analise descritiva da
amostra.

Inicialmente, o rol de empresas exportadoras pesquisadas foi retirado da base de dados

do Catalogo de Exportadores Brasileiros disponibilizado no site www.brazil4export.com. De

modo que as empresas relacionadas neste banco de dados sdo identificadas a partir do critério
de participacdo em atividades exportadoras no biénio 2003/2004. Os registros contidos no site
sdo oficiais e a entidade governamental responsavel pela sua elaboracéo € o Departamento de
OperacBes de Comércio Exterior (DECEX), 6rgdo da Secretaria de Comércio Exterior
(SECEX), do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC). Ainda,
para o presente estudo foram selecionadas por meio da ferramenta de busca do site, as

empresas exportadoras situadas no estado do Rio Grande do Sul.
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Também foi utilizada a base de dados disponibilizada pela Associacdo das Industrias
de Moveis do Estado do Rio Grande do Sul (MOVERGS), cujo pedido foi realizado por e-
mail e, ainda, a lista dos cinquenta maiores exportadores do estado do Rio Grande do Sul,
apresentada no site do MDIC, cujo contato foi por correspondéncia. Acessou-se, também, via
site do MDIC, as empresas exportadoras da cidade de Santa Maria — RS.

Os respondentes da pesquisa foram o0s gestores que atuam diretamente na area
comercial ou de exportacdo das empresas, uma vez que sdo detentores do conhecimento

atinente a atividade exportadora da organizacéo.

3.4 Coleta de dados

Segundo Hair et al. (2005), em se tratando de uma pesquisa descritiva, a coleta de
dados da-se provavelmente por meio de uma survey, uma vez que este tipo de pesquisa
necessita de uma quantidade relativamente grande de dados. Ainda, uma survey, segundo
Baker (2001), permite descobrir fatos, determinar atitudes e opinides, bem como ajudar a
entender comportamentos, utilizando-se de uma avaliacdo, analise e descricdo de uma
populacdo baseada em uma amostra.

Os dados foram coletados, entdo, por meio de um questionario estruturado, como se
pode vislumbrar em anexo (APENDICE A), composto de perguntas fechadas e abertas.

O questionario foi desenvolvido com base nos instrumentos de diversos pesquisadores,
como se pode verificar no item 3.2. J& que os instrumentos dos referidos autores foram
escritos, em sua grande maioria, na lingua inglesa, procedeu-se ao uso da técnica de
retrotraducdo do questionario, a fim de conferir maior similaridade entre os textos e para
identificar erros de traducao.

Desta forma, segundo Malhotra (2006, p. 650), a retrotraducdo ¢ uma “Técnica de
traducdo em que um tradutor cuja lingua nativa é aquela para a qual o questionario esta sendo
traduzido traduz um questionario da lingua base. Essa versao é entdo traduzida de volta pra a
lingua original por uma outra pessoa cuja lingua nativa é a lingua base”.

O questionario foi submetido a um painel de especialistas, formado pelos membros da
Banca de Qualificacdo do Projeto de Dissertacdo, bem como por especialistas da area, com o
intuito de produzir a validacdo do instrumento.

A survey por e-mail, segundo o entendimento de Leonidou, Katsikeas e Piercy (1998),

é a abordagem de coleta de dados mais comumente utilizada em pesquisas sobre exportacao e,
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para Hair et al. (2005), tem a vantagem de possuir baixo custo, ser feita em pouco tempo e

geralmente produzir dados com alta qualidade. Assim, devido a estas consideracdes esta foi a

abordagem inicialmente utilizada para a presente pesquisa.

No entanto, apds o envio dos questionarios por e-mail, percebeu-se que além de um

baixo indice de resposta das empresas, houve um declinio considerando-se cada etapa de

envio. Deste modo, recorreu-se a utilizacdo de outras estratégias de coleta de dados, como

contato telefonico prévio ao envio de e-mail, contato por meio de correspondéncia e contato

pessoal, como se descreve no Quadro 6.

Etapas Forma Fonte de dados Empresas Data de Respostas
pesquisadas inicio da recebidas
etapa
1 Envio de e-mail com o | Catélogo de | Selecdo das empresas | 23/09/2009 9
questionario Exportadores galchas por meio da
Brasileiros ferramenta de pesquisa
2 Envio de e-mail com o | Catalogo de | Selecdo das empresas | 06/10/2009 1
questionario Exportadores galchas por meio da
Brasileiros ferramenta de pesquisa
3 Envio de e-mail com o | Catalogo de | Selecdo das empresas | 19/10/2009 2
questionario Exportadores galchas por meio da
Brasileiros ferramenta de pesquisa
4 Envio de e-mail com o | Catéalogo de | Selecdo das empresas | 23/10/2009 3
questionario Exportadores galchas por meio da
Brasileiros ferramenta de pesquisa
5 Envio de | MDIC Selecéo dos 50 maiores | 05/11/2009 5
correspondéncia com exportadores galtchos
carta e questionario
6 Contato telefoénico e | MOVERGS Relacdo das empresas | 1°/12/2009 12
envio de e-mail exportadoras de moveis
7 Contato telefonico e | MDIC Selecdo das empresas | 10/01/2010 3
pessoal exportadoras de Santa
Maria
8 Contato pessoal MOVERGS Empresas exportadoras | 08/02/2010 3
de moveis de Bento
Goncalves
Total 38

Quadro 6 — Etapas empreendidas para a coleta de dados
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3.5 Técnicas de analise dos dados

A andlise e discussdo dos dados foram realizadas em etapas distintas, primeiramente
fez-se a andlise descritiva da amostra pesquisada, a caracterizacdo da atuacdo internacional e a
mensuracdo da performance exportadora por meio dos indicadores. Estas trés etapas visam
responder aos objetivos especificos propostos. Na sequéncia, desenvolveu-se a analise dos
dados com o intuito de averiguar a relacdo existente entre as decisdes estratégicas e a
performance exportadora.

A anélise dos dados foi desenvolvida por meio de trés técnicas para a obtencdo de
informacdes: a) estatistica descritiva; b) analise de variancia; e c) correlacao de Pearson.

Dentre as estatisticas descritivas expostas nesse trabalho estd a de medida central,
média e, ainda, a determinacdo da frequéncia e frequéncia percentual. As estatisticas
descritivas foram aplicadas para descrever a amostra, caracterizar a atuacdo internacional e
mensurar a performance exportadora.

A outra forma de analise utilizada foi a ANOVA que, segundo Hair Jr. et al. (2005, p.
297), “é usada para avaliar as diferengas estatisticas entre médias de dois ou mais grupos”.
Quando ¢é feita a ANOVA, o teste F avalia as diferencas entre as médias dos grupos, de modo
gue consiste na razdo entre a variancia entre os grupos (VE) e a variancia dentro dos grupos
(VD). Assim, razBes F maiores, além de indicarem que existem diferengas significativas entre
0s grupos, também apontam para uma alta probabilidade de a hip6tese nula ser rejeitada, que
representaria a existéncia de diferencas de médias entre os grupos. Uma limitacdo da analise
de variancia é que s6 se pode concluir pela existéncia ou nao de diferencas estatisticas em
algum ponto entre as médias dos grupos, ndo podendo indicar, entretanto, onde estdo as
diferencas. A ANOVA foi utilizada para verificar a existéncia de diferengas entre as médias
dos trés grupos de tipos estratégicos com relacdo a sua percepcdo sobre a perfomance
exportadora.

E por fim, utilizou-se para anélise dos dados o Coeficiente de Correlacdo de Pearson,
que de acordo com Pestana e Gageiro (2003, p. 189) trata-se de “uma medida de associagdo
linear entre varidveis quantitativas e varia de -1 a 1. Quanto mais préximo estiver dos valores
extremos, tanto maior ¢ a associagdo linear”. Pode-se analisar ainda se a associacdo €
negativa, e, deste modo, evidencia que os aumentos de uma varidvel estdo associados, em
média, a diminui¢Bes de outra, ou positiva, em que a varia¢do entre as variaveis € no mesmo
sentido. A correlacdo foi empreendida entre as varidveis da estratégia de marketing de

exportacdo e a performance exportadora.
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Considerando-se que o presente trabalho contou com uma amostra composta por 38
observacdes, para a analise dos dados ndo foi utilizada a técnica de analise multivariada,
fatorial, visto que, segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 97-98), dificilmente realiza-se esta analise
com uma amostra com menos de 50 observacdes, devendo ser, preferencialmente, maior ou
igual a 100. Referem os autores, ainda, que “como regra geral, 0 minimo é ter pelo menos
cinco vezes mais observacdes do que o numero de variaveis a serem analisadas, e 0 tamanho
mais aceitavel teria uma proporcao de 10 para um”.

Os dados foram tabulados com auxilio do Microsoft Office Excel e do software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences).



4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa, realizando-se tanto a sua
analise como discussdo, por meio de quatro itens alusivos aos objetivos propostos.
Inicialmente, buscou-se responder aos objetivos especificos, por meio da descricdo do perfil
das empresas, caracterizacdo da atuacdo internacional e da mensuracdo da performance
exportadora com a utilizacdo de diferentes indicadores. O objetivo geral respeita ao ultimo
item, em que se buscou apreciar a relacdo existente entre as decisdes estratégicas e a

performance exportadora.

4.1 Descricao do perfil das empresas exportadoras galuchas

A descricdo do perfil das empresas estudadas é composta, primeiramente, pela
caracterizacdo dos respondentes da pesquisa. Em seguida, apresentam-se as caracteristicas das
empresas, por meio da definicdo do porte e alguns outros aspectos fixados por Cavusgil e Zou
(1994), que, por estarem contidos no seu modelo conceitual de estratégia de marketing de
exportacdo e performance, apresentam variaveis bastante relacionadas a atuacéo internacional
da empresa, que sera melhor detalhada na secédo seguinte.

Apo6s definirem-se as caracteristicas das empresas, exple-se 0 tipo estratégico
selecionado por estas, de acordo com a tipologia de Miles e Snow (1978), que propdem trés
diferentes perfis estratégicos: defensor, analista e prospector. Finaliza-se a descricdo, com a
mencao as caracteristicas do setor da economia em que as empresas atuam no Brasil, segundo

0s aspectos tecnoldgicos e de competitividade de prego.

4.1.1 Perfil dos respondentes

As variaveis avaliadas para composicdo do perfil dos respondentes foram: sexo, idade,
tempo de trabalho no setor, cargos atualmente e anteriormente ocupados na empresa. A
frequéncia e a frequéncia percentual dos dados referentes a essas varidveis sdo apresentadas
na Tabela 4.
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Sexo Frequéncia %
Feminino 10 26,32
Masculino 28 73,68
Total 38 100,0
Idade Frequéncia %
NR 03 7,89
Até 30 anos 16 42,11
De 31 a 40 anos 09 23,68
De 41 a 50 anos 06 15,79
De 51 a 60 anos 03 7,89
Mais de 60 anos 01 2,63
Total 38 100,0
Tempo de trabalho no setor Frequéncia %
NR 2 5,26
Até 5 anos 12 31,58
De 6 a 10 anos 10 26,32
De 11 a 15 anos 4 10,53
De 16 a 20 anos 4 10,53
Mais de 20 anos 6 15,79
Total 38 100,0
Cargo ocupado Frequéncia %
NR 2 5,26
Gerente/Coordenador de Exportacdo ou de Comércio 12 31,58
Internacional
Diretor/Gerente Comercial 5 13,16
Gerente/Diretor de Marketing/Mercado 4 10,53
Auxiliar/Assistente de Exportacao 2 5,26
Coordenador/ Auxiliar administrativo 2 5,26
Diretor 2 5,26
Exportacéo 2 5,26
Supervisor 1 5,26
Gerente, Gerente Geral, Gerente de Producédo, Gerente 6 15,79
de Contas, Gerente de Vendas, Gerente Operacional
Total 38 100,0
Outros cargos ocupados anteriormente na empresa Freqliéncia %
NR 5 13,16
N&o Ocupou 12 31,58
Ja ocupou 21 55,26
Total 38 100,0

A partir dos dados coletados, quanto ao sexo dos respondentes, é possivel identificar

a superioridade do sexo masculino dentre os respondentes, pois 73,68% correspondem ao

sexo masculino, enquanto apenas 26,32% sdo do sexo feminino. Com relacdo a idade, em

termos gerais, as respostas da pesquisa apresentaram que 42,11% possuem até 30 anos e

23,68% tem de 31 a 40 anos. Portanto, pode-se afirmar no comportamento das empresas

analisadas, a predominancia da procura por pessoas jovens, em relacdo a contratacdo de
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profissionais para atuacdo nas atividades relativas a mercados internacionais e do sexo
masculino.

Com relagéo aos dados referentes ao tempo de trabalho percebe-se que a maioria dos
respondentes encontra-se na faixa de até 10 anos de trabalho, o que indica pouca experiéncia e
conhecimento na éarea. Essa constatacdo pode ser confirmada devido a faixa etéria
predominante ser de colaboradores com menos de 30 anos.

A analise dos cargos ocupados evidenciou que grande parte dos respondentes atua no
setor referente a exportacdo, comercial e de Marketing, ou seja, setores que estdo diretamente
envolvidos com o0s mercados internacionais. Observa-se também que a maioria dos
entrevistados ja ocupou outro cargo dentro da empresa, 0 que pode indicar que as empresas

adotam politicas relativas ao crescimento e a valorizacao dos funcionarios.

4.1.2 Caracterizacdo das empresas

Para a caracterizagdo da amostra estudada, analisou-se 0 nimero de funcionarios da
empresa, tanto no Brasil como no exterior e, decorrentemente, identificou-se o seu porte, bem
como se vislumbraram algumas caracteristicas elencadas no instrumento de Cavusgil e Zou
(2004).

As empresas foram classificadas segundo critério adotado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) em micro, pequena, média e grande de acordo com o nimero
de funcionarios. A anélise quanto ao nimero total de funcionarios de cada organizacdo indica

0 porte das empresas, que se apresenta na Tabela 5.

Tabela 5 — Porte das empresas

NuUmero de funcionarios Porte Frequéncia %
Até 19 Micro 2 5,26
De 20299 Pequena 13 34,21
De 100 a 499 Média 13 34,21
Acima de 500 Grande 10 26,32
Total 38 100

As empresas participantes da amostra, conforme indicam os dados apresentados na
Tabela 5 sdo na maioria de pequeno e médio porte (cada um 34,21%). Estes resultados

sugerem a forca das pequenas e médias empresas que mesmo possuindo uma menor estrutura
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organizacional e numero de colaboradores buscam novos mercados alem das fronteiras
nacionais. Ainda, dos 38 respondentes, 20 indicaram o nimero de funcionarios que a empresa
possui no mercado de destino, sendo que desses, 90% ndo possui funcionarios atuando no
exterior, e, apenas, 2 respondentes informaram possuir 30 e 40 funcionarios.

Por meio de questBes desenvolvidas por Cavusgil e Zou (1994) pode-se observar
outros aspectos caracterizadores das empresas estudadas. Estas varidveis estdo mais
relacionadas ao envolvimento da empresa com atividades internacionais, como se pode

vislumbrar no Quadro 7.

Caracteristicas das empresas Frequéncia percentual NR | Média
1 2 3 4 5

1. Posicdo relativa da empresano | Menor 105 |79 |474 | 21,1 10,5 | Dominante | 2,6 | 3,1351
setor

2. Experiéncia internacional da Nenhum | 2,6 |53 | 26,3 | 23,7 | 42,1 | Substancial | - 3,9737
empresa
3. Quantidade de recursos que a Nenhum | 7,9 | 21,1 | 26,3 | 26,3 | 18,4 | Substancial | - 3,2632

empresa tem para o
desenvolvimento da exportacéo

4. Extens&o de planejamento Nenhum | 7,9 | 13,2 | 34,2 | 21,1 | 23,7 | Substancial | - 3,3947
necessario para esse
empreendimento

5. Extensdo de comprometimento | Nenhum | 5,3 | 7,9 | 26,3 | 28,9 | 31,6 | Substancial | - 3,7368
gerencial com o empreendimento
6. Extensdo do comprometimento | Nenhum | 7,9 | 7,9 | 39,5 | 23,7 | 21,1 | Substancial | - 3,4211

de recursos com 0
empreendimento

Quadro 7 — Caracteristicas das empresas

A maioria das empresas componentes da amostra da pesquisa ndo se colocou nos
extremos da escala, quanto a sua posicao relativa no setor em que atuam. Verificou-se, assim,
que os respondentes ficaram em torno da média.

Outro dos aspectos verificados refere-se a experiéncia internacional da empresa, em
que 42,1% dos respondentes posicionaram-se como possuidores de substancial experiéncia no
mercado internacional, tratando-se da caracteristica com melhor média (3,9737). Aaby e
Slater (1989), por meio de uma revisdo da pesquisa empirica sobre performance exportadora,
chegaram a conclusdo de que experiéncia em exportacdo € importante, posto que as empresas
com experiéncia destacam-se diante daquelas que estdo recém iniciando suas atividades no

mercado internacional. Esta caracteristica pode ser complementada com o questionamento
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feito no instrumento de pesquisa sobre o tempo de envolvimento internacional das empresas,
cuja resposta sera detalhada no item 4.2.1.

Duas caracteristicas expostas no Quadro 7 compdem o conceito de comprometimento
de mercado exposto por Johanson e Vahlne (1977) no Mecanismo Basico da
Internacionalizacdo: a quantidade de recursos comprometidos e o grau de comprometimento.
Para os autores, a quantidade de recursos comprometidos esta relacionada ao tamanho de
investimento no mercado, em sentido amplo, pois inclui os investimentos em marketing,
organizacdao, empregados e outras areas. O grau de comprometimento é mensurado pela
dificuldade em encontrar uso alternativo para 0s recursos em um outro mercado ou para
outros propositos, ja que os recursos locados em um mercado especifico sdo considerados um
comprometimento com esse mercado. Portanto, quanto mais especializados para um mercado
S80 0S recursos, maior o grau de comprometimento.

Os dados da pesquisa, quanto a extensdo do comprometimento de recursos para o
empreendimento exportador, informaram que 39,5% das empresas indicaram haver um
comprometimento médio de seus recursos, sendo que poucas respostas (15,8%) situaram-se
nos primeiros niveis da escala do tipo Likert (1 e 2). Verifica-se, entdo, um comprometimento
consideravel de recursos pelas empresas com o empreendimento exportador e, deste modo,
coloca-se em discussdo entendimentos como o de Nickels e Wood (1999), cuja abordagem
apresentava que o modo de entrada exportacdo prescindia de menor comprometimento de
recursos quando comparado a outros modos de entrada.

Por mais que as empresas tenham indicado existir um comprometimento um pouco
acima da média de seus recursos, a quantidade de recursos que a empresa possuia para a
exportacdo, apresentou media um pouco inferior (3,2632).

As decisdes quanto a extensdo de planejamento necessario para o empreendimento e a
extensdo de comprometimento gerencial com o empreendimento também se podem relacionar
com o comprometimento de recursos, mesmo que indiretamente, pois tratam da utilizacdo do
tempo, capacidade e investimento nos recursos humanos empresariais. Com relacdo a
extensdo de planejamento, a maioria das respostas oscilou entre média e substancial extensdo.
A extensdo de comprometimento gerencial apresentou melhor média, tanto que se mostrou
substancial em 31,6% das empresas. Para Aaby e Slater (1989) nas empresas em que had um
firme compromisso gerencial com as exportacGes, a tendéncia é de que tenham um alto de

nivel de exportacao.
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4.1.3 Tipo estratégico

As empresas foram solicitadas a se auto-definirem segundo o tipo estratégico:

prospector, analista e defensivo. A Tabela 6 apresenta os dados advindos desta questao.

Tabela 6 — Tipo estratégico

Perfil Estratégico Frequéncia %
Prospector 14 36,84
Analista 13 34,21
Defensivo 9 23,68
NR 2 5,26
Total 38 100

A estratégia com a qual as empresas mais se identificaram foi a prospectora. 1sso
evidencia que as empresas julgam estar arriscando-se em investimentos que as tornem
pioneiras no mercado, o que é proprio de empresas que possuem interesse continuo pela busca
de oportunidades de mercado. Este resultado parece confirmar que empresas que
internacionalizaram sua atuacdo sdo aquelas que buscam continuamente novas oportunidades.
Em seguida, com 34,21%, vem a estratégia analista, um pouco mais cuidadosa que a primeira
e que relne caracteristicas dos tipos prospector e defensor. A menos citada, por apenas
23,68% das empresas entrevistadas, foi a estratégia defensiva, que busca uma posi¢do mais
segura e estavel no mercado, sem muitos riscos, com preferéncia em especializacdo na area
limitada de operacdo de sua organizacao, sem a tendéncia a procurar novas oportunidades fora
de seu dominio.

Por mais que os resultados obtidos apontem para uma maior auto-definicdo das
empresas como prospectoras (36,84%), outras pesquisas aplicadas junto a empresas
internacionalizadas apresentaram indices mais elevados na utilizacdo desta estratégia, como a
de Scherer, Crespam e Gomes (2009), que teve como publico-alvo as empresas do setor
calcadista brasileiro, relacionadas na lista da Abicalcados e que desenvolviam atividades
internacionais. Os resultados da referida pesquisa apontaram para 65,1% das empresas

identificando a estratégia prospectora como a mais adequada ao seu perfil.
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4.1.4 Caracteristicas do setor no Brasil

As empresas foram indagadas, primeiramente, sobre o setor em que atuam, destarte,
alguns setores destacaram-se, como o moveleiro e o metaldrgico ou metal-mecénico. A
predominancia do setor moveleiro deve-se ao modo com que os dados foram coletados, como
explicado anteriormente no Quadro 6.

Com relacéo ao setor da economia que as empresas atuam, as questdes giram em torno
do grau de orientacdo tecnoldgica e da competicdo dos precos enfrentada pela inddstria. Estes
questionamentos foram retirados do instrumento de Cavusgil e Zou (1994) e podem ser

analisados no Quadro 8.

Caracteristicas do setor no Frequéncia percentual NR | Média
Brasil 1 2 3 4 5
1. Grau de orientacdo tecnoldgica | Sem 53105 | 15,8 | 36,8 | 28,9 | Tecnologia | 2,6 | 3,7568
do setor tecnologia intensiva

intensiva
2. Extensdo da competicdo de | Baixa - - 23,7 | 34,2 | 36,8 | Alta 53 | 4,1389
precos do setor no Brasil

Quadro 8 — Caracteristicas do setor no Brasil

A partir da frequéncia percentual das respostas das empresas pesquisadas, percebe-se
que mais da metade da amostra informa que ha& necessidade de utilizar-se de tecnologia
intensiva para manter-se na industria em que operam. Ainda, as respostas de pouco mais de
70% da amostra tende para a identificacdo de uma alta competicdo de precos do setor no
Brasil.

Estes resultados poderiam ser um indicativo da necessidade de altos investimentos
financeiros e da alta competitividade do mercado interno e, assim, uma justificativa para
buscar mercados além das fronteiras do pais, no entanto, se comparado a resposta quanto as
razdes para iniciar operag0es no exterior, contida no item 4.2.1, a alternativa de que houve a
intencdo de internacionalizar-se apds o esgotamento do mercado interno, foi selecionada por
apenas 12,20% dos respondentes.

Para finalizar a andlise descritiva das empresas pesquisadas apresenta-se um quadro-

sintese (Quadro 9) com a reunido das principais informacoes.
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Quadro-sintese com a descricao do perfil das empresas gadchas exportadoras

Perfil dos respondentes

- superioridade do sexo masculino (73,68%);

- com relagdo a idade, 42,11% possuem até 30 anos e 23,68% tem de 31 a 40 anos;

- a maioria dos respondentes encontra-se na faixa de até 10 anos de trabalho;

- grande parte dos respondentes atua no setor referente a exportacdo, comercial e de Marketing, ou seja, setores
que estdo diretamente envolvidos com os mercados internacionais;

- a maioria dos entrevistados j& ocupou outro cargo dentro da empresa.

Caracteristicas das empresas

- porte das empresas: maioria de pequeno e médio porte (cada um 34,21%);

- quanto a posicéo relativa no setor em que atuam, os respondentes ficaram em torno da média;

- 42,1% dos respondentes posicionaram-se como possuidores de substancial experiéncia no mercado
internacional;

- 39,5% das empresas indicaram haver um comprometimento médio de seus recursos, sendo que poucas
respostas (15,8%) situaram-se nos primeiros niveis da escala (nenhum ou baixo comprometimento);

- a extensdo de comprometimento gerencial mostrou-se substancial em 31,6% das empresas;

- a maioria das respostas oscila entre média e substancial extensdo de planejamento para o empreendimento
exportador.

Tipo estratégico

- a estratégia com a qual as empresas mais se identificaram foi a prospectora, seguida de perto da analista.

Caracteristicas do setor no Brasil

- destacaram-se os setores: moveleiro e 0 metallrgico ou metal-mecanico;

- mais da metade da amostra informa que ha necessidade de utilizar-se de tecnologia intensiva para manter-se na
inddstria em que operam;

- pouco mais de 70% da amostra tende para a identificacdo de uma alta competicdo de precos do setor no Brasil.

Quadro 9 — Quadro-sintese com a descricdo do perfil das empresas gadchas exportadoras

4.2 Caracterizagdo da atuacdo internacional das empresas exportadoras gauchas

Um dos objetivos especificos do presente trabalho é caracterizar a atuagdo
internacional das empresas exportadoras galchas. Para tanto, apresentam-se 0s seguintes
aspectos: envolvimento internacional, estratégias de marketing de exportacao, caracteristicas

do produto e caracteristicas do mercado de destino.

4.2.1 Envolvimento internacional

Quanto ao envolvimento internacional das empresas identificaram-se 0os modos de
entrada utilizados pelas empresas, o nimero e quais 0s mercados estrangeiros atendidos, as
principais razdes da ida para 0 mercado externo e 0s anos de envolvimento internacional.

Um dos requisitos basicos do publico-alvo deste estudo € a participacdo em atividades
de exportacdo, uma vez que se trata do primeiro passo de uma empresa que visa atuar no
mercado externo, segundo o Modelo de Uppsala. No entanto, por meio da pesquisa survey foi
possivel verificar os demais modos de entrada em mercados estrangeiros utilizados pelas

empresas, conforme se visualiza na Tabela 7.
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Quer, Claver e Rienda (2007) afirmam que a escolha do modo de entrada mais
adequado é uma das decisOes estratégicas mais relevantes que uma empresa deve adotar
durante o processo de internacionalizacédo

Cumpre informar que os respondentes poderiam selecionar mais de um modo de
entrada e que os modos de entrada apresentados no instrumento de coleta de dados foram

baseados no questionario de Dib (2008).

Tabela 7 — Modos de entrada

Modos de entrada Frequéncia %
Vendas diretas 26 33,77
Distribuidor ou agente/representante 32 41,56
Representante em home Office 2 2,60
Escritorios locais de venda 6 7,79
Licenciados 2 2,60
Joint Venture 1 1,30
Subsidiaria no mercado estrangeiro 2 2,60
QOutros acordos de parceria 5 6,49
Outros modos 1 1,30
Total 77 100

Quanto aos modos de entrada utilizados pelas empresas, os respondentes preferem
utilizar-se de vendas diretas (33,77%) e de distribuidor ou agente/representante (41,56%),
tratando-se ambos de formas de exportacdo. Pode-se inferir dos dados pesquisados, que a
maior parte das empresas pesquisadas permanece em estagios iniciais de internacionalizagéo,
cujos comprometimento e risco sdo menores (JOHANSON; VAHLNE, 1990). Para Leonidou
(1994), a exportacdo € o modo mais comum de envolvimento internacional, uma vez que
envolve riscos minimos, requer baixo comprometimento de recursos e oferece grande
flexibilidade de movimentos.

Apesar da maioria das empresas utilizar-se de modos de entrada constantes em
estagios iniciais, pode-se referir a preferéncia por algumas delas pelos escritorios locais de
venda (7,79%) e acordos de parceria (6,49%). Tais situagbes demonstram maior grau de
comprometimento de recursos, uma vez que a empresa esta mais presente no mercado destino.

Além desta variavel, foi utilizado para caracterizar a atuacéo internacional da amostra,
0 numero de paises que sdo atendidos pela empresa com seu produto principal e quais sdo

estes. Apenas 6 respondentes ndo informaram o nimero de mercados estrangeiros em que a
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empresa tem operacdes regulares. O nimero de mercados internacionais atendidos oscilou

entre 1 e 50 paises, conforme Tabela 8.

Tabela 8 — NUmero de mercados estrangeiros atendidos

NiUmero de mercados estrangeiros atendidos Frequéncia %
la5 12 37,50
6al0 5 15,63
11a15 4 12,50
16220 5 15,63
21 a25 4 12,50
26230 1 3,13
46 a 50 1 3,13
NR 6 18,75
Total 38 100

Foi possivel analisar que mais da metade dos respondentes atende até 10 paises com o
seu principal produto, o que pode ser considerado um nimero relativamente alto. Caso sejam
paises culturalmente heterogéneos, a necessidade de adaptacdo de estratégias e/ou produtos é
crescente. Na sequéncia, podem-se verificar outras informagdes sobre os paises de destino das
exportacBes das empresas pesquisadas.

Os gestores foram orientados a responder ao instrumento de pesquisa com base no
empreendimento exportador, assim, indicaram o principal pais de destino para seu principal
produto em termos de vendas. Os Estados Unidos foi o destino com maior nimero de
ocorréncias, contabilizando 7 empresas, seguido pelo Reino Unido com 6 indicacdes e
Argentina com 5. Foram citados os seguintes paises da América do Sul, como principal
mercado de destino das exportagdes, Bolivia (2), Chile (2), Uruguai (2), Equador (1),
Paraguai (1) e Venezuela (1), bem como do continente europeu, Alemanha (2), Itdlia (2),
Franca (2). Mencionaram 3 paises do continente asiatico: Ira (1), Emirados Arabes Unidos
(1) e Cingapura (1) e 1 africano: Angola. O Canada também foi indicado.

N&o havendo a limitacdo ao principal pais de destino, requisitou-se que 0s
respondentes citassem 0s paises ou 0s grupos de paises que atenderam com seus produtos, de
acordo com a classificacdo desenvolvida por Dib (2008). Os dados estdo contidos na Tabela
9.

Verifica-se a importancia da determinacdo do mercado-alvo, a partir do entendimento

de Quer, Claver e Rienda (2007) que referem terem sido tradicionalmente as variaveis mais
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utilizadas nas pesquisas sobre estratégia de entrada, o risco associado com a determinacéo do

pais-alvo e sua distancia cultural em relagdo as empresas do pais de origem.

Tabela 9 — Mercados atendidos

Mercados atendidos Frequéncia %
1) EUA 27 15,43
2) México e Canada 24 13,71
3) América Central 22 12,57
4) América do Sul 27 15,43
5) Europa 28 16
6) Asia 15 8,57
7) Austrélia e Nova Zelandia 12 6,86
8) Africa 20 11,43
Total 175 100

Analisando-se os dados da Tabela 9, apontam-se o0s principais mercados atendidos
pelas empresas nos trés Gltimos anos. Segundo informacgbes disponibilizadas pela
SECEX/MDIC (2010), no triénio 2006-2008, os Estados Unidos figuravam como o principal
destino das exportacOes do RS. Assim, em uma avaliagcdo conjunta, existe uma confluéncia
das respostas das empresas pesquisadas com a informacdo do 6rgéo oficial, posto que alem de
0 pais ter sido elencado como o principal mercado, na definicio do empreendimento
exportador, também foi indicado como um dos principais mercados (Tabela 9).

Em 2006 e 2007, a Argentina constava como segundo principal destino dos produtos
gauchos, seguida pela China. Em 2008, a China atingiu a segunda posicao, chegando ao final
de 2009 ao topo da lista. Argentina e Estados Unidos ocupam, respectivamente, a segunda e
terceira posigdes (SECEX/MDIC, 2010). No entanto, avaliando-se a resposta das empresas
pesquisadas ndo houve mencgdo a China, como principal pais de destino, bem como, a Asia
n&o se sobressai dentre os destinos.

Outro aspecto do envolvimento internacional das empresas refere-se a declaracdo das
principais razdes da ida para o mercado externo. Apesar do pedido aos respondentes de que
apontassem o principal motivo que os levou a iniciar as operagfes no exterior, foram
recebidas respostas com a citacdo de mais de uma razdo. Deste modo, todas as respostas

foram contabilizadas em um total de 41 ocorréncias, que estdo apresentadas na Tabela 10.
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Motivos que levaram a empresa a iniciar as operacgdes no Frequéncia %
exterior

1) Houve a intencdo de internacionalizar-se apds o esgotamento do 5 12,20
mercado interno
2) Houve a intengdo de internacionalizar-se desde a criagdo da 15 36,59
empresa
3) Houve uma solicitacdo vinda de cliente no exterior 15 36,59
4) Seguimos o exemplo de empresas similares a nossa 0 0
5) Concorrentes internacionais vieram para o Brasil e sentimos 1
necessidade de atuar internacionalmente
6) Seguimos um cliente do Brasil que passou a atuar no mercado 0 0
externo
7)Outros motivos 4 9,76
NR 1 2,44
Total 41 100

As principais razfes apontadas sdo bastante divergentes, de um lado, existe o carater

volitivo das empresas em internacionalizarem-se desde o inicio de suas operagdes, contando

com mais de 35% das respostas e, por outro lado, em que se deu inicio das operacGes com 0

mercado externo, devido a requisi¢cdes de clientes, com também um pouco mais de 35% dos

respondentes. No segundo caso, tem-se uma internacionalizagéo reativa que, em muitas vezes,

leva a eventos esporadicos de exportacao.

Por fim, caracterizou-se o envolvimento internacional das empresas ao empreender-se

a andlise do tempo de envolvimento com mercados externos, como se pode analisar na Tabela

11.

Tabela 11 — Tempo de envolvimento internacional

Anos de envolvimento internacional Frequéncia %
Até 10 anos 11 28,95
De 11 a 20 anos 14 36,84
De 21 a 30 anos 5 13,16
De 31 a 40 anos 5 13,16
NR 3 7,89
Total 38 100

Percebeu-se que dentre as 35 respostas, houve uma oscilagdo entre 2 e 40 anos, o0 que

pode evidenciar uma amostra heterogénea. Quase 30% dos respondentes praticam atividades

internacionais ha até 10 anos, sendo que a maioria dos respondentes envolve-se em operagdes

internacionais ha até 20 anos.
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Os dados obtidos sobre as estratégias de marketing de exportacdo basearam-se no

instrumento de Cavusgil e Zou (1994), que adota escala do tipo Likert de 5 pontos. A

frequéncia percentual e a média das variaveis sao apresentadas no Quadro 10.

Estratégia de Marketing
de Exportacao

Frequéncia percentual

1 2 3 4 5

NR

Média

1. Grau de especificacio
do mercado-alvo

Vago

53 |79 | 132|289 | 44,7

Claro

4,0000

2. Numero de clientes de
exportacdo

Poucos

79 | 289|289 | 158|184

Muitos

3,0789

3. Nivel de metas definidas
para vendas em exportacao
para o produto

Modesto

105|184 | 211|316 | 184

Alto

3,2895

4. Grau de adaptacdo do
produto antes da
exportacdo ao pais destino

Nenhum

26379 |21,1|105 316

Substancial

2,6

3,1351

5. Grau de adaptagdo do
produto apds a entrada no
pais destino

Nenhum

263110521179 |316

Substancial

2,6

3,0811

6. Extensdo em que o
rotulo do produto estd em
linguagem do pais destino

Nenhum

158 |26 |79 |211]|50

Substancial

2,6

3,8919

7. Grau de adaptacdo da
estratégia de
posicionamento do produto

Nenhum

158 53 |23,7 316|211

Substancial

2,6

3,3784

8. Grau de adaptacdo da
embalagem ao pais destino

Nenhum

105|158 | 13,2 | 10,5 | 42,1

Substancial

79

3,6286

9. Grau de adaptacdo da
abordagem promocional ao
pais destino

Nenhum

184 |53 |368 | 211|132

Substancial

5,3

3,0556

10.  Assisténcia
distribuidor/subsidiaria
estrangeira  (préprio ou
terceiro)

para

Nenhum

316 |53 | 105|211 | 316

Substancial

3,1579

11. Investimento  em
treinamento de vendas para
0S distribuidores/
subsididrias  estrangeiras
(proprios ou terceiros)

Nenhum

42,1 | 158 | 15,8 | 13,2 | 13,2

Substancial

2,3947

12. Extensédo da assisténcia
de promogdo fornecida
para
distribuidores/subsidiarias
estrangeiras (proprios ou
terceiros)

Nenhum

39,5158 | 158 | 13,2 | 13,2

Substancial

2,6

2,4324

13. Grau da
competitividade do preco
de venda no pais de destino

Néo
competitivo

53 237|368 |211| 132

Extremamente
competitivo

3,1316

Quadro 10 — Estratégia de marketing de exportacéo
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Primeiramente destaca-se a clareza do grau de especificacdo do mercado-alvo,
identificado pelos respondentes, fator determinante para a fixacdo das demais estratégias de
marketing a serem utilizadas pelas empresas. Dentre as varidveis da estratégia de marketing
de exportacao estudadas, esta que obteve a melhor média

Os respondentes informam que o ndmero de clientes de exportacdo que atenderam
tende ao ponto central: nem muitos, nem poucos. Pode-se fazer a andlise desta variavel em
conjunto com a ja estudada no item anterior (4.2.1) que se referia ao numero de mercados
estrangeiros atendidos. A maioria dos respondentes destinava seu produto para até 10
mercados, assim, para a percep¢do dos respondentes este nimero poderia representar a média.
No entanto, pode ser considerado um namero relativamente alto de mercados.

Com relacdo ao nivel de metas definidas para vendas em exportacdo foi possivel
identificar que metade da amostra apontou para um nivel alto de metas necessarias para
desenvolver-se o empreendimento exportador.

Uma das decisdes importantes para a empresa refere-se a adaptacdo ou padronizacao
das estratégias de marketing. Com relacdo ao grau de adaptacdo do produto antes/depois da
exportacdo ao pais destino, verificou-se que 31,6% dos respondentes optaram por adaptar
substancialmente o produto ao mercado-alvo estrangeiro. No entanto, boa parte das empresas
exportadoras pertencentes a amostra também referiram padronizar os seus produtos (26, 3%).

Desta forma, os resultados da pesquisa diferenciam-se dos obtidos por Oliveira,
Figueiredo e Schmidt (1980) que identificaram baixo grau de adaptacdo dos produtos
destinados ao mercado externo e, ainda, tal decisdo de adaptacdo implicaria obter menos
sucesso do que as empresas que optaram pela padronizacdo, segundo pesquisa de Christensen,
Da Rocha e Gertner (1987).

No que atina ao grau de adaptacdo da embalagem ao pais de destino, metade dos
respondentes optaram por adapta-la substancialmente. Este posicionamento vai ao encontro
do ja obtido por Oliveira, Figueiredo e Schmidt (1980), que afirmaram que nas quatro
empresas por eles pesquisadas verificou-se maior grau de adaptacéo aos paises de destino.

Um dos aspectos relacionados a decisdo de adaptacdo do produto, segundo Lages e Jap
(2002), respeita ao seu rotulo, que de acordo com a pesquisa foi aquele que demonstrou maior
modificacdo com o intuito em adequar-se a linguagem do pais de destino, pois 50% dos
respondentes indicaram substancial extensdo da adaptacdo desta varidvel. Do mesmo modo
que a embalagem, segundo 42,1% da amostra, tende a adaptacdo substancial.

Quanto ao grau de adaptacdo da abordagem promocional ao pais destino pode-se

afirmar que a presente pesquisa apresenta proximidade de resultado quando comparado ao
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estudo de Theodosiou e Leonidou (2003), cujos resultados apontaram para niveis ligeiramente
acima da média de adaptacdo da estratégia de promocdo em mercados estrangeiros. Ainda,
com relacdo a adaptacdo ou padronizacdo das estratégias, a estratégia de posicionamento do
produto apresentou uma leve tendéncia a padronizacao.

Por outro lado, os aspectos da estratégia de marketing que obtiveram os menores
investimentos das empresas foram o0s relacionados principalmente a distribuicao,
apresentando as menores médias, como: treinamento de vendas para os distribuidores/
subsidiarias estrangeiras (proprios ou terceiros) e assisténcia de promogdo fornecida para
distribuidores/subsidiarias estrangeiras (préprios ou terceiros). Esta baixa preocupacdo com a
distribuicdo pode estar relacionada com a escolha do modo de entrada. Ou seja, por se tratar
de exportacdo, o envolvimento com atividades no pais destino, relativamente a movimentacao
dos produtos € menor.

No entanto, a assisténcia para distribuidor/subsidiaria estrangeira (proprio ou terceiro)
apresentou uma distribuicdo de respostas bastante antagbénicas. De um lado, 31,6% das
empresas afirmaram ndo existir nenhuma necessidade de assisténcia e de outro, 31,6%
consideraram que a assisténcia para os agentes responsaveis pela distribui¢do foi substancial.

Ainda, com relagdo a distribuicdo analisou-se o canal utilizado pelas empresas no

mercado de destino, como se pode verificar na Tabela 12.

Tabela 12 — Canal de distribui¢do do mercado de destino

Canal de distribuigdo do mercado de Frequéncia %
destino

Agente comissionado 9 19,15
Agente distribuidor 12 25,53
Distribuidor independente 15 31,91
Subsididria propria da empresa 4 8,51
Outro 6 12,77
Total 47 100

A utilizacdo de distribuidor independente confirma o menor envolvimento das
empresas pesquisadas com esta tarefa, que passa a ser responsabilidade de terceiros. Apenas
8,5% utilizam subsidiaria propria, uma estratégia de maior envolvimento.

Foram citados como outro canal de distribuigéo, principalmente, as vendas diretas, por

meio de funcionarios da empresa, a distribuidores ou a clientes (outras empresas).
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4.2.3 Caracteristicas do produto

Primeiramente, requisitou-se aos respondentes que identificassem qual era o tipo de
produto que era comercializado com o principal mercado de destino. As empresas poderiam
identifica-lo como de consumo ou industrial, assim como classificd-lo de outra maneira.
Segundo as respostas das empresas, mais da metade dos produtos comercializados (55, 26%)
eram de consumo e 31,58% eram do tipo industrial, com um indice de ndo resposta de 5,26%
ou apenas duas empresas. Ainda, 7,89% classificaram de outro modo como, por exemplo,
bens duraveis.

Além do tipo de produto, outras caracteristicas deste podem ser analisadas no Quadro

11.
Caracteristicas do produto Frequéncia percentual Média
1 2 3 4 5

1. Investimento em | Nenhum 18,4 | 13,2 | 31,6 | 28,9 | 7,9 | Substancial 2,9474
treinamento da forga de
vendas necessario para
alavancar o produto
2. Posicdo do produto na | Produtonovo |53 |53 | 10,5 26,3 | 52,6 | Produto 4,1579
empresa para a estabelecido

empresa
3. Grau de originalidade do | Comum 53 |10,5 | 23,7 | 42,1 | 18,4 | Original 3,5789
produto (design, (Unico)
caracteristicas, etc)
4. Grau da especificidade | Sem 13,2 | 15,8 | 23,7 | 31,6 | 15,8 | Especificidades | 3,2105
cultural do produto especificidades culturais

culturais
5. Exigéncias de manutengdo | Nenhum 21,1 | 26,3 | 26,3 | 10,5 | 15,8 | Substancial 2,7368
do produto/assisténcia técnica

Quadro 11 — Caracteristicas do produto

Com relacdo ao produto mais vendido ao principal mercado internacional atendido
pela empresa verificou-se, primeiramente, que o investimento necessario em treinamento da
forca de vendas para alavancar o produto no mercado de destino era médio, bem como se
constatou a decisdo de mais da metade dos respondentes em transacionar um produto com
posicdo ja estabelecida na empresa. Essa decisdo pode ter sido tomada, pois as empresas
teriam conhecimento das técnicas de producdo e principalmente de promogdo deste produto,
facilitando a sua comercializacdo com outros mercados. Também evidencia que as empresas
ndo criam produtos especificos para seus mercados destino, optando por exportar produtos ja

conhecidos. A fim de complementar esta questdo, indagou-se sobre a idade do produto desde
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0 comeco de sua a comercializacdo em anos, sendo que as respostas oscilaram entre 1 e 83
anos.

Quanto a originalidade, os respondentes consideram em sua maioria, que o produto
exportado pode ser considerado Unico ou muito original. Contraditoriamente, afirmaram que
seu principal produto atende a especificidades culturais, ao mesmo tempo em que é um
produto estabelecido, ou seja, maduro. Para adaptar-se a diferencas culturais, o produto
tenderia a ser mais flexivel e inovador.

Trata-se ainda de um produto que possui exigéncia de manutencdo abaixo da média,
podendo ser um indicativo da alta qualidade do produto exportado, advinda, por exemplo, do

conhecimento da empresa sobre o produto, posto que € um bem ja estabelecido na empresa.

4.2 .4 Caracteristicas do mercado de destino

Os dados referentes ao mercado de destino foram coletados de acordo com as
perguntas contidas no instrumento de Cavusgil e Zou (1994) — questbes 1 a 7 e de Dib (2008)
— questdes 8 a 13. Ambos adotam escala do tipo Likert de 5 pontos e os resultados podem ser

vislumbrados no Quadro 12.

Caracteristicas do Frequéncia percentual NR Média

mercado de destino 1 2 3 4 5

1. Demanda potencial do | Limitada 53 | 79 184|289 | 34,2
pais de destino

Ampla 53 3,8333

2. Similaridade cultural do | N&o similar 10,5 | 26,3 | 23,7 | 15,8 | 18,4 | Similar 53 3,0556

pais de destino com o
mercado doméstico

3. Sofisticacdo da infra-
estrutura do pais de destino

Nao bem
desenvolvido

7.9

15,8

13,2

23,7

34,2

Altamente
desenvolvido

53

3,6389

4. Intensidade da
competi¢cdo no mercado de
destino

Nao
competitivo

2,6

7.9

13,2

28,9

42,1

Muito
competitivo

53

4,0556

5. Grau de exposi¢do do
produto no pais de destino

Limitado

53

79

31,6

34,2

15,8

Amplo

53

3,5000

6. Grau de familiaridade do
produto com o consumidor

Nao familiar

7,9

7,9

211

18,4

34,2

Familiar

10,5

3,7059

7. Existéncia de barreiras
legais e regulatorias no
mercado de destino

Nenhum

13,2

23,7

23,7

18,4

10,5

Amplo

10,5

2,8824

8. Reputacdo de sua
empresa no mercado de
destino ou no segmento
especifico ao qual se
destina seu produto (em
relagdo aos concorrentes
no mercado de destino)

Muito menor

2,6

7,9

26,3

39,5

15,8

Muito maior

7,9

3,6286
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Caracteristicas do
mercado de destino

Frequéncia percentual

1

2

3

4

5

NR

Média

9. Conhecimento que sua
empresa possuli do
mercado de destino ou
segmento especifico ao
qual se destina o seu
produto (em relacdo aos
concorrentes no mercado
de destino)

Muito menor

2,6

2,6

28,9

44,7

15,8

Muito maior

5,3

3,7222

10. Conhecimento técnico
possuido pela sua empresa
em comparacdo com o
conhecimento técnico dos
concorrentes em relagdo a
este tipo de produto no
mercado de destino

Muito menor

2,6

53

23,7

44,7

18,4

Muito maior

53

3,7500

11. Preco (FOB) do
produto em relacdo ao
preco (FOB) dos produtos
de seus concorrentes no
mercado de destino

Muito menor

10,5

47,4

23,7

13,2

Muito maior

53

3,4167

12. Percepcdo que 0s
clientes tem da qualidade
do seu produto em relacéo
a percep¢do que tem da
qualidade dos produtos
concorrentes no mercado
de destino

Muito menor

2,6

21,1

50

21,1

Muito maior

53

3,9167

13. Percepcdo que 0S
consumidores tem  dos
diferenciais de seu produto
em relacéo aos diferenciais
dos produtos concorrentes
no mercado de destino
(considere outros
diferenciais que ndo o

preco)

Muito menor

2,6

2,6

23,7

447

21,1

Muito maior

53

3,8333

Quadro 12 — Caracteristicas do mercado de destino

A andlise do Quadro 12 evidencia algumas caracteristicas predominantes no mercado-

destino. Em termos de atratividade, verificou-se a percepcdo de que a demanda potencial do

mercado é ampla, o que favorece a manutencédo da atividade exportadora.

Sobre a similaridade cultural, os dados distribuiram-se em torno do ponto central, com

média de 3,0556, ndo apresentando, entdo, uma posicao que predominasse fortemente. Vale

destacar que para quase 37% dos respondentes ndo existe similaridade entre o mercado

doméstico e destino, evidenciando, portanto, nivel mais elevado de distancia psiquica. De

acordo com Johanson e Wiersheim-Paul (1975) as empresas iniciam a internacionalizagdo em

paises que podem ser mais facilmente entendidos em decorréncia da linguagem, cultura,

sistema politico, ou seja, paises que apresentam menor distancia psiquica. Para reduzir a
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distancia psiquica relativa aos mercados, segundo Melin (1992), seria necessario o
aprendizado por meio do conhecimento experiencial.

A partir das constatacdes sobre a similaridade cultural, evidencia-se que ndo se
comprova 0 posicionamento dos autores que expressam que as empresa iniciam suas
operacOes internacionais com paises que apresentam menor distancia psiquica, ou que as
empresas comercializaram com paises diferentes culturalmente, pois ja adquiriram o
conhecimento necessario por meio das suas experiéncias. Esta segunda evidéncia pode ser
comprovada por meio da resposta da maioria das empresas exportadoras quanto ao seu maior
ou muito maior conhecimento sobre o mercado de destino ou segmento especifico ao qual
destinam o produto ou, ainda, com o entendimento quanto a experiéncia internacional da
empresa, contida no Quadro 7 do item 4.2.1, cuja média foi de 3,9737, em que as empresas
definiram-se como possuidoras de substancial experiéncia em mercados estrangeiros. Ainda,
os respondentes afirmaram ter conhecimento técnico maior ou muito maior, se comparado ao
conhecimento técnico dos concorrentes em relacdo ao empreendimento exportador.

Quanto as especificidades do pais de destino das exportaches, as empresas
componentes da amostra transacionaram em sua maioria com paises desenvolvidos ou
altamente desenvolvidos, em termos de sofisticacdo da infra-estrutura. Além disso, a variavel
que mediu a intensidade da competicdo no mercado de destino teve a melhor média (4,0556)
daquelas utilizadas para descrever o mercado de destino. Deste modo, as empresas
pesquisadas comercializaram, principalmente, com paises competitivos ou altamente
competitivos.

No que se refere a relacdo entre o produto e mercado de destino, houve uma tendéncia
para um amplo grau de exposicdo do produto no pais de destino. Sobre a relagdo entre o
produto e o consumidor do mercado de destino, verificaram-se boas percepgdes que podem
ser analisadas a partir das médias das seguintes variaveis: grau de familiaridade do produto
com o consumidor (3,7059), percepcdo dos consumidores quanto a qualidade do produto
(3,9167) e quanto aos diferenciais do produto (3,8333). Essa boa impressdo dos consumidores
pode ser reforgada pelo entendimento dos pesquisados de que a sua reputagcdo no mercado de
destino tende para muito maior em comparacao aos concorrentes no mercado de destino.

As percepcdes favoraveis dos consumidores em relacdo ao produto podem ser
mantidas mesmo que as empresas considerem que os seus produtos foram comercializados a

um prego ligeiramente superior aqueles praticados por seus concorrentes no pais de destino.
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Sobre a existéncia de barreiras legais e regulatorias no mercado de destino, as
empresas ndo encontraram muitos entraves que obstruissem a sua possibilidade ou habilidade
para iniciar, desenvolver ou sustentar os seus negocios no mercado estrangeiro.

Finalizada a caracterizacdo da atuacdo internacional da amostra pesquisada reunem-se

as informacdes coletadas no Quadro 13.

Quadro-sintese com a caracterizacdo da atuacao internacional das empresas galichas exportadoras

Envolvimento internacional

- quanto a selecdo do modo de entrada, houve preferéncia pela exportacdo, por meio de vendas diretas (33,77%)
e de distribuidor ou agente/representante (41,56%);

- mais da metade dos respondentes atende até 10 paises com o seu principal produto;

- principais paises de destino: EUA (1°), Reino Unido (2°) e Argentina (3°);

- até 20 anos é o tempo de envolvimento de 65,89% dos respondentes;

- as principais raz8es que levaram as empresas a internacionalizarem-se com mais de 35% de respostas cada
foram: intencdo de internacionalizar-se desde a criacdo da empresa e solicitacdo vinda de cliente no exterior.

Estratégias de marketing de exportacéo

- destaca-se a clareza do grau de especificacdo do mercado-alvo, identificado pelos respondentes, fator
determinante para a fixacéo das demais estratégias de marketing;

- respostas quanto ao numero de clientes de exporta¢do tendem ao ponto central;

- metade da amostra apontou para um nivel alto de metas definidas para vendas em exportacao;

- com relagdo ao grau de adaptacdo do produto antes/depois da exportacdo ao pais destino, verificou-se que
31,6% dos respondentes optaram por adaptar substancialmente o produto ao mercado-alvo estrangeiro. No
entanto, boa parte das empresas exportadoras pertencentes a amostra também referiram padronizar 0s seus
produtos (26, 3%);

- no que atina ao grau de adaptacdo da embalagem ao pais de destino, metade dos respondentes optaram por
adapta-la substancialmente;

- 50% dos respondentes indicaram substancial da adaptacdo da linguagem do rétulo do produto;

- niveis ligeiramente acima da média de adaptacéo da estratégia de promogdo em mercados estrangeiros;

- leve tendéncia a padronizacdo da estratégia de posicionamento do produto;

- 0s aspectos da estratégia de marketing que obtiveram as menores médias foram os relacionados principalmente
a distribuicdo;

- destaque para o uso de distribuidor independente (31,91%) como canal de distribuicao.

Caracteristicas do produto

- mais da metade dos produtos comercializados (55, 26%) eram de consumo e 31,58% eram do tipo industrial,

- 0 investimento necessario em treinamento da forca de vendas para alavancar o produto no mercado de destino é
médio;

- mais da metade dos respondentes optou por transacionar um produto com posicao ja estabelecida na empresa;

- 0s respondentes consideram em sua maioria, que o produto exportado pode ser considerado Gnico ou muito
original;

- predomina o entendimento de que o produto atende a especificidades culturais;

- 0 principal produto exportado possui exigéncia de manutencdo abaixo da média.

Caracteristicas do mercado de destino

- predominio da percepcao de que a demanda potencial do mercado é ampla;

- sobre a similaridade cultural, os dados distribuiram-se em torno do ponto central, com média de 3,0556, no
entanto, para quase 37% dos respondentes ndo existe similaridade entre 0 mercado doméstico e destino;

- 0s respondentes afirmaram ter conhecimento técnico maior ou muito maior, se comparado ao conhecimento
técnico dos concorrentes;

- as empresas transacionaram em sua maioria com paises desenvolvidos ou altamente desenvolvidos, em termos
de sofisticagdo da infra-estrutura;

- as empresas pesquisadas comercializaram, principalmente, com paises competitivos ou altamente competitivos;
- as empresas entenderam existir uma percepcao favoravel dos consumidores quanto ao seu produto, em termos
de familiaridade, qualidade e diferencial;

- reputacdo da empresa em comparagao com as concorrentes no mercado de destino tende para muito maior;

- 0s produtos foram comercializados a um prego ligeiramente superior aqueles praticados pelos concorrentes no
pais de destino;

- baixa percepc¢do de barreiras legais e regulatérias no mercado de destino.

Quadro 13 — Quadro-sintese com a caracterizacdo da atuacgéo internacional das empresas galchas exportadoras
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4.3 Mensuracao da performance exportadora por meio de diferentes indicadores

Verificou-se pela literatura sobre o tema que indmeros indicadores podem ser
utilizados para medir a performance exportadora de uma empresa. Assim, apresentam-se, na
sequéncia, alguns destes que constavam no instrumento da presente pesquisa.

Pode-se mensurar a performance exportadora por meio de um simples indicador, que é
o volume de vendas advindo da atividade de exportacdo, conforme Tabela 13. No presente
estudo indagou-se sobre o volume de vendas do principal produto exportado, expresso em R$,
a partir da média dos ultimos trés anos. A utilizacao deste indicador foi apontada por Shoham
(1998), Myers (1999) e Francis e Collins-Dodd (2000).

Tabela 13 — Volume de vendas com exportagao (em R$), média dos dltimos 3 anos

Volume de vendas com exportacdo (em R$) Frequéncia %
Até 500.000 5 13,16
De 500.001 a 1.000.000 4 10,53
De 1.000.001 a 2.000.000 5 13,16
De 2.000.001 a 3.000.000 2 5,26
De 3.000.001 a 10.000.000 3 7,89
De 10.000.001 a 20.000.000 3 7,89
De 20.000.001 a 50.000.000 2 5,26
Acima de 50.000.001 1 2,63
NR 13 34,21

Total 38 100

Cabe ressaltar, com relacédo a esse indicador de performance em questdo, sobre o alto
indice de ndo-resposta (34,21%). Neste sentido, colaciona-se o entendimento de Souza (2004)
gue expressou esta preocupacdo ao expor alguns argumentos favoradveis a utilizacdo de
indicadores subjetivos a objetivos em uma pesquisa, destacando, por exemplo, a questdo de
que as empresas relutam em fornecer dados objetivos ao pesquisador, pois ndo querem dar
publicidade a esses.

Feita a ressalva, verificou-se, em termos de volume de vendas com exportacdo, a
presenca de metade das empresas da amostra que obtiveram resultados de até R$
10.000.0000,00 em média no periodo pesquisado.

Um dos indicadores mais comumente utilizados para medir a performance

exportadora, segundo Aaby e Slater (1989), a intensidade de exportacdo (razdo dos valores



88

exportados sobre o total das vendas), foi analisado na amostra pesquisada. Os dados estdo

contidos na Tabela 14.

Tabela 14 — Intensidade de Exportacdo (em %)

Intensidade de Exportacdo (em %o) Frequéncia %
0,5a5 6 15,79
6al0 3 7,89
11a20 3 7,89
21a30 4 10,53
31a40 4 10,53
41a50 1 2,63
51a60 2 5,26

91a100 6 15,79
NR 9 23,68
Total 38 100

Os dados coletados indicam que os respondentes localizam-se nos extremos, em

termos de percentagem das vendas advindas das operac¢des internacionais da empresa sobre as

suas vendas totais, pois pouco mais de 30% dos pesquisados apresentam intensidade de
exportacdo entre 0,5 e 20% e 15,79% entre 91 e 100%.

Com relagdo ao crescimento, tanto das vendas, como da lucratividade das exportacdes,

representando o aspecto mudanca relacionado a performance, solicitou-se aos respondentes

que expusessem seu posicionamento dentro de uma escala do tipo Likert de cinco pontos,

segundo adaptacédo dos instrumentos de pesquisa de Ogunmokun e Ng (2004), Shoham (1998)

e Cavusgil e Zou (1994), que se apresenta no Quadro 14.

Crescimento das vendas e Frequéncia percentual Média
da lucratividade das Declinando Declinando Estagnado Crescendo Crescendo
exportacoes Rapldzi\mente Moderagamente 5 Modera:ljamente Rapldgmente

1. O crescimento das vendas 13,16 23,68 13,16 42,11 7,89 3,0789
provenientes das exportacoes,

considerando os altimos 5

anos, esta?

2. O crescimento da 23,68 36,84 21,05 18,42 0 2,3421

lucratividade das
exportacdes, considerando 0s
Gltimos 5 anos, esta?

Quadro 14 — Crescimento das vendas e da lucratividade das exportacdes
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Metade da amostra pesquisada informou que houve um crescimento das vendas
provenientes das exportacOes, tanto moderada, como rapida. No entanto, em termos de
lucratividade, verificou-se que mais da metade das empresas pesquisadas sofreram um
declinio da lucratividade de suas exportagdes. Talvez este declinio possa estar associado ao
decréscimo ou estagnacao das vendas, que ocorreu para outros 50,10% das empresas.

Outro indicador de performance também foi utilizado, sendo responsavel por
mensurar a lucratividade financeira atual com as operacdes de exportacdo das empresas
pesquisadas, de acordo com instrumento de pesquisa de Ogunmokun e Ng (2004), que foi
construida para medir a variavel referida por meio de uma escala Likert de 3 pontos.
Apresenta-se a frequéncia perceuntal e a média da lucratividade atual das operagdes de

exportacdo no Quadro 15.

Lucratividade atual das operacdes de Frequéncia percentual Media
exportacao Tendo Em Ponto de Tendo
Rentabilidade Equilibrio perdas
1 2 3
1. Relativamente a lucratividade atual das 28,95 42,11 28,95 2,0000
operacdes de exportacdo, a empresa esta?

Quadro 15 — Lucratividade atual das operacdes de exportacdo

Sob esta perspectiva, verificou-se que a lucratividade ndo pode ser considerada
positiva ou negativa, pois predomina a situacdo de ponto de equilibrio, conforme anélise da
média e frequéncia percentual. Além disso, para 28,95% dos respondentes, 0 empreendimento
exportador esta tendo perdas.

Este dado pode ser analisado conjuntamente com o indicador de mudanca relacionado
a lucratividade, que apresentou percepgdo para os respondentes abaixo da média (2,3421).
Deste modo, as empresas pesquisadas ao considerarem a evolucdo deste indicador de 5 anos
passados até o momento da pesquisa perceberam existir um declinio da lucratividade, ao
mesmo tempo que atualmente verificaram a existéncia de equilibrio da variavel discutida.

Segundo Shoham (1998) também se pode mensurar a performance exportadora por
meio da verificacdo da participacdo de mercado do produto exportado ao principal mercado,
bem como da sua evolucdo em um periodo de tempo. A percepcdo dos entrevistados quanto a
esta variavel pode ser vislumbrada no Quadro 16, por meio do detalhamento da frequéncia

percentual e média.
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Participacdo de mercado Freguéncia percentual Média
para o mais importante Grande Pequena Nao Pequeno Grande
produto/mercado Diminuigdo | Diminuigéo Apresentou Aumento | Aumento
Mudanca

1 2 3 4 5
1. A participacdo de mercado 13,16 34,21 7,89 36,84 7,89 2,9211
para 0 mais importante
produto/mercado, em 5 anos,
sofreu...

Quadro 16 — Participacdo de mercado para 0 mais importante produto/mercado

No geral, os respondentes apontaram que ndo se operaram mudancas significativas em
termos de participacdo de mercado quando refletiram sobre o empreendimento exportador,
posto que suas respostas acenam apenas para uma pequena diminuigdo ou pequeno aumento
da participacéo.

Para descrever os dados relativos a performance exportadora da amostra, utilizou-se,
ainda, a Escala EXPERF desenvolvida por Zou, Taylor e Osland (1998), que é composta,
como ja referido, por trés indicadores: alcance de objetivos econémicos (lucratividade, vendas
e crescimento), estratégicos (competitividade global, posicdo estratégica e participacdo de
mercado) e de satisfacdo (com a performance do empreendimento exportador e alcance
integral das expectativas). Pelo detalhamento das dimensdes da Escala EXPERF pode-se
verificar que algumas das variaveis ja foram medidas e analisadas nesta se¢do, no entanto,
estes dados podem complementar a avaliacdo daqueles ja trabalhados. A seguir, no Quadro
17, apresentam-se 0s resultados relacionados a performance exportadora.

No geral, os dados do Quadro 17 evidenciam um comportamento predominantemente
em torno da resposta média, que equivale ao “ndo concordo, nem discordo”, demonstrando,
no entanto, uma ligeira tendéncia & avaliacdo desfavoravel do empreendimento. Tanto que a
média geral do construto foi de 2,8041.

A afirmativa de nimero 7, que é um indicador de satisfacdo, merece destaque, pois
mostra a predominancia de respondentes que nao consideram muito satisfatoria a performance
do empreendimento exportador. Além disso, as resposta a afirmativa de que o
empreendimento tem sido muito bem sucedido (n.8) mostram, por exemplo, que 50% dos
respondentes ndo concordam nem discordam com esta afirmacdo e que, ainda, quase 30%
discordam dela. A impressdo quanto ao alcance das expectativas do empreendimento
exportador tambeém tende para a discordancia, corroborando a percep¢do geral de que as
empresas pesquisadas estdo insatisfeitas com a performance de seus empreendimentos

exportadores.
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Este empreendimento exportador: | Frequéncia percentual Média

Dimensdo econémica 2,7807

1. Tem sido muito lucrativo Néao 18,4 | 26,3 | 42,1 | 13,2 | - Concordo | 2,5000
concordo totalmente

2. Tem gerado um alto volume de Nao 10,5 | 15,8 | 36,8 | 26,3 | 10,5 | Concordo | 3,1053

vendas concordo totalmente

3. Tem atingido ré&pido crescimento Nao 10,5 | 26,3 | 44,7 | 15,8 | 2,6 | Concordo | 2,7368
concordo totalmente

Dimensao estratégica 2,8509

4. Tem melhorado nossa Néo 13,2 | 26,3 | 31,6 | 23,7 | 53 | Concordo | 2,8158

competitividade mundial concordo totalmente

5. Tem fortalecido nossa posicéo Nao 79 289263289 |79 | Concordo | 3,0000

estratégica concordo totalmente

6. Tem aumentado significativamente Nao 158 | 28,9 | 28,9 | 18,4 | 7,9 | Concordo | 2,7368

nossa participagdo de mercado global concordo totalmente

Dimensao de satisfacdo 2,7807

7. A performance deste Néo 10,5 | 36,8 | 31,6 | 15,8 | 5,3 | Concordo | 2,6842

empreendimento exportador tem sido concordo totalmente

muito satisfatoria

8. Este empreendimento exportador tem | N&o 53 | 23,7 | 50 13,2 | 7,9 | Concordo | 2,9474

sido muito bem sucedido concordo totalmente

9. Este empreendimento exportador Néo 10,5 | 31,6 | 36,8 | 184 | 2,6 | Concordo | 2,7105

tem alcangado integralmente nossas concordo totalmente

expectativas

Total 2,8041

Quadro 17 — Performance exportadora

Pior média apresenta o indicador econémico que mede a lucratividade do
empreendimento exportador, evidenciando a prevaléncia da discordancia, bem como, ao
avaliar-se o empreendimento em termos de crescimento também se visualizou a percepcao
desfavoravel. No entanto, operou-se uma avaliacdo um pouco diferenciada com relacdo a
geracdo de um alto volume de vendas, posto que foi a variavel que apresentou melhor média
dentro do construto da performance exportadora ao apontar para uma ligeira concordancia
(3,1053).

As afirmativas relacionadas a dimensdo estratégica também foram avaliadas pelos
respondentes de forma a evidenciar a prevaléncia da ligeira discordancia quanto aos
resultados obtidos com o empreendimento, principalmente em termos de melhora da
competitividade mundial proporcionada pelo empreendimento exportador e aumento da
participacdo de mercado global. A percepcao quanto ao fortalecimento da posicdo estratégica
ficou exatamente na média.

Ogunmokun e Ng (2004) propuseram ainda uma classificagdo entre empresas de alta
performance e baixa performance. De acordo com os autores, para que uma empresa fosse
classificada como de alta performance deveria cumprir trés requisitos:

a) Possuir intensidade exportadora de 10% ou superior;




92

b) Estar crescendo (em termos de vendas) em suas atividades exportadoras;

c) Estar tendo rentabilidade com suas operagdes exportadoras atuais.

Considerando-se somente as empresas que responderam aos trés indicativos,

resultaram 29 respondentes, sendo 4 classificadas como de alta performance e 25 como de

baixa performance.

Por meio do posicionamento dos respondentes diante dos indicadores

utilizados na classificacdo de Ogunmokum e Ng (2004) possibilitou-se a verificacdo do baixo

desempenho das empresas diante da sua experiéncia com o empreendimento exportador.

Por fim, apresenta-se um Quadro-sintese (Quadro 18) com os dados coletados sobre

performance exportadora.

Quadro-sintese sobre Performance Exportadora

Indicador de performance Aspecto Resultados
exportadora

Volume de vendas com exportacdo | Vendas Metade das empresas da amostra apresentou
Econbémico volume de vendas com exportacdo de até R$
10.000.0000,00, em média no periodo pesquisado.
Intensidade exportadora Vendas Pouco mais de 30% dos pesquisados apresentam
Econdmico intensidade de exportacdo entre 0,5 e 20% e

15,79% entre 91 e 100%.
Crescimento das vendas com | Vendas Metade da amostra pesquisada informou que
exportagao Mudanca houve um crescimento das vendas provenientes
Econbémico das exportacdes, tanto moderada, como rapida. No

entanto, para o restante dos pesquisados houve
declinio ou estagnacdo.

Crescimento da lucratividade das
exportacdes

Lucratividade
Mudanca
Econbémico

Verificou-se que mais da metade das empresas
pesquisadas sofreram um declinio da lucratividade
de suas exportagdes.

Lucratividade atual com as

Lucratividade

Empresas tendem ao ponto de equilibrio.

operacdes de exportacao Econdmico
Mudanca da participacdo de | Mudanca No geral, os respondentes apontaram que ndo se
mercado Estratégico operaram mudancas significativas, posto que suas
respostas acenam apenas para uma pequena
diminuicdo ou pequeno aumento da participacao.
Escala EXPERF Econbémico No geral, evidenciou-se um comportamento
Estratégico predominantemente em torno da resposta média,
Satisfacéo com ligeira tendéncia a avaliagdo desfavoravel do
empreendimento exportador.
O indicador econdmico que mede a lucratividade
do empreendimento exportador apresentou a pior
média, tendendo para a discordancia.
Intensidade exportadora, | Alta/ baixa 29 empresas informaram os dados necessarios
Crescimento das vendas com para a analise e destas, 4 foram classificadas como
performance

exportagdo e Lucratividade das
exportacdes

de alta performance e 25 como de baixa
performance.

Quadro 18 — Quadro-sintese sobre performance exportadora
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4.4 Relacdo entre as decisOes estratégicas e a performance exportadora

A fim de cumprir o objetivo geral do presente estudo, apresenta-se nesta secdo a
relacdo entre as decisdes estratégicas e a performance exportadora. Primeiramente, discutem-
se 0s resultados sobre a relacdo entre o tipo estratégico e a performance, para, na sequéncia,
verificar a associacdo existente entre as estratégias de marketing de exportacdo e a
performance.

Para empreender a primeira relacéo e, assim, avaliar a diferenga de meédias entre as
percepgdes dos respondentes dos trés tipos estratégicos (prospector, analista e defensivo)
sobre as dimensdes da performance exportadora (econdmica, estratégica e de satisfacdo)

utilizou-se a analise de variancia, em que:

Ho: MprospecTorRA=MANALISTA=MDEFENSORA

Hi: ha diferenca de médias entre pelo menos dois tipos

Para a dimensdo estratégica da performance exportadora, obteve-se o valor F 3,9808 e
significancia inferior a 0,05, em que se rejeita HO, verificando-se que ha diferenca de médias
entre as empresas que adotaram tipos estratégicos diversos, como se pode observar no Quadro
19.

Dimensdes da Performance Exportadora F Sig
Econbmica 0,886 | 0,422
Estratégica 3,908 | 0,030
Satisfacdo 0,427 | 0,656

Quadro 19 — Andlise de variancia

Ja para as demais dimensbes, econdmica e de satisfacdo, pelos valores de F
encontrados e pela significancia superior a 0,05, aceita-se Ho e constata-se que ndo ha
diferenca de médias.

Apresentam-se, no Quadro 20 a seguir, as médias que as variaveis de cada dimensao

da performance obtiveram, separando-se pelos tipos estratégicos que as empresas adotaram.
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Dimensdes da Performance Exportadora | Tipo Estratégico | Média
Econbmica Prospector 2,9762

Analista 2,7949
Defensivo 2,5185
Total 2,7963
Estratégica Prospector 3,4286
Analista 2,7179
Defensivo 2,2963
Total 2,8889
Satisfacdo Prospector 2,9048
Analista 2,8462
Defensivo 2,5556
Total 2,7963
Quadro 20 — Médias da percepcao dos prospectores, analistas e defensivos quanto as dimens@es da performance

exportadora

Como ja referido, por meio da ANOVA s6 se pode concluir pela existéncia ou ndo de
diferencas estatisticas em algum ponto entre as médias dos grupos, deste modo, ndo se pode
indicar onde estdo as diferencas de média.

Informa-se, no entanto, que ao avaliar-se a dimensdo estratégica, 0s prospectores
apresentaram a maior média (3,4286), enquanto os analistas tiveram média de 2,7179,
seguidos pelos defensivos, com média de 2,2963. Neste sentido, 0s prospectores parecem
possuir maior concordancia com relagdo a sua performance em termos estratégicos, ao
verificar que o empreendimento exportador melhorou a competitividade mundial da empresa,
fortaleceu a posicdo estratégica e aumentou a participacdo de mercado global. No entanto, as
empresas que se auto-definiram como analistas ou defensivas tem percepg¢éo diferenciada no
que diz respeito a sua performance estratégica, em que o empreendimento exportador nao foi
capaz de gerar este bom desempenho.

A boa percepcédo das prospectoras relacionada a dimensdo estratégica da performance
pode estar relacionada a maneira com que estas lidam com as oportunidades, pois se tratam de
empresas que valorizam o pioneirismo, em termos de langamento de novos produtos e busca
de novos mercados. Deste modo, classificam as suas experiéncias internacionais, como
satisfatorias, posto que sdo uma forma de demonstrar o interesse continuo pela busca de
oportunidades de mercado.

Os resultados da presente pesquisa corroboram com aqueles obtidos por Shoham,
Evangelista e Albaum (2002), uma vez que 0s autores perceberam que o0 impacto das
respostas estratégicas sobre o desempenho de exportacédo varia de acordo com tipo estratégico

da empresa.



95

Ainda, com o intuito de cumprir ao objetivo geral de estabelecer as relacGes entre as
decisOes estratégicas e a performance exportadora identificados nas empresas pesquisadas,
calculou-se o coeficiente de Correlacdo de Pearson, da estratégia de marketing de exportacédo
e da performance exportadora.

O coeficiente de correlagdo de Pearson mensura a associa¢do linear entre duas
variaveis métricas e varia de -1,00 a +1,00, sendo que quanto maior o coeficiente de
correlacdo, mais forte a ligacdo ou o nivel de associacdo entre as varidveis, podendo ser
positivos ou negativos (HAIR et al, 2005).

Segundo Pestana e Gageiro (2003) as variagdes do coeficiente de Correlacdo de
Pearson entre 0,01 e 0,2 sdo consideradas associagdo muito baixa; entre 0,2 e 0,39 séo
classificadas como associacdes baixas; entre 0,4 e 0,69 sdo designadas associagdes
moderadas; entre 0,7 e 0,89 sdo consideradas associacOes altas; e entre 0,9 e 1 séo
classificadas como associagdes muito altas.

Para verificar a existéncia de associacdo entre as dimensdes da performance
exportadora e as variaveis relativas as estratégias de marketing adotadas pelas empresas,
utilizou-se o Coeficiente de Correlagéo de Pearson, que identificou haver correlacdo entre as

variaveis, como se vislumbra no Quadro 21.



EMEL | EME2 | EME3 [ EME4 | EME5 | EME6 | EME7 | EMES | EME9 | EMEL0 | EMELL | EMEL2 | EMEL3 | PECO | PEST | PSAT
EMEl 1 * * ** ** * * ** *
037 | 0412 | 074 | 043 | 0391 | 0,276 | 0,02 | 0,510 | 0,460 | 0400 | 0374 | 0417 | 0,330 | 0,259 | 0,265
EME2 1 *%* *%* *
0431 | 0,281 | 0,221 | 0,258 | 0,087 | 0,163 | 0,091 | 0,292 | 0,189 | 0,152 | 0431 | 0,297 | 0,354 | 0,303
EME3 1 *%* *%* *%* *%* * ** * * *%* **
0450 | 0,222 | 0,525 | 0,528 | 0,289 | 0,469 | 0,394 | 0,440 | 0,367 | 0,380 | 0,472 | 0,650 | 0,289
EME4 1 *%* * *%* *%* * *
0814 | 0420 | 0,733 | 0,615 | 0,396 | 0,287 | 0149 | 0174 | 0226 | 0,272 | 0,402 | 0,160
EME5 1 * ** ** * *
0,380 | 0,755 | 0,749 | 0,351 | 0,250 | -0,050 | 0,066 | 0,275 | 0,245 | 0,329 | 0,95
EME6 1 ** * * *%x *%x *%* *
0,590 | 0,351 | 0,410 | 0,483 | 0447 | 0485 | 0,262 | 0,144 | 0,362 | 0,94
EME7 1 ** *%* * * **
0670 | 0,609 | 0403 | 0307 | 0,349 | 0,160 | 0,287 | 0,445 | 0,181
EMES 1 = E
0,509 | 0401 | 0,015 | 0184 | 0,156 | 0,101 | 0,204 | -0,005
EMEg 1 ** * ** *
0522 | 0343 | 0469 | 0258 | 0,318 | 0,335 | 0,62
EMEL0 1 = =
0624 | 0,758 | 0,076 | 0,095 | 0,165 | 0,84
EMELL 1 =
0848 | 0,084 | 0,224 | 0,206 | 0,246
EME12 1
0,073 | 0,160 | 0,122 | 0,96
EME13 1 . = |[=
0,350 | 0,368 | 0,466
PECO i = =
0,754 | 0,701
PEST 1 |
0,528
PSAT 1

** Correlacdo significante ao nivel de 0,01

* Correlacao significante ao nivel de 0,05

Quadro 21 — Correlacao entre as variaveis da estratégia de marketing de exportacao e as dimensfes da performance exportadora




Analisando-se inicialmente a relacdo entre as variaveis que compdem as estratégias de
marketing de exportacdo, verifica-se que quase a totalidade apresentou correlacdo positiva e,
assim, indicam que o aumento da percepcdo de concordancia com relacdo a uma variavel
representa também crescimento em outra.

Quanto as correlagBes entre as variaveis da estratégia de marketing de exportacao, a
maior delas foi a encontrada entre as variaveis Investimento em treinamento dos
distribuidores (EME11) e Assisténcia de promocao para distribuidores (EME12) (0,848), que
pode ser classificada como positiva e alta, segundo Pestana e Gageiro (2003, p. 189), pois
oscilam entre 0,7 e 0,89. Além desta associacdo entre varidveis relacionadas a um dos
componentes do mix de marketing, a distribuicdo, destaca-se a associacdo que envolve as
variaveis Assisténcia aos distribuidores (EME10) e Assisténcia de promocdo para
distribuidores (EME12) (0,758) que também pode ser designada como positiva e alta.

O segundo maior coeficiente de correlacdo obtido foi relativo a associacdo entre
Adaptacéo do produto antes (EME4) e Adaptacdo do produto depois (EME5) (0,814), que
pode ser classificada como positiva e alta. Mencionam-se, ainda, as associacfes entre as
variaveis Adaptacao do produto depois (EMES) e Adaptacao da estratégia de posicionamento
(EME7) (0,755), Adaptacédo do produto depois (EMES) e Adaptacdo da embalagem (EMES)
(0,749), e Adaptacao do produto antes (EME4) e Adaptacdo da estratégia de posicionamento
(EME7) (0,733), todas positivas e altas.

As associacdes destacadas podem ser devidas ao fato de versarem sobre os mesmos
temas, como: distribuicdo e decisOes de adaptacdo ou padronizagdo do produto e aspectos a
ele relacionados.

De maneira geral, as correlagdes entre as variaveis da estratégia de marketing de
exportacdo evidenciaram a relagdo existente entre elas, sendo que a maioria das associagoes
foi considerada baixa ou moderada.

Ao avaliarem-se os coeficientes obtidos a partir da analise das relacBes entre as
dimensdes da performance exportadora, verifica-se que ha associacdo entre as dimensdes.
Além disso, classificam-se como altas as associagdes entre a Dimensdo econbmica e
Dimenséo estratégica (0,754) e a Dimenséo econdmica e Dimenséo de satisfacdo (0,701). No
entanto, a associacao entre a Dimenséao estratégica e Dimenséo de satisfacdo (0,528) pode ser
considerada apenas como moderada.

Por fim, ao analisarem-se 0s coeficientes obtidos a partir da correlacdo entre as
varidveis da estratégia de marketing de exportacdo e as dimensdes da performance

exportadora, verifica-se que existe correlacdo positiva entre quase a totalidade das variaveis.
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O maior coeficiente de correlacdo obtido foi relativo a associacdo entre Metas para
exportacdo (EME3) e Dimenséo estratégica (0,650), seguido pela relacdo entre Metas para
exportacdo (EME3) e Dimensdo econémica (0,472), ambos sinalizam para uma associacdo
positiva e moderada. Além destas, destacam-se as associacdes positivas e moderadas entre
Competitividade de preco (EME13) e Dimensao de satisfacdo (0,466) e entre Adaptacédo da
estratégia de posicionamento (EME7) e Dimenséo estratégica (0,445).

Neste sentido, torna-se possivel verificar que enquanto as empresas tendiam para uma
alta definicdo de metas para vendas em exportagéo, igualmente havia um entendimento de
melhora da competitividade mundial, fortalecimento da posicdo estratégica e aumento da
participacdo de mercado global. Depreende-se desta constatacdo que o planejamento, uma das
funcdes da administracdo, utilizada para estabelecer um rumo a ser seguido pela empresa,
proporciona bons resultados em termos estrategicos.

No momento que houve a preocupacdo em planejar o empreendimento exportador, por
meio da definicdo de metas, do mesmo modo, percebeu-se uma melhora da performance
econbmica da empresa, relacionada diretamente ao aumento do volume de vendas com
exportacdo, a boa lucratividade e ao alcance de crescimento rapido.

Os respondentes apresentaram maior satisfacdo com o empreendimento exportador,
percebendo-o como bem sucedido e capaz de cumprir as expectativas para ele definidas,
quando desenvolveram atividades em um pais onde existia extrema competitividade do preco
de venda. Este entendimento pode decorrer do contentamento em vislumbrar o seu produto
em um mercado competitivo e denota 0 que as empresas identificam como parametro para
gerar satisfacdo.

Ainda, se a empresa decidisse adaptar substancialmente a estratégia de posicionamento
do produto, diretamente, percebia-se que o entendimento dos pesquisados acenava para uma
melhora dos indicadores estratégicos da performance. Ao posicionar o seu produto a empresa
fixa alguns atributos que diferenciam o seu produto diante daqueles comercializados pela
concorréncia e, assim, direciona todas as suas estratégias para o reforco destes atributos junto
aos consumidores. Este processo deve ser feito no sentido de adaptar a estratégia para o
mercado a gue se destina o produto.

De modo geral, evidenciou-se a relacdo existente entre as variaveis da estratégia de
marketing de exportacdo e as dimensdes da performance exportadora, sendo que as
associacOes oscilaram entre muito baixas, baixas e moderadas. Ressalta-se, no entanto, que

comparando as dimens@es de performance exportadora em sua relacdo com as variaveis de



99

estratégia de marketing de exportacdo, destacam-se a Dimensdo econdmica e a Dimenséo
estratégica, cuja maioria dos coeficientes de correlacao indica associac¢do positiva e baixa.

Por outro lado, a Dimensdo de satisfacdo relacionada as variaveis da estratégia de
marketing de exportacdo foi a que obteve os coeficientes de correlacdo mais baixos, se
comparada as demais, apresentando na sua maioria associagdes positivas e muito baixas.

Em suma, pode-se afirmar que existe relacdo entre as decisbes estratégicas e a
performance exportadora, pois foi possivel identificar diferenca de comportamento entre as
empresas prospectoras, analistas e defensivas com relacdo a performance exportadora, em
termos estratégicos. Do mesmo modo que se evidenciou a correlagdo existente entre as
varidveis da estratégia de marketing de exportacdo e as dimensdes da performance
exportadora. Destacando-se a relacdo da estratégia de marketing relativa ao planejamento, por
meio da definicdo de metas para vendas em exportacdao, com duas dimensdes da performance

exportadora.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi conduzido com o proposito principal de verificar a relacdo existente
entre as decisdes estratégicas e a performance das empresas exportadoras gadchas, bem como
de desenvolver uma andlise descritiva das empresas pesquisadas, caracterizar aspectos da
atuacdo internacional e mensurar, por meio de diferentes indicadores, a performance
exportadora.

Por meio da utilizacdo das técnicas estatisticas adequadas, foi possivel verificar a
existéncia da relagdo entre as decisOes estratégicas e a performance exportadora das empresas,
uma vez que se percebeu a diferenga de comportamento entre as empresas que adotaram tipos
estratégicos diversos com relacdo a performance exportadora, em termos estratégicos. Os
prospectores pareciam possuir maior concordancia com relacéo a sua performance em termos
estratégicos, ao verificar que o empreendimento exportador melhorou a competitividade
mundial da empresa, fortaleceu a posicao estratégica e aumentou a participacdo de mercado
global.

A fim de atender ainda ao objetivo geral, contatou-se a existéncia de correlacdo entre
as variaveis da estratégia de marketing de exportagdo e as dimensGes da performance
exportadora, principalmente, entre a variavel relacionada a definicdo de metas para o
empreendimento exportador e duas dimensdes da performance. Assim, as empresas que
pretendem internacionalizarem-se devem atentar para o planejamento das estratégias de
marketing que irdo utilizar, pois se trata de um fator importante para a percepcdo de sucesso e
bom desempenho posterior.

A partir da andlise descritiva, desenvolvida com a finalidade de cumprir um dos
objetivos especificos deste trabalho, verificou-se que as empresas pesquisadas sdo na maioria
de pequeno e médio porte (cada um 34,21%). Estes resultados demonstram a forca das
pequenas e médias empresas que mesmo possuindo uma menor estrutura organizacional e
numero de colaboradores buscam novos mercados além das fronteiras nacionais.

Outro importante aspecto levantado no estudo da conta de que 42,1% dos
respondentes posicionaram-se como possuidores de substancial experiéncia no mercado
internacional. No que se atina a extensdo do comprometimento de recursos para 0
empreendimento exportador, 39,5% das empresas indicaram haver um comprometimento
médio de seus recursos, sendo que poucas respostas (15,8%) situaram-se nos primeiros niveis
da escala, verificando-se um comprometimento consideravel de recursos pelas empresas com

0 empreendimento exportador e, deste modo, coloca-se em discussdo entendimentos como 0
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de Nickels e Wood (1999), cuja abordagem apresentava que 0 modo de entrada exportacédo
prescindia de menor comprometimento de recursos quando comparado a outros modos de
entrada. Talvez aqui possa haver a percepcdo do exportador de que estd substancialmente
comprometido, porque este é 0 modo de entrada que ele vivencia e ndo porque, de fato, haja
um comprometimento tdo intenso que possa ser equivalente aos demais modos de entrada
referenciados por Nickels e Wood (1999).

Destaca-se que a extensdo de comprometimento gerencial com o empreendimento
exportador para 31,6% das empresas mostrou-se substancial. Para Aaby e Slater (1989) nas
empresas em que ha um firme compromisso gerencial com as exportacdes, a tendéncia é de
que tenham um alto de nivel de exportacéo.

Por meio da caracterizagdo da atuacdo internacional das empresas pesquisadas,
percebeu-se que a exportacdo foi o principal modo de entrada utilizado pelas empresas, e que
indicaram como as principais razGes para internacionalizacdo, a intencdo em
internacionalizarem-se desde o inicio de suas operacOes e a existéncia de solicitacdo vinda de
cliente no exterior. Além disso, mais da metade dos respondentes atendia até 10 paises e
envolvia-se em atividades internacionais ha até 20 anos.

Os dados relacionados as estratégias de marketing de exportacdo desenvolvidas pelas
empresas revelaram a clareza para os respondentes da especificacdo do mercado de destino,
fator determinante para a fixacdo das demais estratégias de marketing a serem utilizadas no
mercado de destino. Visualizou-se ainda, a tendéncia para adaptacdo da embalagem e da
linguagem do rotulo do produto ao pais destino.

Com relacdo ao principal produto, verificou-se que mais da metade dos respondentes
indicaram comercializar produtos de consumo, Unicos ou muito originais e com posic¢ao ja
estabelecida na empresa. Ao mesmo tempo em que informaram exportar um produto
estabelecido, ou seja, maduro, contraditoriamente, afirmaram que seu principal produto
atende a especificidades culturais. Para adaptar-se a diferencas culturais, o produto tenderia a
ser mais flexivel e inovador.

As empresas pesquisadas comercializaram, principalmente, com paises competitivos
ou altamente competitivos, que apresentavam similaridade cultural média, demanda potencial
ampla e poucos entraves para absorverem a entrada dos produtos. Destaca-se, ainda, o
entendimento dos pesquisados com relagdo as percepcdes favoraveis dos consumidores em
relacdo ao seu produto, reforgcada pela familiaridade do produto com o consumidor, percepcao
da sua qualidade e dos seus diferenciais. Essa boa impressdo dos consumidores pode ser

reiterada pelo entendimento dos pesquisados de que a sua reputacdo no mercado de destino
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tendia para muito maior, se comparada aos concorrentes no mercado de destino e de que nédo
foi afetada nem mesmo pelo entendimento de que as empresas praticaram pre¢os ligeiramente
superiores aqueles praticados por seus concorrentes no pais de destino.

Em relacdo ao posicionamento estratégico, o estudo evidenciou que a estratégia com a
qual as empresas mais se identificaram foi a prospectora. I1sso evidencia que as empresas
julgam estar arriscando-se em investimentos que as tornem pioneiras no mercado, o que é
proprio de empresas que possuem interesse continuo pela busca de oportunidades de mercado
e regularmente experimentam respostas potenciais a tendéncias ambientais emergentes. Este
resultado parece confirmar que empresas que internacionalizaram sua atuac¢ao séo aquelas que
buscam continuamente novas oportunidades.

O estudo mostrou ainda a prevaléncia da ligeira discordancia quanto aos resultados
obtidos com o empreendimento exportador. Com isso, predominaram respostas indicando que
0 empreendimento ndo é lucrativo o bastante e, por conseqliéncia, sua performance nao é
considerada muito satisfatoria. Como exemplo, verificou-se a prevaléncia da discordancia
guanto a lucratividade do empreendimento exportador, bem como, se visualizou a percepc¢éo
desfavoravel ao avaliar-se 0 empreendimento em termos de crescimento. Ainda, em termos
estratégicos evidenciou-se a prevaléncia da ligeira discordancia quanto aos resultados obtidos
com empreendimento, principalmente em termos de melhora da competitividade mundial
proporcionada pelo empreendimento exportador e aumento da participacdo de mercado
global. Segundo os parametros estabelecidos por Ogunmokum e Ng (2004), de 29 empresas,
apenas 4 foram classificadas como de alta performance, enquanto 25 puderam ser
consideradas como de baixa performance.

Tais resultados, se analisados em conjunto com o tipo estratégico predominante —
prospector — podem corroborar o que afirmam Miles e Snow (1978) a respeito desta
estratégia. Por ser tipica de empresas pioneiras, que se langcam continuamente em busca de
novas oportunidades, tem a perda em lucratividade como uma de suas caracteristicas centrais.

O trabalho apresentou algumas limitagGes, por exemplo, as decorrentes do nimero de
empresas pesquisadas. Apesar de um exaustivo processo de coleta de dados, em que se
utilizaram diferentes formas para angaria-los, o numero de empresas que se disponibilizaram
a responder a pesquisa foi consideravelmente inferior a populacdo pesquisada — empresas
exportadoras galchas. O limitado nimero de respondentes da pesquisa impossibilitou que se
desenvolvessem analises multivariadas, que prescindem de um ndmero minimo de individuos.
Além disso, ndo foi possivel fazer generalizagdes das conclusfes obtidas com relagdo aos

respondentes para toda a populacéo.
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Neste sentido, a fim de aprofundar os estudos aqui apresentados, sugere-se que sejam
feitas novas tentativas de ampliar o nUmero de empresas participantes, de forma a possibilitar
a maior cobertura do vasto espectro de exportadoras existentes na industria gatcha.

Outras analises também podem ser empreendidas para melhor identificar a dindmica
do processo de internacionalizacdo das empresas gauchas, por meio de algumas relacdes,
COmo ao associar-se 0 porte das empresas a sua performance ou 0 modo de entrada utilizado e
a performance. Recomenda-se, ainda, que se proceda a uma analise das demais caracteristicas
ou estratégias fazendo-se a diferenciagdo entre as empresas de alta e baixa performance, que
possibilitaria um detalhamento dos comportamentos que levam a melhores resultados em
termos de atuacdo internacional.

N&o obstante as limitacdes do presente estudo, construiu-se um referencial que abarca
temas importantes para o estudo do campo da internacionalizacdo de empresas, bem como se
desenvolveram analises que sdo validas para a descricdo e avaliacdo administrativa de
empresas que ja se lancaram em atividades internacionais e para aquelas que ainda venham a

inserirem-se no mercado global.
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APENDICE A — Questionario
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wo  Prezado (a) Senhor (a):

O presente questionario faz parte de uma pesquisa que pretende identificar o perfil das empresas
exportadoras galchas. Nesse sentido, esclarecemos que o estudo é de natureza académica, sendo resguardado o
sigilo das informagdes prestadas, as quais nao serdo tratadas de modo individualizado. Desde j& agradecemos sua
colaboracao em respondé-lo. Qualquer divida, favor entrar em contato pelo e-mail cristina.crespam@gmail.com

Atenciosamente,

Cristina Ceribola Crespam
Mestranda em Administracdo — Programa de Péds-Graduacdo em Administracdo — UFSM —
cristina.crespam@gmail.com

Prof? Flavia Luciane Scherer
Docente do Mestrado em Administragdo — Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo — UFSM —
fscherer@smail.ufsm.br

As perguntas a seguir devem ser respondidas tendo em mente o principal empreendimento de
exportacdo da empresa, isto €:
a) o principal produto ou grupo de produtos exportados em termos de vendas.

Indique o produto escolhido:
b) o principal pais de destino para seus produtos em termos de vendas.

Indique o pais de destino escolhido:

Bloco 1 - Estratégia de Marketing de exportacéo

Nas questbes de numero 1 a 13, referentes a estratégia de marketing de exportacdo adotada pela empresa,
indique o grau de concordancia, assinalando na escala de 1 a 5 a op¢éo que melhor traduz a sua escolha.

1. Grau de especificacdo do mercado-alvo Vaga 112|3|4]|5] Clara

2. Numero de clientes de exportacdo Poucos 1]12|3|4]|5]| Muitos

3. Nivel de metas definidas para vendas em exportacdo | Modesto 112(3|4]|5]|Alo

para o produto

4. Grau de adaptacdo do produto antes da exportacdo ao | Nenhum 112|3|4]|5]| Substancial
pais destino

5. Grau de adaptagdo do produto ap0s a entrada no pais | Nenhum 112|3|4]|5]| Substancial
destino

6. Extensdo em que o roétulo do produto estd em | Nenhum 1(2|3|4]|5 | Substancial
linguagem do pais destino

7. Grau de adaptacéo da estratégia de posicionamento do | Nenhum 1(2|3|4]|5 | Substancial
produto

8. Grau de adaptacdo da embalagem ao pais destino Nenhum 1[2]|3|4]5 | Substancial
9. Grau de adaptagdo da abordagem promocional ao pais | Nenhum 1(2|3|4]|5 | Substancial
destino

10. Assisténcia para distribuidor/subsidiaria estrangeira | Nenhum 112|3|4]|5] Substancial
(proprio ou terceiro)

11. Investimento em treinamento de vendas para os | Nenhum 112|3|4]|5]| Substancial
distribuidores/ subsidiarias estrangeiras (préprios ou

terceiros)

12. Extensédo da assisténcia de promocao fornecida para | Nenhum 112|3|4]|5]| Substancial
distribuidores/subsidiarias estrangeiras (proprios ou

terceiros)

13. Grau da competitividade do preco de venda no pais | Ndo 1]2]3]|4]|5 | Extremamente
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| de destino | competitivo | | | | | | competitivo |

14. Indique o tipo de canal de distribui¢do utilizado no mercado de destino:
1) Agente comissionado

2) Agente distribuidor

3) Distribuidor independente

4) Subsidiaria propria da empresa.

5) Outro:

Bloco 2 — Caracteristicas da empresa

1. Quantos funcionarios a empresa possui em tempo integral? (no Brasil)
(no principal pais destino)
2. Qual foi o volume de vendas, do principal produto exportado? (em R$, como média

dos Gltimos 3 anos)

3. Qual foi a percentagem das vendas/lucro advindos das operagdes internacionais da empresa no ano de 2008?
3.1 % do total das vendas 3.2 % do total de lucro

4. H& quantos anos a empresa esta envolvida em negdcios internacionais? anos

5. Qual é o nimero de mercados estrangeiros em que a empresa tem operagdes regulares?

Nas questes de nimero 6 a 11, relacionadas as caracteristicas da empresa, indique o grau de concordancia,
assinalando na escala de 1 a 5 a opgao que melhor traduz a sua escolha.

I
(&)

6. Posicdo relativa da empresa no setor Menor 1123 Dominante
7. Experiéncia internacional da empresa Nenhum Substancial
8. Quantidade de recursos que a empresa tem para 0 | Nenhum | 1|2 | 3 | 4| 5 | Substancial
desenvolvimento da exportacao
9. Extensdo de planejamento necessario para esse | Nenhum | 1|2 |3 |4 |5 | Substancial
empreendimento
10. Extensdo de comprometimento gerencial com o | Nenhum | 1|2 | 3| 4 | 5| Substancial
empreendimento
11. Extensdo do comprometimento de recursos com o | Nenhum [ 1|2 | 3|4 |5 | Substancial
empreendimento

N
N
w
I
(&)

Bloco 3 — Caracteristicas do produto

1. Qual é o tipo de produto exportado pela empresa? (considere o produto que vocé descreveu no comeco deste
questionario):

1) Produto de consumo.

2) Produto industrial.

3) Outro (descreva):

Nas questBes de nimero 2 a 6, relacionadas as caracteristicas do principal produto exportado, indique o grau de
concordéncia, assinalando na escala de 1 a 5 a opg¢ao que melhor traduz a sua escolha.

2. Investimento em treinamento da forca de vendas | Nenhum 1(2|3|4]|5 | Substancial

necessario para alavancar o produto

3. Posigdo do produto na empresa Produtonovo | 1|2 |3 |4|5| Produto
paraa estabelecido
empresa

4. Grau de originalidade do produto (design, | Comum 1({2|3|4]|5| Original

caracteristicas, etc) (Unico)

5. Grau da especificidade cultural do produto Sem 1(2]|3|4]|5 | Especificidades
especificidades culturais
culturais

6. Exigéncias de manutencdo do produto/assisténcia | Nenhum 1]12|3|4]|5] Substancial

técnica
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7. Qual é a idade do produto desde o comego de sua a comercializagdo? anos

Bloco 4 - Tipos estratégicos

1. As seguintes descricdes caracterizam, de forma igualmente eficaz, estratégias que as organizacfes podem
usar para se posicionar relativamente a sua concorréncia. Selecione uma, entre as trés descri¢des, que vocé acha
que melhor caracteriza sua empresa hoje.

() A empresa opera tipicamente com um amplo dominio de produtos e mercado que suporta modificacdes
periddicas. A empresa valoriza ser a pioneira em novos produtos e mercados, mesmo que esses esforcos
mostrem ndo ser altamente lucrativos. Ela responde rapidamente a sinais prematuros relativos a oportunidades, e
essas respostas freqientemente levam a novas a¢fes competitivas. Entretanto, a empresa pode ndo manter forca
de mercado em todas em as areas que se insere.

( ) A empresa tenta manter uma linha de produtos estavel e limitada, enquanto se move rapidamente para seguir
uma série, cuidadosamente selecionada, de novos desenvolvimentos tecnoldgicos promissores na inddstria. Essa
organizacao raramente é pioneira em langar novos produtos. Entretanto, monitorando cuidadosamente as a¢les
dos maiores concorrentes nas areas compativeis com a base de produto e mercado, a empresa pode
freqUentemente ser a segunda mais eficiente em lancar produtos.

() A empresa tenta situar e manter um nicho seguro e relativamente estavel de produtos. Tem uma oferta de
produtos mais limitada que a das concorrentes, e tenta proteger seu mercado oferecendo maior qualidade,
Servigos superiores, pregos mais baixos, e assim por diante. Freqlientemente a empresa néo esté a frente de seus
concorrentes no desenvolvimento tecnolégico da inddstria. Ela tende a ignorar as mudancas da industria que nao
influenciam nas operacdes correntes da empresa, € ao inveés disso, foca na realizacdo do melhor trabalho possivel
em uma area limitada.

Bloco 5 - Caracteristicas do setor no Brasil

1. Qual é 0 nome do setor em que sua empresa atua?

Nas questes de ndmero 2 e 3, relacionadas as caracteristicas do setor no qual sua empresa atua, indique o grau
de concordancia, assinalando na escala de 1 a 5 a opgdo que melhor traduz a sua escolha.

2. Grau de orientag&o tecnoldgica do setor Sem 1|2|3|4]|5 | Tecnologia
tecnologia intensiva
intensiva

3. Extensdo da competicéo de precos do setor no Brasil | Baixa 1/2]3|4]5]| Alta

Bloco 6 - Caracteristicas do mercado de destino

1. Qual é o nome do principal pais e/ou regido para o qual sua empresa vende seus produtos?

Nas questBes de nimero 2 a 14, referentes as caracteristicas do principal pais de destino, indique o grau de
concordéncia, assinalando na escala de 1 a 5 a opcéo que melhor traduz a sua escolha.

2. Demanda potencial do pais de destino Limitada 1(2|3]4]5]| Ampla

3. Similaridade cultural do pais de destino com o | N&o similar 1(2|3|4]|5] Similar

mercado doméstico

4. Sofisticacdo da infra-estrutura do pais de destino N&o bem 112|3|4]|5 | Altamente
desenvolvido desenvolvido

5. Intensidade da competi¢do no mercado de destino | N&o 112|3|4]|5| Muito
competitivo competitivo

6. Grau de exposicdo do produto no pais de destino Limitado 1/2[3|4]|5| Amplo

7. Grau de familiaridade do produto com o | N&o familiar 1(2|3|4]|5 | Familiar

consumidor

8. Existéncia de barreiras legais e regulatérias no | Nenhum 112|3]4|5] Amplo
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mercado de destino
9. Reputacdo de sua empresa no mercado de destino | Muito menor 1({2|3]|4]|5| Muito maior
ou no segmento especifico ao qual se destina seu
produto (em relagdo aos concorrentes no mercado de
destino)

10. Conhecimento que sua empresa possui do | Muito menor 1({2|3]|4]5 | Muito maior
mercado de destino ou segmento especifico ao qual
se destina o0 seu produto (em relagdo aos
concorrentes no mercado de destino)

11. Conhecimento técnico possuido pela sua | Muito menor 1{2|3]|4]|5 | Muito maior
empresa em comparacdo com o conhecimento
técnico dos concorrentes em relacdo a este tipo de
produto no mercado de destino

12. Pre¢o (FOB) do produto em relacdo ao preco | Muito menor 1(2|3]|4]|5| Muito maior
(FOB) dos produtos de seus concorrentes no
mercado de destino

13. Percepgdo que os clientes tem da qualidade do | Muito menor 12|3]|4]|5| Muito maior
seu produto em relagcdo a percepgdo que tem da
qualidade dos produtos concorrentes no mercado de
destino

14. Percepcdo que os consumidores tem dos | Muito menor 1({2|3]|4]|5 | Muito maior
diferenciais de seu produto em relacdo aos
diferenciais dos produtos concorrentes no mercado
de destino (considere outros diferenciais que néo o

preco)

Bloco 7 - Performance exportadora

1. O crescimento das vendas provenientes das exportacOes, considerando os Ultimos 5 anos, esta?
1) declinando rapidamente

2) declinando moderadamente

3) estagnado

4) crescendo moderadamente

5) crescendo rapidamente.

2. O crescimento da lucratividade das exportacdes, considerando os ultimos 5 anos, esta?
1) declinando rapidamente

2) declinando moderadamente

3) estagnado

4) crescendo moderadamente

5) crescendo rapidamente.

3. Relativamente a lucratividade atual das operacGes de exportacéo, a empresa esta?
1) tendo rentabilidade

2) em ponto de equilibrio

3) tendo perdas com as suas atividades exportadoras

4. A participacdo de mercado para o mais importante produto/mercado, em 5 anos, sofreu...
1) grande diminui¢do

2) pequena diminuicdo

3) ndo apresentou mudanga

4) pequeno aumento

5) grande aumento

Na questdo de nimero 5, relacionada a performance exportadora, indique o grau de concordancia, assinalando
na escala de 1 a 5 a op¢do que melhor traduz a sua escolha. Considere o produto que vocé descreveu no comeco
deste questionario.

| 5. Este empreendimento exportador: |
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5.1 Tem sido muito lucrativo Nao 1(2|3|4]|5] Concordo

concordo totalmente
5.2 Tem gerado um alto volume de vendas Nao 1(2|3|4]|5] Concordo

concordo totalmente
5.3 Tem atingido rapido crescimento Nao 1(2|3|4]|5] Concordo

concordo totalmente
5.4 Tem melhorado nossa competitividade mundial N&o 1(2|3|4]|5] Concordo

concordo totalmente
5.5 Tem fortalecido nossa posicéao estratégica N&o 1(2|3|4]|5] Concordo

concordo totalmente
5.6 Tem aumentado significativamente nossa participacao de Nao 112|3|4]|5] Concordo
mercado global concordo totalmente
5.7 A performance deste empreendimento exportador tem sido | Nao 112|3|4]|5] Concordo
muito satisfatoria concordo totalmente
5.8 Este empreendimento exportador tem sido muito bem Nao 112|3|4]|5| Concordo
sucedido concordo totalmente
5.9 Este empreendimento exportador tem alcangado Néo 112|3|4]|5| Concordo
integralmente nossas expectativas concordo totalmente

Bloco 8 — Atuacéo internacional

1. Com quais dos mercados abaixo sua empresa fez negécios nos ultimos 3 anos?
1) EUA

2) México e Canada

3) América Central

4) América do Sul

5) Europa

6) Asia

7) Australia e Nova Zelandia

8) Africa

2. Quais 0s métodos de atuacdo em mercados estrangeiros ja utilizados por sua empresa?
1) vendas diretas

2) distribuidor ou agente/representante

3) representante em home office

4) escritorios locais de venda

5) licenciados

6) joint venture

7) subsidiaria no mercado estrangeiro

8) outros acordos de parceria

9) outros modos. Quais?

3. Que motivo levou sua empresa a iniciar as operacgdes no exterior? (assinale o principal motivo)

1) Houve a inten¢do de internacionalizar-se apds o esgotamento do mercado interno

2) Houve a intencéo de internacionalizar-se desde a criagdo da empresa

3) Houve uma solicitagdo vinda de cliente no exterior

4) Seguimos o exemplo de empresas similares a nossa

5) Concorrentes internacionais vieram para o Brasil e sentimos necessidade de atuar internacionalmente
6) Seguimos um cliente do Brasil que passou a atuar no mercado externo

7) Outros motivos. Quais?

Bloco 9 — Respondente

1. Sexo: 3. Ha quanto tempo trabalha no setor: anos.
() Feminino. 4. Cargo que ocupa atualmente:

() Masculino.

2. ldade: 5. J& ocupou outro(s) cargo(s) na empresa? Se sim, qual (is)?
anos.




