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RESUMO

O processo de abertura econdmica brasileira, ocorrido simultaneamente ao
acirramento do processo de globalizagdo, criou um novo cendrio empresarial mais
competitivo no Brasil mas ao mesmo tempo, com maiores oportunidades de
internacionalizacdo para as empresas. Entretanto, estas oportunidades ainda ndo sdo uma
realidade concreta para grande parte das empresas de pequeno porte. Este trabalho se prop0s a
entender melhor como as empresas de pequeno porte se inserem no universo das exportagoes
através da identificacdo de fatores e recursos internos determinantes no processo de
exportacdo das empresas mineiras do setor de bijuteria. Os resultados indicam que pode ser
considerada a existéncia de um padrdo de fatores determinantes associados principalmente a
atitude exportadora e orientacdo internacional do principal executivo da empresa, sua
motivacdo para com a internacionalizacdo de seu negdcio, a uma estrutura produtiva
consolidada e a originalidade do produto ofertado. Contudo, as oportunidades e incentivos
presentes no ambiente externo a organizacdo representam fatores fundamentais a tomada de
decisdo destas empresas assim como a flexibilidade e capacidade de resposta deste universo
de empresas relacionadas ao seu porte. Os proprietarios consideram 0s recursos internos na
tomada de decisdo de exportar mas ndo é realizada nenhuma investigacdo interna formal dos
recursos disponiveis para exportacdo e de como os mesmos poderdo afetar seu desempenho

exportador no longo prazo.

Palavras-chave: internacionalizacdo; recursos internos; exportacdo; bijuteria; empresas de

pequeno porte; prontiddo exportadora; decisdo de exportar.



ABSTRACT

The process of economic opening in Brazil occurred simultaneously with the
increase of the globalization movement and created a more competitive entrepreneurial
cenario in Brazil as well as new internationalization opportunities for brazilian companies.
However these opportunities have not become a reality to most of the small businesses. This
study attempted to understand better the path these enterprises choose to initiate the export
activity through the identification of determining factors and internal resources in the export
process of small imitation jewelry companies in the state of Minas Gerais. The results indicate
that the existence of some patterns of determining factors can be considered mostly associated
with the manager export attitude and international orientation, his level of motivation towards
the internationalization of his business, a solid productive structure and originality of the
company’s product although, the incentives and opportunities found in the external
environment represent a fundamental factor on the export decision of this companies as well
as the factors associated with its size such as flexibility and readiness for market reply. The
importance of internal resources is considered by the owners in the export decision process
but there is no formal export readiness investigation nor an analysis of the impact those

factors will have on the export behavior of the company in the long term period.

Key-words: internationalization; internal resources, imitation jewelry, small business; export

readiness; export decision.
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1 INTRODUCAO

O processo de abertura econdmica brasileira, ocorrido simultaneamente ao
acirramento do fenémeno da globaliza¢do, resultou em um cenario empresarial mais
competitivo no Brasil. Ao mesmo tempo, propiciou maiores oportunidades de
internacionalizacdo para as empresas. Este trabalho se propGe a entender melhor como as
empresas de pequeno porte se adaptaram a esta realidade através da investigacao de fatores
internos determinantes das exportacbes no universo de empresas mineiras de pequeno porte

do segmento de bijuteria.

A discussdo sobre 0s aspectos positivos e negativos trazidos pelo fenémeno da
globalizagdo esta vigente e deveréd permanecer desta forma por muito tempo. Contudo, este é
um processo irreversivel, visto por muitas organizacdes como uma ameaca ao seu negacio e a
sua existéncia, e por outras como um cendrio de oportunidades e desafios. Segundo Stiglitz

(2002) a globalizacao pode ser entendida

“...fundamentalmente como a integragdo mais estreita dos paises e
dos povos do mundo, que tem sido ocasionada pela enorme reducdo
de custos de transporte e de comunicacOes e a derrubada de barreiras
artificiais aos fluxos de produtos, servicos, capital, conhecimento e
(em menor escala) de pessoas através das fronteiras” (STIGLITZ

2002, p.36).

Segundo Stiglitz (2002), apesar das assimetrias diagnosticadas pelos opositores
deste fenbmeno, a globalizacdo favoreceu a abertura econémica e conseqlientemente a
abertura do comércio internacional mundial. Para o autor, 0 comércio internacional ajuda o
desenvolvimento econdmico das nagdes e o0 crescimento das empresas a partir das
exportacGes. Como peca central da politica industrial de diversos paises, as exportacdes

conduziram ao enrigquecimento, como por exemplo o0 crescimento e desenvolvimento
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econdmico ocorrido em diversos paises asiaticos, favorecendo o aumento da expectativa de

vida e do padréo de vida de um grande nimero de pessoas.

A queda das barreiras de comunicacdo e de transporte, associadas as novas
tecnologias produtivas e a liberalizagdo dos mercados financeiros, também influenciou na
criacdo de um ambiente favoravel ao incremento dos fluxos comerciais internacionais e

conseqlientemente a internacionalizagcdo das empresas. Para Grant (2002)

“Internacionalizagdo é a mais importante e penetrante forca de
mudanca no ambiente competitivo de negdcios nas décadas recentes.
Ela abriu 0o mercado nacional para novos competidores e criou
oportunidades de negdcios para as firmas tanto grandes quanto
pequenas. A internacionalizacdo esta acontecendo através de dois
mecanismos: comércio e investimentos diretos” (GRANT 2002, p.

409).

A internacionalizacdo, vista antes como uma opcdo estratégica de
desenvolvimento das organizagOes a partir da globalizacdo das operagdes comerciais, passou
a ser vista como uma opcdo de sobrevivéncia do negocio para diversos segmentos

empresariais.

Em 1983, uma comissdo designada pelo presidente Reagan para estudar a
competitividade nos Estados Unidos, concluiu em seu relatorio que 70% dos produtos
fabricados no proprio pais competiam com produtos estrangeiros. O que o estudo confirma é
que a pressao de concorrentes estrangeiros no mercado domeéstico forca os fornecedores
nacionais a ajustar sua forma de trabalho para melhor atender as necessidades dos
consumidores locais, e a buscar e explorar as possibilidades de racionalizagdo. Isto exige uma

acao menos reativa e mais pro-ativa de formulacao de estratégias de crescimento.
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Todo pais tem interesse vital em explorar as oportunidades de exportacédo, pois
sdo amplamente reconhecidos seus efeitos positivos sobre o crescimento econdmico da nagédo

como um todo, assim como para as empresas individualmente.

As principais economias do mundo se diferenciam grandemente das demais em
funcdo de seu desempenho exportador. Sem entrar nas causas e efeitos, € certo que um déficit
de longo prazo tem um sério impacto no bem estar de cada pais e em sua reputacdo
internacional, e consequientemente nas empresas individualmente (CAVUSGIL & NEVIN,
1981).

Apesar das contribuicBes provenientes de um alto nivel de exporta¢fes, muitas
empresas parecem ndo maximizar seus ganhos potenciais através do comércio internacional.
O crescimento para mercados internacionais também é de importancia fundamental para as
empresas de pequeno e medio porte, mas as empresas de grande porte sdo as maiores
beneficiadas com o processo (WOLFF & PETT, 1999).

Os estudos empiricos sugerem que aproximadamente 1/3 um terco das empresas
de pequeno e médio porte que tem seu foco principal no mercado doméstico podem ser
transformadas em exportadores de sucesso (DICHTL & KOEGLMAYR, 1990).

Mesmo assim, apesar de todos os beneficios e movimentos pro-exportacdo de
diversos paises, para muitas empresas de pequeno porte o caminho da internacionalizacéo é

repleto de numerosos obstaculos.

“Notwithstanding the benefits derived from exporting in an
increasingly globalized marketplace, for many smaller-sized
manufacturers the internationalization path is beset by numerous
obstacles” (LEONIDOU 2004:279)
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O crescimento e envolvimento das empresas no processo de internacionalizacéo
ndo sdo espontaneos, sdo o resultado de decisdes tomadas pelos dirigentes, e diversos passos
compdem este processo. Cada deciséo é respaldada em elementos causativos Unicos, somados
ao impacto de fatores gerais de influéncia sobre o negdcio. Para que se justifique de forma
global o processo de internacionalizagdo das organizagfes, € importante analisar o papel
destas influéncias continuas, presentes nos ambientes interno e externo, na criacdo do
“momento pra frente” (forward momentum) que conduz a empresa ao ponto no qual a mesma
se encontra mais disposta a aumentar o seu grau de envolvimento no mercado internacional
(LOUSTARINEN; WELCH, 1988).

Para Campbell (1996), os acordos de livre comércio parecem favorecer as
empresas de pequeno porte. Porém, estes acordos somente representam oportunidades
concretas para as empresas de grande porte, que sao capazes de mobilizar 0s recursos internos
necessarios para uma atividade exportadora de sucesso. Os estudos indicam que a opc¢do de
uma empresa em adotar uma estratégia de exportacdo pré-ativa ou reativa em reacdo as
oportunidades de negdcio depende de dois fatores: a percep¢do da empresa quanto aos
beneficios da oportunidade e nas barreiras internas que ela enfrentara no processo. A
importancia dos recursos internos na definicdo estratégica de exportacdo sugere que muitas

empresas de pequeno porte ndo sdo capazes de capitalizar as oportunidades existentes.

1.1 Cenario Brasileiro

O processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras, definido como o
processo crescente e continuado de investimentos de uma determinada empresa em outros
paises fora de sua base de origem, é uma conseqliéncia da capacidade competitiva da empresa
em seu mercado doméstico, associada a fatores contingenciais relacionados as caracteristicas

econdmicas, culturais e geopoliticas do pais de origem. Neste sentido, a internacionalizacéo
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das empresas brasileiras pode ser classificada como gradual ou incremental, uma vez que
obedece a passos ou etapas sequlienciais de envolvimento das empresas em mercados externos:
envolvimento experimental, envolvimento ativo e envolvimento comprometido. Esta
classificacdo representa o grau de investimentos realizados pela empresa e 0s objetivos que a
mesma estabelece para os mercados externos (ARRUDA et al., 1996) .

No Brasil, desde meados dos anos 80 este processo tem sido ancorado no
fortalecimento das exportacdes, favorecido pela politica econémica vigente e pelo excesso de
burocracia do sistema. Associa-se a este fato a caracteristica de pouco envolvimento e
descontinuidade do processo pelas empresas brasileiras, 0 que as posiciona no primeiro
estdgio do modelo gradual de internacionalizacdo (exportagdes) analisado pelos autores
(ARRUDA et al., 1996).

Esta realidade ndo é condizente com as oportunidades que podem ser observadas
hoje no cenario mundial. Entre 1980 e 1999 as exportacfes anuais mundiais mais que
triplicaram, atingindo a cifra de US$ 55.6 bilhdes (International Monetary Fund, 2000). O
investimento direto estrangeiro multiplicou-se mais de dez vezes nas duas décadas, atingindo
US$ 566 bilhdes em 1998.

Em 2004, o volume de mercadorias exportadas no mundo cresceu 9%, seu melhor
desempenho desde 0 ano de 2000. O comércio mundial de mercadorias no ano de 2004 foi de
US$ 8.9 trilhdes, e representa o crescimento mais forte do valor anual desde 1979 —

crescimento de 21% comparado ao ano de 2003.

Em contrapartida, o Brasil decresceu sua participacdo no comércio mundial de 1,5
% para 0,9% nos ultimos dez anos, segundo dados do Ministério do Desenvolvimento
Industria e Comeércio Exterior. Apesar de todos os incentivos criados pelo governo para

estimular a atividade exportadora e de no ano de 2004 o pais ter atingido a cifra de US$ 96,5
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bilhGes em exportagdes, este valor representa apenas 1% do volume total exportado no ano de
2004 no mundo.

Em relatério publicado anualmente The world competitiveness report* do ano de
2002, o Brasil estd posicionado entre as nove maiores economias do planeta.
Contraditoriamente, encontra-se na 51% posicdo dentre as 60 colocagGes no ranking de 2004,

referente ao volume de comércio internacional do pais.

Tem sido feitos esforcos por parte do governo brasileiro na Gltima década para
desconcentrar a pauta exportadora do pais com o objetivo de incrementar a participa¢do do
Brasil no comércio mundial. Esta desconcentracdo significa a introducdo de novos setores,

produtos e empresas na atividade exportadora.

Apesar de todos os esforcos e incentivos as exportacdes brasileiras pelos érgaos
governamentais, a pauta brasileira continua concentrada em um ndmero reduzido de empresas
e em empresas de grande porte, encontrando-se em uma situacdo de dependéncia das grandes

empresas nacionais e de filiais de multinacionais instaladas no pais.

Na pauta brasileira, das 17.500 empresas exportadoras, as 100 maiores empresas
respondem por quase 50% do volume exportado, enquanto que as 400 maiores empresas
representam 80% do volume exportado nacional e 27 produtos representam 60% das

exportacdes, segundo a APEX — Agéncia Brasileira e Promocéo de Exportacdes.

Segundo dados do Office of Trade and Economic Analysis, pertencente a agéncia

americana ITA, nos Estados Unidos (a maior economia do mundo), as micro e pequenas

1 IMD, 2002. The World Competitiveness Yearbook. IMD, Lausanne, Switzerland apud Fundac&o Dom Cabral,
2002.
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empresas exportadoras representaram 70% do ndmero total de empresas americanas

exportadoras e 31% do volume exportado no pais.

No Brasil, no ano de 2003 o numero de empresas de micro e pequeno porte
exportadoras totalizou 9.479, representando 48% do namero total de empresas exportadoras,
mas somente 2% do volume de vendas. No ano de 2004 o quadro permaneceu 0 mesmo. Do
total de 20.902 empresas, 52% das empresas exportadoras foi composto por empresas de
micro e pequeno porte, mas 0 volume exportado por este universo de empresas somou apenas
3% do volume total exportado pelo pais no ano. E interessante observarmos que houve o
ingresso de 1.311 empresas de micro e pequeno porte de 2003 para 2004 e somente 5 novas

empresas de grande porte. (vide TAB. 1,2 e 3)

TABELA 1
EXPORTACAO BRASILEIRA-2004 - DISTRIBUICAO POR PORTE DE EMPRESA
Total Anual Participacdo das empresas
Porte do operador N de Valor US$ FOB N° de Volume
operadores exportadores Exportado
Total geral 20.902 96.475.238.342
1. Micro empresa 4.957 302.138.945
2. Pequena empresa 5.833 2.252.835.408
TOTAL 10.790 2.554.974.353 52% 3%
3. Média empresa 5.254 7.809.633.376
4. Grande empresa 4.213 85.880.361.068
5. Pessoa fisica 645 230.269.545
TOTAL 10.112 93.920.263.989 48% 97%

FONTE: MDIC — Ministério de Desenvolvimento IndUstria e Comércio Exterior
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EXPORTACAO BRASILEIRA — 2003 - DISTRIBUICAO POR PORTE DE EMPRESA

Porte do operador Total Anual Participacdo das empresas
N° de Valor US$ FOB N° de Volume

Total geral 19.796 73.084.139.518

1. Micro empresa 4.578 220.351.386

2. Pequena empresa 4.901 1.515.654.545

TOTAL 9.479 1.736.005.931 48% 2%

3. Média empresa 5.649 5.844.372.973

4. Grande empresa 4.208 65.400.550.940

5. Pessoa fisica 460 103.209.674

TOTAL 10.317 71.348.133.587 52% 98%

FONTE: MDIC — Ministério de Desenvolvimento IndUstria e Comércio Exterior

TABELA3
EXPORTACAO BRASILEIRA — 2003-2004
DISTRIBUICAO POR PORTE DE EMPRESA - VARIACAO ABSOLUTA

Porte do operador Total Anual

N° de operadores Valor US$ FOB
Total geral 1.106 23.391.098.824
1. Micro empresa 379 81.787.559
2. Pequena empresa 932 737.180.863
TOTAL 1.311 818.968.422
3. Média empresa -395 1.965.260.403
4. Grande empresa 5 20.479.810.128
5. Pessoa fisica 185 127.059.871

FONTE: MDIC — Ministério de Desenvolvimento Indudstria e Comércio Exterior
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Em pesquisa realizada pela Fundacdo Centro de Estudos de Comércio Exterior
no ano de 2002, mereceu destaque o fato de o Brasil possuir uma média de 3.500 empresas /
ano entrantes no processo de exportagdo, e em contraposicdo uma evasao de 2.600 empresas /

ano.

Em outro estudo realizado pela equipe da Funcex, com o objetivo de apresentar
um retrato das micro e pequenas empresas exportadoras no Brasil no periodo de 1997 a 2002,
0s autores destacam a escassez de trabalhos e estudos destinados a caracterizar e retratar o
desempenho exportador das empresas de menor tamanho, e apresentam uma série de dados e
conclusdes que ressaltam a importancia das politicas de promoc¢éo das exportacdes brasileiras
e os esforcos para alargamento da base exportadora serem direcionadas para as empresas de

menor porte.

Estes argumentos sdo embasados nos seguintes dados estatisticos: o incremento
do numero de empresas exportadoras no periodo de 1997 a 2002 é significativo, e em 5 anos
aproximadamente 3.200 empresas foram incorporadas a atividade exportadora, o que
representa 18,7% do total de exportadores efetivos em 2002. Menos de 5% deste incremento é
devido a incorporacgdo de firmas de porte médio ou grande, representada por um total de 144
empresas. Os 95% restantes, equivalente a 3.045 novas empresas exportadoras, foi constituido

por firmas de tamanho pequeno.

Este quadro é reforcado pelo fato de 85% das grandes e 41% das médias empresas
ja serem empresas exportadoras e, portanto, nesta faixa de porte de empresas, o alargamento

da base exportadora é mais reduzido do que se imagina.

Outra analise importante desta pesquisa diz respeito as empresas exportadoras
estreantes no periodo investigado de 1997 a 2002. Os exportadores estreantes responderam
por 22% em média da base exportadora anual e cerca de 90% dos exportadores estreantes sao

micro e pequenas empresas. Analisados 0 numero de empresas estreantes neste periodo
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(3.400) e o incremento liquido da base exportadora no mesmo periodo (530 empresas), a
desisténcia e/ou descontinuidade na exportacdo sdo problemas relevantes na base exportadora

brasileira.

Desta forma, sensibilizar as empresas de pequeno porte e auxilia-las no processo
de ingresso estruturado nas exportacfes torna-se altamente relevante para evitar desisténcias e
descontinuidade na atividade exportadora, uma vez que o porte da empresa € fator relevante
na explicagdo da permanéncia da firma na atividade exportadora.

1.2 O Tema de Pesquisa

Os exportadores iniciantes sdo alvo de programas de assisténcia governamental
em quase todos os paises desenvolvidos. O amplo predominio das pequenas e médias
empresas e as barreiras para entrada na atividade exportadora sdo as justificativas mais
frequentes para o desenvolvimento dessas acGes. No Brasil, a elevada taxa de desisténcia
entre os exportadores iniciantes parece uma justificativa mais do que adequada. Muitos dos
fatores que levam a desisténcia podem ser contornados. Essa &, por exemplo, a opinido de
Seringhaus e Rosson (1990), que destacam os principais determinantes do fracasso entre 0s

exportadores iniciantes.

Segundo os autores, é claro que algumas empresas iniciam suas exportacdes antes
de estarem prontas e ndo surpreendentemente acabam falhando. Em alguns casos, o
envolvimento com as exportacdes € uma resposta ao estimulo externo, como a existéncia de
um programa governamental, enquanto em outras representa uma iniciativa individual de um
gerente ou executivo na empresa. De qualquer forma, as empresas ndo deveriam ingressar na

~ %

atividade exportadora a ndo ser que estejam prontas. Para investigar esta “prontidao”, alguns
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programas governamentais tem utilizado a andlise da prontiddo exportadora das empresas
(export readiness) representada por uma analise interna dos recursos dos quais a mesma

dispde diante da oportunidade de expandir seu negdcio através da exportacao.

Em pesquisa recente’ realizada pela Fundagdo Dom Cabral sobre a
internacionalizacdo das empresas brasileiras, foram analisadas as motivagdes principais das
empresas em internacionaliza-se, as estratégias adotadas pelas mesmas e as barreiras
encontradas pelas organizacGes ao longo deste processo. As barreiras encontradas pelas
empresas foram agrupadas em trés tipos: as barreiras internas / organizacionais — adequacéo
das capacidades e recursos da empresa para atuar em mercados internacionais; as barreiras

situadas no ambiente competitivo brasileiro; e as barreiras situadas nos mercados de destino.

A pesquisa apresenta como uma de suas conclusdes que nas empresas brasileiras
“as competéncias para internacionalizacdo ainda precisam ser desenvolvidas e integradas as
suas estratégias para que se possa atingir um novo patamar de participacdo nos mercados

globais a niveis superiores de desempenho competitivo”.

Segundo Nothdurft (1992), a barreira mais séria ao sucesso da atividade de
exportacdo para mercados externos nao reside simplesmente na falta de competitividade, mas
principalmente na falta de conhecimento, comprometimento e persisténcia dentro da prépria

empresa.

Infelizmente, muito do conhecimento existente relativo ao sucesso na atividade
exportadora é fragmentado e os estudos em torno das exportagcdes nas décadas de 80 e 90 se
concentraram na investigacdo do desempenho exportador. Poucos estudos foram
desenvolvidos para a criacdo de modelos conceituais estruturados sobre exportacées (AABY

& SLATER, 1988), e apesar do grande numero de pesquisas sobre o comportamento

? Internacionalizagéo da empresa brasileira. Sumério executivo, Fundagdo Dom Cabral, 2002.
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exportador das empresas, nenhuma revisdo sobre os trabalhos empiricos relacionados a
modelos de desenvolvimento das exportaces existe na extensa literatura (LEONIDOU &
KATSINKEAS,1996).

Dhanaraj & Beamish (2003) corroboram com esta abordagem sugerindo que,
enquanto a importancia de exportar na economia global é bem conhecida, os
desenvolvimentos tedricos sobre este tema ndo tem sido equivalentes aos desenvolvimentos
na pratica. Existem mais de 700 variaveis explanatorias citadas na literatura como
determinantes da performance exportadora. Ha4 necessidade de um modelo com uma base
teorica sustentavel (CAVUSGIL & ZOU, 1994).

Além disso, uma atencdo académica significativa tem sido dada as estratégias de
internacionalizacdo das empresas de grande porte. Comparativamente, poucos estudos
examinam as questdes relacionadas as empresas de pequeno porte (WOLFF & PETT , 1999);
(CAVUSGIL, 1990); (GANKEMA et al., 2000).

Em estudo realizado sobre as empresas exportadoras Filipinas, o objetivo era
estabelecer um vinculo entre a estratégia e 0 desempenho exportador das empresas. O estudo
foi realizado tendo como base conceitual as caracteristicas da firma e do produto, as
caracteristicas da industria e do mercado, a estratégia de exportacdo, a implementacdo da
estratégia e o desempenho exportador (SCHROEDER et al., 2002).

As caracteristicas da empresa e do produto utilizados no estudo foram:
competéncia internacional (nimero da equipe de gestdo das exportacdes, experiéncia
exportadora, comprometimento financeiro); comprometimento internacional
(comprometimento da administracdo, intensidade das operagdes de exportacdo, nimero de
paises compradores); experiéncia com produto, originalidade do produto, aceitagdo do

produto nos mercados externos e familiaridade do mercado com o produto.
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Os resultados obtidos destacam que a estratégia da empresa estad positivamente
relacionada ao comprometimento da empresa com a exportacdo, a competéncia exportadora e

a originalidade do produto.

O desempenho exportador ¢é diretamente influenciado pelos fatores internos da
empresa (comprometimento, competéncia e experiéncia), e as variaveis de comprometimento
e competéncia relacionadas a empresa possuem uma forte influéncia nas medidas de

performance objetivas, como vendas de produto / mercado e crescimento das vendas.

A principal conclusdo do estudo é que a implementacdo da estratégia emerge
como um vinculo mediador ndo somente entre estratégia e desempenho, mas também entre os

fatores ambientais e o desempenho interno e externo (SCHROEDER et al., 2002).

Segundo Bijmolt & Zwart (1994), varios estudos lidaram com a questdo de quais
fatores influenciam o desempenho exportador das empresas e os classifica em trés
abordagens: se o estudo considera empresas exportadoras e ndo exportadoras ou somente
empresas exportadoras; se 0 objetivo de estudo € exploratorio ou simplesmente descritivo; e

se sdo considerados os fatores externos, internos ou ambos.

E crucial entendermos quais fatores determinam o ingresso das empresas na
atividade exportadora. Sdo encontradas diferencas significativas entre as empresas
exportadoras e ndo exportadoras, mas os resultados confirmam a importancia dos recursos
internos, da inovacdo e do capital humano como determinantes na decisdo estratégica de
exportar e principalmente na permanéncia das empresas na atividade exportadora
(GOURLAY & SEATON, 2004).

Para Cavusgil (1984), poucos estudos se preocuparam em investigar o potencial

determinante do comportamento exportador no ambito organizacional e, portanto, €
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imperativo um aprofundamento das investigagdes em termos de relacionar sistematicamente
as caracteristicas internas (organizacionais e do tomador de decisdo) a atividade exportadora.
Isto se da em funcdo de fortes evidéncias de que as variaveis internas da empresa tem um

impacto definitivo sobre sua atividade exportadora.

Desta forma, o cenario da atividade exportadora no Brasil pode ser caracterizado
como um beneficio ainda restrito a um universo limitado de empresas de grande e médio
porte, e cujo processo de internacionalizacdo ainda se encontra no estagio de pouco
envolvimento e risco nos mercados externos. A necessidade do ingresso sustentado de
empresas de pequeno porte, agregando maior nimero de empresas exportadoras € novos
produtos e maior diversificagdo na atividade exportadora do pais € vital para gerar maior
sustentabilidade no longo prazo nas contas externas do pais.

As dificuldades enfrentadas por este universo de empresas e a falta de estudos
direcionados a este publico justifica o objetivo deste trabalho, que é pesquisar um segmento
composto por 93% de empresas de pequeno porte, cujas exportacbes saltara de US$ 2.7
milhdes para US$ 4.7 milhdes no periodo de 2003 para 2004. Para tanto, faz-se necessario
entendermos melhor a estrutura interna destas empresas e buscarmos modelos estruturados de
caracteristicas e recursos internos e respectivas variaveis que possam ampliar a chance de
sucesso e permanéncia deste universo de empresas na atividade exportadora. Espera-se
colaborar para que as empresas deste segmento ndo contribuam para as estatisticas de

descontinuidade nas exportacfes das empresas de pequeno no Brasil.

Desta forma, sera utilizada a literatura sobre a internacionalizacdo de empresas,
caracteristicas e perfil das empresas exportadoras e a visdo baseada em recursos para embasar
teoricamente este estudo, com o propésito de examinar a existéncia de padrdes de
caracteristicas e recursos internos determinantes nas exportacfes das empresas de pequeno

porte do segmento de bijuteria.
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1.3 O Setor de Bijuteria

A bijuteria € um acessorio cada vez mais requisitado para dar maior versatilidade,
feminilidade e personalidade aos diferentes estilos de vestir.® Esta caracteristica esta
diretamente associada ao crescimento da moda no Brasil e no mundo e também a producdo e
comercializacdo das joias brasileiras. Entretanto, o tratamento que é dado a este nicho
especifico de industria artesanal ainda esta vinculado as analises, estudos e estatisticas do
setor de gemas e jéias, 0 que torna o levantamento de informacdes e estatisticas do segmento

um desafio para o pesquisador.

As bijuterias podem ser enquadradas em defini¢Ges distintas a partir do tipo de
matéria-prima utilizada na sua fabricacdo. Utilizaremos o conceito do IBGM - Instituto
Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos como referéncia para o desenvolvimento do universo

de empresas pesquisadas neste trabalho.

“O setor de bijuteria é composto basicamente por dois grupos de
produtos: os brincos, anéis, colares, pulseiras, broches e pingentes
folheados em ouro e rodium; os produtos de prata; e as bijuterias de
pedras naturais, pedras brasileiras, pérolas de agua doce, murano,
cristais, osso, sementes e couro de peixe”

O segmento movimenta algo em torno de R$ 940 milhdes ano, sendo
aproximadamente R$ 620 milhdes (66%) deste total representado pelas joias folheadas.* Na
principal feira do setor, que acontece em S&o Paulo quatro vezes ao ano, séo fechados em

torno de R$ 20 milhdes em vendas.

¥ Matéria publicada no Estado de S. Paulo — Painel de Neg6cios — 03/08/2004.

* Dados obtidos com a empresa organizadora da feira BIJOIAS-SP; Masi & Associados.
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Segundo estatisticas do IBGM, o setor de gemas, jéias e bijuterias é constituido
basicamente por micro e pequenas empresas — em torno de 93 % do total, e respondem pela
geracdo de aproximadamente 500.000 empregos diretos, considerando-se toda a cadeia
produtiva do setor. A industria esta fortemente concentrada em S&o Paulo, que responde por
66% dos postos de trabalho gerados pelo setor. Minas Gerais representa 11% do total de
empregos e vem seguido dos estados do Rio de Janeiro (8%), Rio Grande do Sul(7%) e Bahia
(3%).

O setor caracteriza-se pela estrutura familiar e por um elevado grau de
informalidade na producdo e na comercializacdo. Contudo, € uma industria intensiva em mao-
de-obra, exige pouco capital fixo e é sensivel a carga tributaria. A terceirizacdo do setor é de
63% da industria de joias de ouro e 71% da de prata e folheados.

O mercado interno absorve mais de 80% da producdo interna de joias, e para o
setor de bijuteria especificamente, 0 mercado interno absorve quase a totalidade da producéo.
Por este motivo, 0 crescimento deste mercado é muito expressivo. Este crescimento
despertou o interesse das empresas para as oportunidades de investimento e vendas em

mercados externos atravées da exportacao.

Baseados nesta demanda, o IBGM — Instituto Brasileiro de Gemas e Metais
Preciosos, com o apoio da APEX , incluiu o setor de bijuterias no Projeto Setorial Integrado
de Promocéo das Exportacdes de Joias Brasileiras. Este projeto prevé para os anos de 2005 e
2006 a realizacdo de um conjunto de atividades de promocéo comercial da bijuteria brasileira
no exterior, tais como participacdo em feiras, prospec¢do de mercado, visita de compradores
estrangeiros as feiras nacionais do setor, dentre outras. Para o desenvolvimento destas

atividades serdo gastos em torno de R$ 15 milhdes nos mercados externos.
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A atividade inicial dos trabalhos do IBGM, com relacdo a promocao das
exportacGes do segmento de bijuteria, foi a realizacdo de um diagndstico da capacidade

exportadora do setor a partir do universo de empresas filiadas a instituicéo.

O diagnodstico apresentou 0s seguintes resultados sobre as principais
caracteristicas do setor listadas nos QUADROS 1 e 2:

QUADRO 1
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL DO SETOR DE BIJUTERIA

Producdo anual média 90.000 pecas
Faturamento anual médio R$ 1.300.000,00
Empregos diretos média de 19 empregos
Empregos indiretos por empresa 70

Gestédo familiar 100% da amostra
Terceirizagdo de servigos 79%

Utilizacdo de matéria-prima importada 78%

Designer proprio 89%

Alta capacidade de desenvolvimento de novos produtos

Flexibilidade produtiva

Producéo basicamente artesanal

Gestao administrativo-gerencial em processo de profissionalizacéo

Mé&o-de-obra pouco qualificada

Perecibilidade do produto — mercado demanda novos produtos a cada 2 ou 3 meses

Presenca de grandes estoques nas empresas

FONTE: IBGM- Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos, 2005.

Com relacdo as exportacdes das empresas entrevistadas, foram destacadas as

seguintes informagdes:
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QUADRO 2
DIAGNOSTICO EMPRESARIAL DO SETOR DE BIJUTERIA

Empresas néo exportadoras (incluindo as 89%
vendas informais e/ou indiretas ao exterior)

Empresas exportadoras 11%

Valor exportado corresponde a 11% do faturamento das empresas no mesmo ano

Capacidade de alavancagem da producgéo 100%

para exportacao

Disponibilidade para efetuar mudancgas no 100%

produto para atender os mercados externos

Principais mercados de destino das . Europa: 36% ( Mercados de destaque:
exportacoes Portugal, Franca, Inglaterra e Italia)

" América Latina: 28% ( Mercados de
destague: Chile, Argentina e México)

. Estados Unidos: 25%

" Oriente Médio: 11% ( Mercados de
destaque: Arabia Saudita e Libano)

Raz0es para Exportar . Oportunidade de crescimento /
aumento da receita: 48%

. Diversificacdo de mercados: 33%

. Fortalecimento da marca / imagem do
produto: 9%

" Competitividade / estabilidade /
prospeccao (inteligéncia comercial):
5%

= Qutros: 5%

Por quem na empresa foi tomada a decisao de Socios-diretores: 71%

exportar L . .
= Socios-diretores + gerentes: 29%

FONTE: IBGM - Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos, 2005.
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As principais dificuldades para exportar apontadas pelas empresas no diagnostico

foram:

= Os custos de marketing internacional: participacdo em feiras e eventos no
exterior, prospeccdo de mercados, confeccdo de material promocional, formacdo de

preco para exportacao, inteligéncia comercial,

= Os custos de estruturacdo da operagdo de exportacdo na empresa: contratagao

de profissional qualificado;

= A identificagdo de canal direto de acesso aos clientes nos mercados

compradores externos;

= O acompanhamento das negociacdes comerciais: auséncia de conhecimentos

especificos;

= O suporte burocratico: aspectos legais e operacionais do procedimento de

exportacéo.

Dados do Instituto de Comércio Exterior da Espanha — ICEX apontam um
crescimento de 26 % do comércio mundial de bijuterias no periodo de 2001 para 2004, sendo
0s principais importadores mundiais do segmento no ano de 2004 os Estados Unidos (17.9%),
seguido pela Franca (9%), Alemanha (8.9%), Japédo (6.6%), Reino Unido (5.3%), Hong Kong
(5.1%), Italia (4.7%), Espanha (4.6%), Suica (3.0%) e Benin (2.1%). Os demais paises

importadores representam 32% das importacdes destes produtos.

Na via contraria, segundo andlise estatistica do ICEX, o principal exportador de
bijuterias do ano de 2004 foi a China (19%), seguida pela Austria (12.1%), Coréia do
Sul(11.3%), Franca (10.4%), Italia, (8%), Reino Unido(6.9%), Alemanha(6.4%), EUA(5.3%),
Dinamarca(3%) e Suica(2.5%). Os 15.1% restantes das exporta¢cdes mundiais séo distribuidas

entre os demais paises exportadores de bijuteria.
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No Brasil, os movimentos do setor em direcdo as exportacdes ja podem ser
verificados através da analise da balanca comercial do setor. De acordo com dados do IBGM,
entre janeiro e agosto de 2005, os fabricantes de bijuteria faturaram US% 2,7 milhGes com
exportacdes. Este valor representa um aumento de 69% sobre o mesmo periodo do ano
passado e representa 57% do total vendido em todo o ano de 2004: US$ 4,7 milhdes.

As exportagOes brasileiras do setor de bijuterias apresentaram um crescimento de
43 % no periodo de 2004 em relacdo a 2003, e de 38 % no periodo de janeiro a outubro de
2005 comparado ao ano de 2004, segundo estatisticas do Ministério do Desenvolvimento,

Industria e Comércio Exterior (vide TAB. 4).

TABELA 4
EXPORTACOES DE BIJUTERIA — BRASIL 2003-2005

Periodo Volume de exportacdes em US$ Milhdes
Jan a Dez /2003 2.728.836
Jan a Dez /2004 4.764.347
Jan a Out / 2005 7.648.235

FONTE: ALICEWEB — www.aliceweb.desenvolvimento.gov.br - Ministério do Desenvolvimento Inddstria e
Comércio Exterior

As informagdes apresentadas anteriormente confirmam o movimento crescente de
empresas do segmento de bijuteria em dire¢do aos mercados externos. Os dados sobre o setor
ainda s&o pouco estruturados em fungdo de o mesmo ser analisado dentro do universo global
de gemas e joias e devido ao alto grau de informalidade do mesmo. Sabe-se entretanto que, do
total aproximado de 4.000 a 5.000 empresas fabricantes formais de bijuteria, 0 nimero de
empresas exportadoras ndo chega a 200, ou seja menos de 4% do universo global de

empresas.


http://www.aliceweb.desenvolvimento.gov.br/

Estrutura do Trabalho

MUNDIAL

Globalizagédo
Incremento do comércio internacional

Oportunidades de internacionalizagéo
Oportunidades de exportacdo

BRASIL

Pequena participagdo no comércio mundial
Concentragdo da pauta exportadora (empresas de grande
porte / poucos produtos)

Necessidade de diversificagdo da pauta exportadora (novos
produtos / empresas de pequeno porte)

-

PEQUENAS EMPRESAS

Pequeno aproveitamento das oportunidades geradas pela
globalizacdo
Centro de poucos estudos
Descontinuidade da atividade exportadora
Grande namero de entrantes e grande ndmero de evasdes

/ PESQUISAS SOBRE EXPORTACOES

NGmero reduzido de pesquisas
Conhecimento fragmentado
Poucos estudos sobre pequenas empresas
Poucos modelos conceituais estruturados
Direcionadas para o desempenho exportador
Importancia das variaveis internas nas exportacoes

Principais variaveis consideradas:
Recursos internos
Recursos externos

Deciséo de exportar

Principais barreiras:
Barreiras internas (competéncias)
Ambiente externo (politicas de apoio)
Mercados externos (conhecimento)

FIGURA 1 - Cenério da pesquisa
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Como resposta as necessidades identificadas no cenério apresentado na introducéo

deste trabalho, o objetivo central desta pesquisa sera responder a seguinte pergunta:

Quais sdo os fatores internos determinantes do processo de
internacionalizacdo das empresas de pequeno porte do setor de bijuteria em Minas

Gerais?

Objetivo geral: Pretende-se, a partir desta pergunta, analisar e estabelecer
recursos internos / caracteristicas determinantes do processo de internacionalizacdo do
universo pesquisado que possam servir como referéncia para um maior conhecimento do setor

e principalmente das empresas que 0 compde.

Objetivos especificos:
O estudo pretende ainda como objetivos especificos investigar:

= A motivagdo / razfes que levaram as empresas a ingressarem na

atividade exportadora;

= Se 0s recursos internos foram levados em consideracdo na tomada de

decisdo de exportar;

= Se foi realizada uma analise formal dos recursos internos da empresa e

como a mesma foi realizada;

= Se os estimulos externos foram considerados na decisdo de exportar e

quais foram eles;

= Realizar um comparativo entre as quatro empresas pesquisadas sobre 0s
recursos internos presentes nas empresas pesquisadas, com o objetivo de estabelecer
padrdes de correlacdo entre 0s recursos internos, suas variaveis e a decisdo de

exportar.



34

A andlise serd realizada com base em conceitos, modelos e variaveis pre-

existentes na literatura disponivel sobre o tema e adaptadas as especificidades do setor.

O universo de empresas pesquisadas serd composto pelas 4 (quatro) empresas
exportadoras de bijuterias da regido metropolitana de Belo Horizonte que compdem o PSI —
Projeto Setorial de Exportacdes de Bijuterias Brasileiras — BIJOIAS BRAZIL EXPORT
selecionadas pelo IBGM — Instituto Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos. O detalhamento
do perfil das empresas estudadas e do estagio de internacionalizacdo via exportagdes no qual
as mesmas se encontram serd detalhado no capitulo deste trabalho que trata da metodologia

da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para que alcancemos 0s objetivos propostos por esta pesquisa, detalhados no item
anterior deste trabalho, utilizaremos o0s seguintes construtos tedricos como base para
caracterizar as empresas, fundamentar a investigacdo empirica e permitir a analise criteriosa
dos dados: Internacionalizacdo de empresas (Teoria Econdmica e Teoria Comportamental),
Exportagdo, Teoria Baseada em Recursos e Recursos Internos da Firma na Exportagdo. A
FIG. 2 ilustra as correlacdes existentes entre os respectivos temas que serdo abordados neste
capitulo.

Internacionalizagado de
Empresas

Teoria Baseada em
Recursos

|

v v !

)

Teoria Econbmica Teoria =
Comportamental

Recursos Internos da

Firma nas ExportacGes

Exportacdes

FIGURA 2 - Estrutura do referencial teérico
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2.1 Internacionalizacido de Empresas

Diversos séo 0s autores que se dedicaram a descrever a decisdo e 0 processo de
internacionalizagdo das empresas. Contudo, esta teoria tem sofrido recentemente uma série de
criticas aos modelos propostos por estar concentrada em descrever os problemas e modelos
existentes e em dirigir pouco esforco para o estudo de avaliacdo e construcdo da teoria
(ANDERSEN, 1992).

A internacionalizagdo pode ser definida como “... o processo de crescente
envolvimento com operagdes internacionais pelas empresas...” (LUOSTARINEN & WELCH,
1988).

Este processo de envolvimento com operagOes internacionais das organizacgoes
pode ser analisado sob duas teorias / modelos. A primeira teoria considera as motivagdes ou
objetivos que permeiam a decisdo da empresa de crescer a partir do modelo de diversificacao
via internacionalizacdo, assim como a estratégia adotada pela empresa para implementar esta
decisdo de forma racional e objetiva. Os modelos sugeridos sé&o baseados nas obras de

economistas como Williamson, Penrose e Hymer.

A segunda teoria — estratégias e modalidades de internacionalizacdo — tem sua
origem no modelo sequencial de internacionalizacdo, também conhecido como modelo de
Uppsala, escola de origem sueca cujos autores foram responsaveis pela base teorica da
“Teoria Comportamental de Internacionalizagdo” . Esta teoria identifica razdes subjetivas e de
natureza “ndo racional” para a internacionaliza¢do e tem seu fundamento tedrico inicial no

trabalho de (JOHANSON & VAHLNE apud ROCHA, 2003).

Na sequéncia, abordaremos os fundamentos tedricos destas duas teorias.



37

2.1.1 Teoria Econdmica

Nesta secédo, apresentaremos de forma mais extensa as premissas dos trabalhos de
Williamson sobre os custos de transagdo, de Penrose sobre o crescimento da firma e de
Chandler: escala e escopo. Nao se pretende contudo relegar a um segundo plano os demais
autores que contribuiram para a construcdo desta area de estudos, mas sim destacar 0s

fundamentos que servirdo de base para o estudo empirico e para as conclusdes deste trabalho.

Williamson (1975) definiu os custos de transacdo (TCT) como 0s custos que 0S
agentes enfrentam todas as vezes que recorrem ao mercado, ou seja, sd0 0S custos de
negociar, redigir, e garantir o cumprimento de um contrato, que funciona como a unidade
basica de andlise dos custos de transacdo. Seu objetivo central era entender a origem e as
varias funcdes das empresas e das estruturas de mercado, buscando desta forma explicar o
comportamento e o funcionamento do mercado e das diversas industrias. Em sua analise, o
autor usa o relacionamento transacional como decisivo para determinar o modelo de
organizacdo que sera adotado, em quais circunstancias e porqué. A TCT tenta entender o
crescimento e o desenvolvimento hierarquico da firma — estrutura hierarquica — em suas
divisdes e controles internos. O autor lastreia sua teoria na estrutura organizacional da
empresa e sua agdes, que somadas as medidas de mercado, explicam o comportamento e 0
funcionamento dos mercados e das diferentes industrias. Os negociadores e 0s homens que
formulam os contratos sdo oportunistas e racionalmente limitados, o que lhes confere pouca
capacidade de agir de forma racional e objetiva ao lidar com problemas complexos em um
mundo repleto de incertezas. Considerando que ambas as partes procuram maximizar suas
vantagens e ganhos que resultam das transagdes, entra a negociagdo até que se chegue a um
consenso e possa se definir o preco da mercadoria negociada. Desta forma, os custos de
transagdo representam as perdas resultantes da negociacéo, da construcdo e do cumprimento

de um contrato.
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A hipdtese de simetria de informacdes é descartada e um conjunto de hipoteses
torna os custos de transacdo significativos baseados nas seguintes variaveis: racionalidade
limitada, complexidade e incerteza, oportunismo e especificidade de ativos. A TCT tem na
“racionalidade limitada” de Herbert Simon a partida no tratamento das questdes de mercado,
pois 0 homem, que é responsavel por redigir e negociar os contratos, possui limitacbes em
sua racionalidade, em condicdes de complexidade e de incerteza, o que gera por consequéncia

assimetrias de informacéo.

Uma outra condicdo proposta por Williamson sdo os ativos especificos, ou seja, as
transacdes que ocorrem em pequeno nimero. Neste tipo de transacdo um ndmero limitado de
agentes esta habilitado a participar, o que reduz os produtores capazes de ofertar produtos e
ou servicos e os demandantes interessados em adquiri-los. O problema com a especificidade
de ativos é que a partir do momento em que o investimento em um ativo fixo tenha sido feito,
0s agentes do contrato — comprador e vendedor — passam a se relacionar de forma quase que

exclusiva.

Outra condic¢do tratada pelo autor que afeta os custos de transagdo € a influéncia
da informacdo que surge em funcdo da incerteza e do oportunismo. Surge quando as
verdadeiras condi¢Bes de uma transacdo sdo conhecidas por uma ou mais partes, porém néo
podem ser discernidas sem custo por outras ou lhes serem reveladas. A influéncia de
informacdo pode ser no momento das negociacdes iniciais (ex-ante) ou se desenvolver

durante o curso da execugéo do contrato (ex-post).

A condic&o para se ganhar em economias de escala é que o mercado seja grande o
suficiente para que estes ganhos possam ser aproveitados. Isto se da atraves de um grande
numero de transagdes, 0 que conduz a um grau de especificidade baixo. Desta forma, o
mesmo ativo pode ser oferecido a um nimero grande de clientes potenciais, e 0 produtor
ganha em escala, podendo oferecer o seu produto a um pre¢o mais baixo do que o custo que o
demandante teria se produzisse o0 ativo somente para si mesmo. A0 mesmo tempo, como se

trata de um ativo com baixo grau de especificidade, os custos de negociar, redigir e garantir a
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execucdo de um contrato deixa de ser expressiva. Desta forma, o empresario compara 0s
custos de produzir ele mesmo o insumo e com isso integrar verticalmente, e o0 custo de
adquirir o insumo no mercado e 0s custos de transacdo envolvidos no processo. No caso de
ele produzir o insumo, ele necessariamente perderd em escala por estar produzindo somente
para ele. O mesmo ndo ocorre com transacdes de ativos especificos ou em pequeno nimero
porque ha pouca possibilidade de o ativo estar sendo produzido para outros demandantes, o
que reduz as vantagens de escala e aumenta as chances de problemas na negociacdo e
execugdo dos contratos. Neste caso, muitas vezes passa a ser mais barato para o empresario
produzir o insumo e economizar nos custos de transacdo em funcdo do elevado grau de

especificidade e complexidade das transaces.

E portanto da comparacdo destes dois termos (economias de escala x custos de
transacdo) que sera tomada a decisédo final quanto a forma institucional mais adequada para a
organizacdo da transacdo: via mercado ou via estrutura hierarquica (WILLIAMSON; 1975,
1996).

Williamson (1975,1985) procura determinar qual das opc¢des de entrada em
mercados externos pode ser mais eficiente em termos de retorno do investimento, levando-se
em consideragdo o risco incorrido e o grau de controle desejado sobre as atividades. O
controle é entendido como a capacidade de influenciar sistemas, métodos e decisfes e seu
preco € a responsabilidade pela tomada de decisbes em ambientes de incerteza, o que implica
na tomada de risco e comprometimento de recursos. Os tedricos desta corrente entendem o
processo de internacionalizacdo como um processo de decisdes empresariais racionais, ainda
gue nem todas as alternativas possiveis sejam efetivamente consideradas no processo
decisorio, tendendo a limitar-se a um determinado subconjunto. Essa “racionalidade limitada”
resultaria das limitagdes cognitivas na capacidade de comunicagdo e processamento de
informacdes pelos decisores, mesmo que eles pretendessem agir de forma puramente racional
(ROCHA, 2003).
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Uma outra abordagem pode ser identificada a partir do modelo proposto por
Dunning(1988) classificada pelo mesmo como a teoria eclética da internacionalizacdo. Esta
teoria aplica o conceito dos custos de transacdo as decisdes de internacionalizacdo da
empresa, procurando desta forma explicar quais as caracteristicas das firmas e dos mercados
estimulam a internacionalizacdo da producdo de uma empresa, diferenciando o processo em
termos das caracteristicas do produto e dos mercados. Nesta teoria a idéia central é de
fornecer uma visdo holistica através da qual fosse possivel identificar e avaliar a significancia
dos fatores que influenciam tanto o ato inicial de produzir no exterior pela organizagdo quanto
o crescimento desta producdo no mercado em referéncia. Também é enfatizado pelo autor o
fato de que uma explicacdo completa e abrangente das atividades transacionais das empresas
deve ser elaborada a partir de diversas correntes da teoria econémica, e que 0s investimentos
estrangeiros diretos sdo somente um dos canais de envolvimento econdmico, cada um

determinado por um nimero de fatores comuns.

Para Dunning (1988), se faz necessério incluir o condicionamento criado por
algumas variaveis estruturais e conjunturais para entender a decisdao da producdo internacional
da empresa, tais como a variaveis operacionais e estratégicas especificas da firma e
caracteristicas do pais e da industria. A extensdo, a forma e o padrdo da producdo
internacional sdo determinados por trés conjuntos de vantagens percebidas pela empresa:
vantagens especificas da propriedade — uma empresa deve possuir determinadas vantagens
especificas a sua natureza e/ou nacionalidade para que possa competir no exterior com
empresas que estdo atuando em seu pais de origem; vantagens de internalizacdo — capacidade
da empresa multinacional de transferir suas vantagens especificas de propriedade através das
fronteiras nacionais de modo interno a sua prdpria organizacao, no lugar de vendé-las ou
permitir seu uso por empresas locais; vantagens de localizagdo — dizem respeito a
combinacdo da utilizacdo dos fatores produtivos em outros paises e podem se dividir em
vantagens de transacdo e estruturais. As primeiras se referem ao aproveitamento das
oportunidades de mercado, a reducdo de riscos e as condi¢cdes de contrato com clientes e
fornecedores, e a segunda diz respeito as diferencas nos custos dos fatores de um pais para o

outro.



41

Sua abordagem ¢ revisitada e reforcada por Anderson & Gatignon (1986), que
consideram na andlise de custos de transacdo duas dimens@es principais dos mecanismos de
controle que influenciam a eficiéncia do modo de entrada: a) a especificidade de ativos — que
sdo investimentos que somente se justificam para um pequeno ndmero de usos e Usuarios com
poucos usos alternativos e de dificil utilizagdo. A existéncia dos mesmos justifica a decisdo da
empresa de buscar modos de entrada de alto controle no mercado externo, com o objetivo de
evitar o comportamento oportunistico dos intermediarios, conhecedores da limitacdo do uso
de ativos especificos; b) a incerteza do ambiente — que é tratada pelos autores como a
dificuldade de antecipar e avaliar eventos em um ambiente desconhecido. Estes riscos podem
ser politicos ou sécio-culturais, e o grau de controle do modo de entrada esta diretamente

vinculado ao conhecimento pela empresa dos valores e métodos do novo ambiente.

Para Rugman, citado por Whittington (2002), as empresas preferem coordenar
suas transacdes internacionais por hierarquia em virtude de problemas especiais do comércio
exterior. Tanto a falta de controle juridico sobre fraudes oportunistas quanto distor¢Ges
acarretadas por tarifas e atrasos alfandegarios tornam os mercados internacionais muito menos
eficientes que os domésticos. Para Whittington (2002), do ponto de vista da
internacionalizacdo, as multinacionais simplesmente buscam eficiéncia, prontas para
substituir mercados por hierarquias quando o equilibrio dos custos de transacdo muda, e entdo

passando os beneficios aos consumidores.

Penrose (1962) aplica sua teoria de crescimento para explicar a diversificagdo nos
negdcios, integracdo e fusdes e os problemas sociais da sobrevivéncia de pequenas empresas,
concentracdo industrial e crescimento econémico. Pode-se dizer que a empresa, uma vez que
possua 0s recursos apropriados, pode produzir qualquer coisa cuja demanda ja exista ou possa
ser criada. Como resultado, o0 mercado e os recursos entendidos na definigdo anterior como
limites a expansdo da empresa podem se converter em uma questdo de gosto ou de

conveniéncia.
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Para desenvolver a teoria de crescimento da empresa, Penrose (1962) destaca a
definicdo de empresa como uma unidade autdbnoma de planificacdo administrativa, cujas
atividades estéo relacionadas e coordenadas por planos estruturados a luz de seu efeito sobre a
empresa como um todo. Isto se d& uma vez que, de qualquer forma que se defina o
crescimento da empresa, a organizagdo administrativa que coordena as atividades no interior
da empresa sera relevante, pois quanto maior esta unidade for, menor sera a medida em que a
alocacdo de recursos produtivos sera governada pelas forcas de mercado, maiores serdo as
possibilidades de um planejamento consciente da atividade econdémica e maior o papel da

direcdo administrativa.

Para Penrose (1959), a dimensdo da empresa € uma consequéncia do seu processo
de crescimento. Para explicar o crescimento da empresa, ela elabora um visdo processual de
producdo e concorréncia. Este raciocinio a auxilia a fazer a distin¢ao entre recursos e servicos
produtivos e entre servicos produtivos e oportunidades produtivas. Através desta distin¢do
conceitual, conhecimento e tecnologia sdo incorporados a teoria dindmica do crescimento da

empresa.

Toda firma € Unica e sua individualidade deriva da distingdo entre recursos e 0s
servicos originarios destes recursos. Nao sdo 0s recursos propriamente ditos que representam
0s inputs para 0 processo produtivo, mas sim 0s servigos que tais recursos podem gerar. Os
servicos dos recursos derivam da experiéncia unica de cada empresa, do trabalho em equipe e

dos objetivos de cada empresa.

O processo de criar novos servicos produtivos pode gerar um problema de
coordenacdo para a organizacdo e 0 aproveitamento dos servigos gerados. Contudo, o
problema de coordenacdo € parcialmente um problema das limitagfes do planejamento. Para
Penrose (1962), em geral sempre existirdo servigos que poderéo ser utilizados na mesma linha
de producdo ou em linhas diferentes, e que ndo sdo utilizados porque as empresas ndo sdo
capazes de planejar o suficiente para utiliza-los. A execuc¢é@o de qualquer plano de expanséo

tendera a causar para a empresa uma aquisi¢do de recursos que ndo poderdo ser totalmente
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utilizados, e estes servicos ociosos permanecerdo disponiveis para a empresa mesmo depois
de a expansdao estar completa. Os gerentes buscam gerar lucros: recursos ociosos oferecem a
oportunidade de gerar dividendos sem custos adicionais. Contudo, a utilizacdo dos recursos
ociosos desativara o processo no qual novo conhecimento € gerado, e com isto 0S recursos
0ciosos em contrapartida criam uma nova onda de pressdo para a busca de novas atividades.

O processo ¢ infinito.

Para Penrose (1959), a firma estrategicamente delinea 0 mercado, ao invés de
reagir passivamente a ele dentro de um movimento e de um ambiente historicamente
contingencial. Ao se desenvolverem e responderem as oportunidades produtivas, as firmas
alteram, diferenciam e re-caracterizam os parametros tecnoldgico, produtivo e organizacional

do mercado.

Os empreendedores possuem um papel crucial na interpretacdo de informacdes de
feedback do ambiente, na compreensdo e integragdo do movimento crescente de servicos
produtivos e oportunidades emergentes. Capacidade de resposta para agir e aproveitar estas
oportunidades depende exclusivamente dos servigos produtivos singulares da firma e de sua
capacidade gerencial de responder prontamente as oportunidades através da reorganizacdo dos
recursos. A empresa pode possuir capacidade ociosa que gera estimulo ao crescimento, mas o
crescimento requer a capacidade de antecipar e responder as oportunidades emergentes

presentes no ambiente.

Para Penrose (1962), existem trés explicagdes sobre o limite de crescimento de
uma empresa: a capacidade diretiva, mercado de fatores ou de produtos e, incerteza e risco. A
primeira diz respeito a condigdes internas da empresa, a segunda as externas e a terceira a
combinacdo de atitudes internas e de condicBes externas. Segundo a autora, os obstaculos
externos a expansao podem ser eliminados se partirmos de alguns pressupostos basicos: a)
gue ndo haja um limite efetivo de montante de recursos produtivos, qualquer que seja 0 seu
tipo, e que a empresa possa obté-lo por um certo preco; b) que com 0s precos e tipos de

interesse vigentes haja oportunidade de investimentos lucrativos em algum setor da economia.
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O custo crescente de alguns recursos e 0 decrescimento do ingresso médio de
alguns produtos pode fazer com que néo seja lucrativo para a empresa expandir-se, levando-se
em consideracdo alguns produtos especificos e uma determinada localizacdo. Porém, as
condigdes de oferta e demanda ndo exigem que a empresa se limite a determinados produtos e
localizagGes. Caso sejam identificadas oportunidades lucrativas de utilizagdo dos diferentes
recursos que se pode obter no mercado, os limites de expansdo da mesma ndo deverao ser
identificados na oferta e demanda externa a organizacdo, mas dentro da propria empresa. O
ritmo de expansdo ou crescimento da empresa estd sujeito a determinadas variaveis e suas
implicacOes para a estratégia de crescimento adotada e a uma planificacdo da expansdo da
empresa: a) a capacidade diretiva de identificar as melhores oportunidades para o negdcio, sua
capacidade de planejar a coordenacdo dos recursos para 0 desenvolvimento adequado da
expansdo da empresa e a aplicacdo adequada dos mesmos que garanta a plena execugdo do
plano e de suas limitagdes; b) como o futuro é incerto, as empresas trabalham com
expectativas sobre o futuro, que sdo possiveis resultados futuros de uma acdo determinada. O
grau de confianca que se deve atribuir a tais expectativas é muito variavel. A incerteza refere-
se a confianca que o empresario deposita em suas expectativas e 0 risco as possiveis
consequéncias da agdo. Desta forma, os planos de expansdo de uma empresa podem ser
afetados pelos célculos e custos envolvidos na operacdo que no cenario futuro podera
contrariar as expectativas iniciais para mais, 0 que acarretaria em uma reducdo do beneficio e

consequentemente um fracasso do plano de expansdo, como para menos.

A empresa possui uma grande variedade de opc¢des para expandir-se em uma ou
mais direcdes, tanto as oportunidades quanto as dificuldades podem ser identificadas fora e
dentro da empresa. As causas externas sdo mais conhecidas e dizem respeito as mudancas e
inovacdes tecnologicas, oportunidades de aumento da posicao de mercado, a diversificacdo de
produtos para frear a concorréncia, dentre outros. Os obstaculos externos incluem a
concorréncia em determinados mercados, a existéncia de patentes e outras limitagdes técnicas,
o0 alto nivel de investimento requerido para entrar em determinados mercados, etc. Contudo,
pouca atencdo vem sendo dada de forma mais sistematica a influéncia exercida pelos fatores
internos sobre a dire¢cdo da expansdo da empresa que se apresentam como obstaculos quando

a empresa ndo dispde de quantidades suficientes de alguns servigos especializados necessarios
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para se desenvolver o plano de expansdo, quando ndo existe no pessoal disponivel a
capacidade diretiva e os conhecimentos técnicos necessarios para planejar e executar de modo
eficiente um novo programa. J& a expansdo pode ter como causa os fatores internos que
representam um conjunto de servigos produtivos, recursos e conhecimentos especiais que

estéo inativos ou ociosos e que existem em qualquer empresa (PENROSE, 1962).

Desta forma, o trabalho de Penrose é fundamental para o entendimento das
motivacdes de uma organizacdo para crescer a partir de seus recursos disponiveis frente as

oportunidades produtivas.

Para Chandler (1990), a expansdo geografica representa uma das estratégias de
crescimento da organizacao industrial moderna, que ocorre a partir do atingimento do ponto
otimo de exploracdo das economias de escala e escopo da empresa no mercado doméstico.
Segundo o autor, quando as atividades de marketing organizacional aumentam e a planta
original atinge a eficiéncia minima de escala, novas plantas de tamanho adequado séo
construidas com base na extensdo de mercados mais distantes, em custos de transporte e na
disponibilidade de matéria-prima e forca de trabalho, além legislacdo tarifaria e outras
legislacBes discriminatdrias, como 0 aumento dos precos de consumo dos produtos acabados
transportados para fora das fronteiras nacionais, colaboraram para a construcéo de facilidades

produtivas mais distantes.

Em 1990, Chandler cita que o primeiro passo para a criacdo da empresa industrial
moderna foi o investimento em facilidades produtivas grandes o suficiente para que a mesma
pudesse atingir vantagens de custo de escala e escopo. A empresa industrial moderna é
definida por ele como uma subespécie da moderna empresa comercial que executa modernos
processos de producdo envolvendo mais de uma funcdo produtiva, 0 que a torna uma
“estrutura de governanga” — governando unidades que executam diferentes funcdes produtivas

e também funcGes de distribuicdo e pesquisa, integrando todas as unidades.
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O segundo passo, que ocorria quase que simultaneamente, era o investimento em
acOes de marketing orientadas para um produto especifico, incluindo distribuicdo e redes de
compra. O ultimo, mas ndo menos importante, era o0 recrutamento e a organizacdo dos
gerentes que se faziam necessarios para supervisionar as atividades funcionais envolvidas nas
atividades de producéo e distribuicdo de um produto, para coordenar e monitorar o fluxo de
bens através dos processos e a alocacdo de recursos para producéo e distribuicdo futuras nas

bases de desempenho e demanda antecipada.

Segundo o autor, uma vez que a empresa possuisse os critérios apresentados, o
préximo passo seria 0 crescimento através de novas unidades a partir de quatro estratégias:
através da aquisicdo ou fusdo com outras empresas usando aproximadamente 0s mesmos
métodos de producdo para 0s mesmos produtos e nos mesmos mercados — combinagao
horizontal; compra de novas unidades envolvidas nos estagios anteriores a producdo de um
produto em toda a cadeia produtiva — crescimento através de integracdo vertical; o terceiro
modelo seria 0 crescimento através da expansdo geogréafica para areas distantes; e o Ultimo
seria producdo de novos itens relacionados com a tecnologia e mercados dominados pela
empresa. As duas primeiras estratégias representam estimulos defensivos da organizacdo com
0 objetivo de proteger os investimentos ja existentes da empresa. Nas outras duas estratégias a
empresa também usa seus investimentos e acima de tudo utiliza as capacidades
organizacionais existentes, suas facilidades e habilidades, para mover-se na direcdo de novos

mercados e novos negocios.

A abordagem de expansdo geografica como estratégia de crescimento da
organizacdo foi chave para a continuidade do processo de evolugdo da empresa industrial
moderna. A expansdo geografica na direcdo de mercados distantes ofereceu a empresa uma
forma de a mesma continuar a explorar sua vantagens competitivas, baseadas primeiramente
nas capacidades organizacionais que foram desenvolvidas através da exploragdo das
economias de escala. Neste sentido, os esforgos para utilizar estas vantagens competitivas
baseadas na organizagdo se tornaram a dindmica central no crescimento da organizacdo
industrial moderna e do capitalismo industrial (CHANDLER, 1990).
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A primeira expanséao de produgdo em geral acontece no pais de origem, através do
investimento para aumentar a planta original, principalmente quando esta expansdo favorece o
aproveitamento de economias de escala e escopo. Quando as atividades de marketing
organizacional aumentam e a planta original atinge a eficiéncia minima de escala, novas
plantas de tamanho adequado sdo construidas com base na extensdo de mercados domésticos
mais distantes, em custos de transporte e na disponibilidade de matéria-prima e forca de
trabalho. A mesma ldgica conduz a empresa a investimentos diretos no exterior.. Em quase
todos 0s casos, 0s investimentos sdo realizados calcados no pressuposto que a empresa possuli
vantagens competitivas frente aos produtores locais. As grandes organizacOes integradas
também se expandiram por motivos defensivos, assim como fazem no mercado domeéstico:

para garantir fontes essenciais de fornecedores (CHANDLER,1990).

Para o autor, a principal razdo para a expansao das empresas em mercados
externos, a partir de investimentos diretos, é aumentar sua fatia de mercado em mercados
externos e reduzir os custos de producdo e comercializagdo nestes mesmos mercados. A
decisdo de instalar uma unidade de producdo no exterior, a definicdo do tamanho e da
localizacdo da mesma depende do calculo que considera de um lado o custo de produzir tanto
produtos primarios quanto intermediarios em uma planta de tamanho 6timo e, de outro lado,
0s custos de transporte, distribuicdo, tarifas e outras medidas regulatorias. Este fato justifica a
opcdo de muitas empresas em se tornarem multinacionais através da construcdo de plantas
avancadas de producéo de suas linhas béasicas, no lugar de desenvolver economias em grandes

mercados para novos e inovadores produtos industriais e de consumo.

Ansoff (1993) destaca trés objetivos especificos de crescimento da empresa
através do processo de internacionalizagdo: manter o crescimento e evitar a estagnagao
causada pela saturacdo das unidades de negdcios tradicionais da empresa; elevar o
crescimento historico ainda positivo; e aumentar o volume e o tamanho da empresa através do

ingresso em unidades de negdcios com perspectivas de crescimento comparaveis.
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Hitt et al., (2003) sugerem que as motivacGes das empresas para internacionalizar-
se sdo diversas mas destacam algumas observadas com maior freqiiéncia, como: a) o interesse
pela diversificacdo internacional (através das oportunidades potenciais nestes mercados), que
tende a estender o ciclo de vida do produto Vernon (1996) apud Hitt et al., (2003); b) a
necessidade de algumas inddstrias em garantir a proximidade dos recursos necessarios, cComo
por exemplo dos fornecedores de matéria-prima; c) necessidade em garantir o acesso a fatores
de producéo de baixo custo; d) a pressao por uma integracdo global da cadeia de operacdes,
motivada por uma demanda universal de produtos e o desejo das empresas em reduzir seus
riscos com flutuagdes de moeda em um determinado mercado através de uma maior

distribuicdo de suas operac0es.

2.1.2 Teoria Comportamental

O processo de crescente envolvimento das empresas com operacdes e mercados
internacionais sdo classificadas em dois tipos: 0 movimento para dentro (inward), na qual o
processo de internacionalizacdo se realiza através de importacdes, obtencdo de licencas de
fabricacdo, compra de tecnologia ou contratos de empresas estrangeiras e, 0 movimento para
fora (outward), no qual a internacionalizacdo acontece por meio das exportagcdes, concessdo
de licengas ou franquias e investimento direto no exterior (LUOSTARINEN & WELCH,
1990).

Como as organizagdes com operagOes internacionais ou multinacionais estdo em
permanente mudanca e adaptacdo aos contextos de mercado, de producédo e da concorréncia,
pode-se dizer que esta € uma teoria cujo comportamento é sedimentado no desenvolvimento
continuo por exigir das empresas estratégias que se adequem aos elementos incontrolaveis do
ambiente de negécios — tais como o comportamento do consumidor, as politicas
governamentais, dentre outras (STRANDSKOV, 1986).
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Para Strandskov (1986), apesar de os estudos em torno da evolugdo da teoria
serem escassos, a teoria se consolidou como um processo gradual alcancado através de
estagios incrementais que se desenvolvem durante um periodo relativamente longo de tempo,
classificado de modelo sequencial ou incremental. As evidéncias empiricas proporcionadas
pela escola de Uppsala — principal escola do modelo incremental - pesaram a favor da

subjetividade no processo decisério de investimento direto no exterior (ROCHA, 2003).

Neste modelo, também classificado de teoria comportamental, o pressuposto
basico € de que a empresa se desenvolve primeiramente no seu mercado doméstico e a
internacionalizacdo ocorre como uma consequéncia de uma série de decisdes incrementais. O
modelo assume que 0s maiores obstaculos a internacionalizacdo séo a falta de recursos e de
conhecimento. Estes obstaculos contudo, sdo minimizados atraveés do processo incremental de

tomada de deciséo e aprendizado sobre os mercados externos e as opera¢Ges nos mesmaos.

Consequentemente o risco percebido de investir no mercado-alvo diminui e a
continuidade do processo de internacionalizacdo continua é estimulada pela necessidade de
aumentar o controle da vendas e pelo constante incremento da exposicdo da empresa a

operacgdes de compra e venda.

No modelo, ilustrado na FIG. 3, o desenvolvimento das operacOes das empresas
em mercados individuais segue quatro passos sequenciais: exportacdo irregular, exportacdo
através de representantes individuais ou agentes, subsidiaria de vendas e planta de producéo e
producdo em mercados externos. O quarto estagio representa maior comprometimento
financeiro e propicia & empresa experiéncia de mercado e informagdes para as operacfes da
empresa (JOHANSON & WIEDERSHEIM-PAUL ,1975).
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Exportacéo Irregular

Exportacdo atraveés de
representantes
individuais (agentes)

}

Subsidiaria de vendas /
planta de producédo

}

Producéo em mercados

externos

FIGURA 3 - Estagios do modelo seqiencial

Os aspectos de estados considerados sao comprometimento de recursos com oS
mercados externos, comprometimento com o mercado e conhecimento sobre os mercados
externos e suas operagfes. Os aspectos de mudanca sdo a tomada de decisbes quanto a
investir e a performance das atividades correntes. Os mecanismos estdo ilustrados

esquematicamente na FIG. 4.
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Conhecimento do Decis0Oes de
Mercado Comprometimento
Comprometimento Atividades Correntes
com o Mercado

FIGURA 4 - Os mecanismos basicos de internacionalizagdo — aspectos de estado e mudanca

FONTE: The internationalization process of the firm — a model of knowledge development and increasing
foreign market commitmants (JOHANSON & VAHLNE, 1977).

O conhecimento do mercado e o comprometimento com o mercado afetam tanto
as decisdes de comprometimento quanto a forma como as atividades correntes sdo
desempenhadas, que consequentemente alteram o conhecimento e o comprometimento. Os
aspectos de estado ou condicdo sdo representados pelo comprometimento de recursos com
mercados externos e o conhecimento que a firma possui sobre 0s mercados externos em um
determinado ponto do tempo. A razdo para se considerar 0 comprometimento com o mercado
€ que assume-se que este comprometimento afeta a percep¢do da empresa quanto as
oportunidades e aos riscos presentes no mesmo (JOHANSON & VAHLNE, 1977).

Os autores Loustarinen e Welch (1988) complementam a abordagem incremental
atraveés da anélise da estrutura e dos metodos utilizados pela empresa frente ao processo de
internacionalizacdo. Através das evidéncias de estudos empiricos, os autores afirmaram que,
na medida em que as empresas incrementam seu grau de envolvimento internacional, hd uma
tendéncia de as mesmas mudarem 0s métodos atraves dos quais as mesmas atendem estes
mesmos mercados. Esta abordagem sugere que 0 sucesso das empresas em suas operagoes
internacionais depende de sua habilidade em gerenciar e selecionar os métodos mais

apropriados para cada mercado. O modelo trata as dimensGes de internacionalizagéo segundo
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uma matriz composta por quatro variaveis que se aprofundam e sdo mais demandados em
termos de envolvimento de acordo com o grau de internacionalizacdo da empresa: como,

onde, 0 que e capacidade organizacional.

A variavel “como” ¢ representado pela modelo escolhido pela empresa para entrar
nos mercados externos — através de agentes, subsidiarias, licenciamento, franquia, etc. A
variavel “onde” diz respeito aos mercados que tendem a se diversificar dentro de uma visao
incremental. “o que” representa o tipo de produtos / servigos oferecidos pela empresa no
mercado-alvo. A capacidade organizacional inclui a estrutura organizacional, o pessoal da
empresa — experiéncia e habilidades e as financgas — capacidade financeira da empresa para dar
suporte as operagdes. O grau de internacionalizacdo da empresa pode ser avaliado com base
no processo evolutivo de comprometimento da empresa com as varidveis propostas no
modelo (LOUSTARINEN & WELCH, 1988).

Outros autores fizeram proposi¢cdes quanto a teoria baseado em “‘estagios”
incrementais de internacionalizacdo. O modelo de Tookey (1969) apud Turnbull (1987) é
representado por trés estagios: exportacdo, marketing internacional e negdcios internacionais.
O que diferencia estes estagios sdo os objetivos da empresa quanto ao mercado externo, sendo
que no ultimo estagio a empresa esta mais interessada em gerenciar suas operacdes globais.
Para Douglas et al., (1973) apud Turnbull (1987), a internacionalizacdo é um processo no
qual atitudes especificas ou “orientagdes” estdo associados aos estagios sucessivos na
evolucdo das operagOes internacionais. Os autores identificam quatro tipos de atitude:
etnocentrismo, policentrismo, regiocentrismo e geocentrismo, que estdo refletidos nos
objetivos, filosofias e estdgios de exportacdo de companhias internacionais — e estratégias

especificas de exportagéo.

Outra abordagem considerada comportamental é o0 modelo de internacionalizacdo
baseado na inovacdo. Neste modelo, a decisdo da internacionalizacdo é considerada como
uma inovacdo na empresa. Os principais modelos desta abordagem sequencial tem nos autores
Bilkey & Tesar (1977); Czinkota (1982); Cavusgil (1980) e; Reid (1981) seu fundamento
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tedrico e se encontram relacionados no QUADRO 3. A principal diferenga entre os modelos

relacionados esta na diferenca do nimero e na descri¢do dos estagios de internacionalizacéo

de uma organizacao.

Tanto neste modelo como no modelo incremental tratado anteriormente o padréo

gradual do processo de internacionalizacdo pode ser atribuido basicamente a duas razdes: a) a

falta de conhecimento da empresa, especialmente “conhecimento adquirido através da

experiéncia” e, b) a incerteza associada com a decisdo de internacionalizar-se por parte da

empresa (ANDERSEN, 1992).

QUADRO 3
REVISAO DOS MODELOS DE INTERNAC[ONALIZAC}AO RELACIONADOS A
INOVACAO
(Continua)
Bilkey and Tesar Cavusgil Czinkota Reid
(1977) (1980) (1982) (1981)
Estagio 1 Estagio 1 Estagio 1 Estagio 1
Administracdo ndo  Marketing domeéstico: Empresa Consciéncia
esta interessada em a empresa vende completamente exportadora:
exportar somente no mercado desinteressada reconhecimento do
doméstico problema da

oportunidade,
surgimento da
necessidade
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(Conclusdo)

Estagio 2 Estagio 2

Administracdo esta Estagio Pre-

Estagio 2 Estagio 2

Empresa parcialmente Intencéo exportadora:

disposta a responder  exportagdo: a empresa interessada motivacao, atitude,
pedidos nao busca informacoes e crencas e expectativas
programados, mas  avalia a possibilidade com as exportacoes
ndo faz esforcos para de iniciar as
explorar o potencial exportagoes
da exportacao ativa
Estagio 3 Estégio 3 Estagio 3 Estagio 3
Administracdo Envolvimento A empresa Tentativa
explora ativamente o experimental: a investigativa exportadora:

potencial da
exportacdo ativa

empresa comega a
exportar em bases
limitadas para alguns

experiéncia pessoal de
exportacOes limitadas

paises
psicologicamente
préximos
Estagio 4 Estagio 4 Estagio 4 Estagio 4
A firma exportaem  Envolvimento ativo: A empresa Avaliacéo das

carater experimental
para alguns paises
psicologicamente

exportacdo para novos
paises — exportacdo
direta — incremento

experimental exportacoes:
resultados por

engajamento nas

préximos no volume de vendas exportacoes
Estagio 5 Estagio 5 Estagio 5 Estagio 5
A empresa é um Envolvimento O pequeno exportador Aceitacao

exportador experiente comprometido: experiente exportadora: adogao
administracao das exportacdes /
constantemente opta rejeicao das
por alocar recursos exportagdes
limitados entre o0s
mercados domeéstico e
externo
Estagio 6 - Estagio 6 -

Administragéo
explora a
oportunidade de
exportar para paises
psicologicamente
mais distantes

O grande exportador
experiente

FONTE: On the internationalization process of firms: critical analysis (ANDERSEN, 1992).
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Igor Ansoff (1993) associa os problemas e dificuldades de uma organizagdo em
aplicar os conceitos de analise estratégica associados ao problema de diversificagdo no
mercado domestico aos de uma diversificacdo para mercados externos. Um deles diz respeito
aos cuidados que a empresa deve ter com as diferencas no ambiente externo. O outro com a
andlise dos objetivos da diversificagdo via internacionalizagdo, ou seja, que aspectos de seu
desempenho a empresa pretende melhorar. Na auséncia de objetivos e critérios bem definidos,
a empresa acaba operando sob a premissa de que “a grama ¢ mais verde no jardim do
vizinho”, atitude esta de desrespeito e ignorancia quanto aos ambientes estrangeiros. Os
resultados desta atitude s&o inesperados porque 0s custos da internacionalizagcdo superam 0s
orcamentos e as operacdes ndo alcancam seus objetivos de lucro. Em sua obra, Ansoff (1993)
destaca trés objetivos das organizacdes a partir do processo de internacionalizacdo: o
crescimento de volume e de tamanho; a melhoria da rentabilidade e o equilibrio da carteira
estratégica da empresa.

Ansoff (1993) apresenta trés estadgios que ele classifica de tipicos da
internacionalizacdo de uma empresa: 0 estagio da exportacdo, de operacdes internacionais e
de opera¢des multinacionais. Para ele, as atividades em paises estrangeiros sdo cumulativas na
medida em que a empresa avanca da exportacdo ao estagio internacional, que por sua vez
corresponde a um processo de descentralizacdo no qual as atividades sdo progressivamente
distribuidas entre os paises no qual ela atua. J& o passo na direcdo do status de multinacional
envolve a aquisicdo de responsabilidades estratégicas novas e importantes para a
administracdo central. Porém, ndo se trata de um processo de re-centralizacdo e sim de uma
ampliacdo da perspectiva global da administragdo central e da introdugdo de novas relagdes
entre as partes da empresa. Os estagios de internacionalizacdo da empresa apresentados pelo
autor sdo classificados em niveis de atividade, condi¢des que tornam a atividade necesséria,
critérios estratégicos satisfeitos pela atividade e a responsabilidade do administrador
encarregado pelo pais conforme apresentado em quadro anexo. Outro aspecto destacado por
Ansoff € que a passagem do estdgio internacional para o multinacional requer significativa
reestruturagdo organizacional. A progressdo através de estagios de internacionalizacdo é
forcada pelas condi¢des do ambiente. Por exemplo, a empresa somente podera continuar a

exportar com éxito se ndo houver barreiras a entrada, os produtos locais forem pouco
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diferenciados e as condi¢des do mercado local forem semelhantes as do mercado doméstico.
Quando surgirem barreiras a entrada, ou vantagens locais de custo se tornarem criticas, a
empresa sera forcada a estabelecer unidades locais de fabricacdo. Em geral, uma empresa é
forcada a avancar o estigio de simples exportadora sempre que os mercados se tornarem
diferenciados, quando as barreiras a entrada sdo elevadas e quando as economias de tamanho
e as sinergias sdo de alcance mundial. Um diagnostico do grau necessario de
internacionalizacdo num pais pode ser determinado pela identificacdo das condi¢des que
tornam a acdo necessaria, que melhor descreve as condi¢Bes existentes nesse pais. Desta
forma, as condigdes representam a escolha forcada que a empresa deve fazer para ter éxito
enquanto a escolha voluntéria do estagio de internacionalizacdo é determinada pelos critérios

estratégicos da empresa.

Sua abordagem corrobora com o envolvimento gradativo do modelo incremental,
no qual muitas empresas se internacionalizaram passando da atividade de exportacdo para o
desenvolvimento progressivo de atividades locais de marketing, producdo, pesquisa e
desenvolvimento, até uma estrutura em termos mundiais. O custo da informac&o estratégica é
apontada como uma explicacdo para esse enfoque gradativo. O custo de informacédo para a
internacionalizacdo é muito mais elevado do que o custo de informagdo para o mercado
domeéstico, e alguns dos conhecimentos vitais sobre ambientes estrangeiros s6 podem ser
adquiridos através da experiéncia direta. O enfoque progressivo é desejavel porque permite as
empresas aprenderem fazendo — através da experiéncia adquirir conhecimento dos fatores
criticos para o sucesso; e limitar o risco controlando a magnitude de sua exposi¢do ao
mercado (vide QUADRO 4).
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ESTAGIOS DE INTERNACIONALIZACAO
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(Continua)
(1) (2) ©) (4) ®)
Estagio Niveis de Atividade Condicbes que tornam atividade | Critérios estratégicos satisfeitos | Responsabilidade do
necessaria pela atividade administrador
encarregado do pais
Exportago Venda através de e Exportacdo de pequena e Atividade anti-ciclica (1) Nenhuma

Internacional

representantes

Escritorio local de vendas

Marketing Local

porcentagem as vendas
e N&o h& barreiras a entrada
e Demanda local > capacidade

Exportacdo de elevada
porcentagem das vendas

¢ N&o ha barreiras a entrada

e Demanda = capacidade

¢ Concorréncia forte

e Servico apés venda é importante

e Ambiente especial
e Estratégias diferenciadas de

marketing

e Ambiente econémico especial
)

e Acesso a crescimento
equivalente (4)

e Taxas superiores de
crescimento (5)

e Ampliacéo do ciclo de vida da
demanda (7)

e Economias de escala (12)

e Ambiente especial (2)

v

Fornecimento de
apoio a vendas

Maximizacdo das
vendas no pais
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(Concluséo)

Producéo Local

Pesquisa e
Desenvolvimento Locais

Diversificagdo Local

Multinacional ~ Otimizacdo mundial de
producdo / recursos /
P&D

Diversificacdo mundial
Administracdo de carteira
mundial

Concorréncia interna
Barreiras
Vantagens locais de custo

Necessidades especiais de
marketing

Oportunidades locais de
crescimento
Financiamento local

Diversificagdo mundial

Massa critica em escala mundial
Vantagens de sinergia em escala
mundial

Concorréncia de empresas
mundialmente otimizadas

Acesso a recursos (3)
Tecnologia avancgada (6)

Ampliacdo do ciclo de vida da
tecnologia (8)

Taxas superiores de
crescimento (5)

Massa critica (9)

Sinergia (10)

Vantagem competitiva (11)

Economias de escala (12)

Equilibrio de carteira entre
longo prazo e curto prazo
Equilibrio mundial em termos
de vulnerabilidade
Otimizag&o mundial de
projetos

Otimizacdo da
rentabilidade dos
projetos a ele
atribuidos

Otimizacdo da
rentabilidade do
escopo de missdo a
ele atribuida

l

Contribuicéo para a
otimizacdo a nivel
mundial

l

Contribuicéo para a
estratégia mundial

FONTE: Estratégia empresarial (ANSOFF, 1993).
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As modalidades de internacionalizacdo adotadas pelas empresas sdo tratadas por
Root (1994) como a modalidade de entrada estratégica em mercados internacionais, que é um
plano compreensivo que deve conter 0s objetivos, recursos e politicas que servirdo como
orientadores das operacfes internacionais da empresa, longo o suficiente para permitir que a
empresa alcance o crescimento sustentavel no mercado global. Apesar de se falar comumente
em entrada estratégica da empresa em mercados externos, em geral 0 que se observa sdo
planos e estratégias individuais de produtos por mercados. Desta forma, uma estratégia de
entrada para produto/mercado exige que a empresa cumpra trés etapas: a escolha do produto e
do mercado-alvo; a escolha da modalidade de entrada no mercado-alvo ; o plano de marketing
internacional; e um sistema de controle que monitore o desempenho da empresa no mercado-
alvo. O planejamento da estratégia de entrada € vital no processo porque, uma vez que a
administracdo tenha aceito a idéia, ela identificara formas de planejar sua entrada em
mercados externos, por mais limitados que sejam 0s seus recursos. Através deste processo , a
empresa estara moldando o seu desempenho e participacdo futuros no mercado internacional e

ndo simplesmente trabalhando com base em uma abordagem de vendas.

Sob a perspectiva econdmica, a empresa possui duas formas de entrada nos
mercados externos: através da exportacdo de seus produtos — produzidos em sua base de
origem; através da transferéncia de seus recursos em tecnologia, capital, habilidades humanas
e empreender no mercado externo, para onde os produtos podem ser vendidos diretamente aos
consumidores finais ou combinado com recursos locais (especialmente mao-de-obra) para
produzir para a venda em mercados locais. Empresas do setor de servicos devem
necessariamente usar esta segunda op¢éo, uma vez que ndo poderdo produzi-los no seu pais

sede para em seguida exporta-lo.

As duas perspectivas administrativo / operacionais se segmentam em Varias
modalidades distintas de entrada nos mercados externos, que envolvem relacdo custo x

beneficio também distinta.
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Nas modalidades de entrada associadas a primeira perspectiva, que sdo as
entradas via exportacdo, a empresa produz o produto intermediario ou final fora do pais-alvo
e subsequentemente o transfere para ele. As modalidades séo: exportacdo indireta, exportacdo

direta via agente ou distribuidor, exportacdo direta via filial ou subsidiéria e outras.

Na exportagdo indireta a venda é realizada por um intermediario localizado no
pais de origem da empresa. A exportacdo direta ndo usa o intermediario local, mas pode usar
um agente ou intermediério no pais-alvo ou um distribuidor dependendo da estrutura de
funcionamento do mercado-alvo. J& na exportacdo direta via filial ou subsidiaria, que depende
da estrutura funcional da organizacdo exportadora, e portanto requer igualdade de

investimentos em instituicdes de marketing localizadas no pais-alvo.

Os modelos contratuais s&o associagdes nédo igualitarias de longo prazo entre uma
empresa internacional e uma entidade em um pais-alvo estrangeiro, que envolve a
transferéncia de tecnologia de habilidades humanas. Esta modalidade se distingue da
exportacdo porque constituem primeiramente veiculos de transferéncia de conhecimento e de
habilidades, apesar de poderem criar para empresa oportunidades de exportacdo. Elas séo
distintas dos modelos através de investimento porque nao existe igualdade no investimento da
empresa internacional. Compdem esta modalidade: a) o acordo de licenciamento, no qual uma
empresa transfere para uma entidade estrangeira (geralmente uma empresa) o direito de sua
propriedade industrial (patentes, marcas ou know-how) por um periodo definido de tempo em
troca de um direito de royalty ou outra compensacéo; b) o franqueamento, que se difere do
licenciamento em motivacéo, servicos e duragdo, além de garantir o direito de uso no nome da
empresa, as marcas, as tecnologias e de o franqueador assistir o franqueado na organizagéo,
no marketing, e na gestdo do negdcio de forma em geral permanente; c) as outras
modalidades contratuais envolvem a transferéncia direta de servigos para a entidade nacional
em troca de compensacdo monetaria (acordos técnicos, contratacdo de servigos, contratos
gerenciais, e contratos de construgdo e turn-key ) ou em troca de produtos manufaturados
através destes servicos (contrato de manufatura, e acordos de produgdo conjunta). Em geral as
empresas internacionais combinam estas modalidades com a entrada via exportacdo ou via

investimento direto.
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A entrada através de investimentos envolve a propriedade de plantas produtivas
ou outras unidades produtivas no pais-alvo pela empresa internacional. Em termos de estagios
de producdo, estas subsidiarias variam de simples plantas de montagem que dependem
completamente das importac6es dos produtos intermediarios da empresa parente (e podem ser
analisadas como uma extensdao do modelo via exportacdo) a plantas que possuem o ciclo
completo de producdo. Em termos de controle de propriedade e gerencial — que sdo as
caracteristicas que diferenciam esta modalidade, os associados da producéo externa podem ser
classificados como risco exclusivo (sole venture) com propriedade completa e controle de
uma empresa parente, joint venture com propriedade e controle divididos entre a empresa
parente e uma ou mais empresa parceira local, que geralmente representa a empresa local. Ou
por fim, uma empresa internacional pode comecar uma sole venture individualmente o que é

chamado de new establishment ou através da aquisicdo de uma empresa local: acquisition.

Ndo h& portanto consenso tedrico sobre o fundamento do processo de
internacionalizacdo de uma empresa e quais os fatores que de fato a conduzem a este
processo. Uma grande énfase tem sido dada ao crescimento da empresa como principal
propulsora do desenvolvimento organizacional. Contudo, ela ndo representa a Unica estratégia
de desenvolvimento das organizacdes. O debate avalia até que ponto se pode interpretar o
processo de desenvolvimento como um produto das forgas do ambiente ou como um produto
do comportamento gerencial por parte dos que possuem poder de tomada de decisdes
estratégicas na organizacao. Ambas abordagens representam perguntas ainda nao respondidas
(STRANDISKOV, 1986).

2.2 Exportacdes

A etapa ou fase da exportacdo no processo de internacionalizacdo de uma empresa

¢ definida como “a transferéncia de produtos ou servigos para além das fronteiras nacionais
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usando métodos diretos ou indiretos” . Além de constituir o primeiro passo neste processo, a
exportacdo € um estagio critico de avanco da empresa para outras formas de negocios
internacionais, e € considerada o modo de ingresso em mercados externos mais comum,
particularmente entre as empresas de pequeno e médio porte em funcdo dos riscos minimos
para 0 negocio , do pequeno comprometimento de recursos e da grande flexibilidade de ag&o
que a atividade exportadora pode oferecer (YOUNG et al. ,1989 apud LEONIDOU &
KATSINKEAS, 1996).

A atividade exportadora é de longe o tipo de envolvimento comercial
internacional mais tipico entre as organizacGes. Exatamente por representar uma forma de
envolvimento menos arriscada, ela exige menos comprometimento dos recursos da empresa
se comparada ao investimento direto em mercados externos. Desta forma, muitas empresas
em paises desenvolvidos ou em desenvolvimento acreditam que a exportacdo € um caminho
adequado para acessar as oportunidades de negécios em mercados externos (CASVUGIL,
1984).

Varios modelos sobre o processo de desenvolvimento das exportacfes foram
apresentados no capitulo que tratou da teoria comportamental de internacionalizacdo das
empresas. Dentre eles, 0 modelo proposto por Cavusgil (1980) tem sido amplamente utilizado
para estudos relacionados a pequenas e médias empresas, por fornecer um padrdo de sucesso
no processo de exportacdo pelas empresas. Alguns autores criticam a validade do modelo
alegando que os conceitos utilizados no modelo ja ndo sdo relevantes. De fato, a possibilidade
de algumas empresas “saltarem” algum estagio em fung¢ao dos nichos globais terem se
estreitado e dos custos de transporte e comunicacdo terem decrescido sdo reais, além de serem
imprecisas as referéncias ao tempo que a empresa leva para passar de um estagio para o outro.
Na conclusdo de pesquisa realizada para validar o modelo perante o universo de empresas de
pequeno e médio porte na Europa, o0 modelo foi considerado aplicavel apesar das limitacfes
mencionadas anteriormente. Sendo assim, 0 modelo de Cavusgil (1980) continua valido como
referéncia conceitual dos estadgios de envolvimento das firmas com mercados externos
(GANKEMA et al., 2000).
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Desta forma, detalharemos no QUADRO 5 o modelo de internacionalizacao

proposto por Cavusgil (1980) apud Gankema et al.,(2000), cujos conceitos associados aos

estagios nos quais as empresas se encontram serdo utilizados como referéncia nesta pesquisa.

QUADRO 5

ESTAGIOS DE INTERNACIONALIZACAO

ESTAGIO

DESCRICAO

Estagio 1: Mercado Doméstico

Estagio 2: Pré-ExportacGes

A empresa estd interessada somente no mercado
doméstico e ndo exporta. A empresa ndo estd
interessada nem disposta a experimentar as exportagoes
— ela esta ocupada demais fazendo outras coisas, ou
ndo é capaz de lidar com pedidos de exportacdo. A
proporcao de exportacdes sobre as vendas € 0 (zero).

A empresa busca informagbes e considera a
probabilidade da atividade exportadora. Contudo, a
empresa ainda nao possui informacdes basicas sobre
custos, riscos comerciais, distribuicdo, etc. A proporcéo
das exportacdes sobre as vendas ainda esta proxima ou
igual a 0 (zero).

Estagio 3: Envolvimento
Experimental

Estagio 4: Envolvimento Ativo

Estagio 5: Envolvimento
Comprometido

A empresa comeca a exportar em bases reduzidas. As
distdncias fisicas e culturais sdo limitadas. O
envolvimento de um exportador experimental €
geralmente marginal e intermitente. A proporcdo das
exportacOes sobre as vendas varia de 0-9 %.

Existe um esforco sistematico para aumentar as vendas
através das exportacdes para diversos paises. Uma
estrutura organizacional adequada esta disponivel para
suportar estas atividades. A proporgédo das exportacoes
sobre as vendas varia de 10 —39%.

A empresa depende fortemente dos mercados externos.
Os administradores se encontram continuamente entre
a escolha de alocar recursos limitados nos mercados
domeéstico ou externo. Muitas empresas estdo engajadas
em acordos de licenciamento ou de investimentos
diretos. A proporcéo das exportagdes sobre as vendas é
de 40% ou mais.

FONTE: The internationalization process of small and medium-sized entreprises: an evaluation of stage theory

(GANKEMA et al., 2000).
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Czinkota & Johanston (1982, 1983) apud Aaby & Slater (1988) afirmaram que o
conhecimento gerado sobre como converter as empresas em exportadores efetivos esta sub-
desenvolvido. As informacgfes estruturadas sobre o tema sd0 um mosaico composto por
iniciativas e esforgos individuais e poucos esforcos estéo sendo feitos no sentido de consolidar

as pesquisas empiricas sobre exportacfes em estruturas conceituais consistentes.

Os estudos sobre as barreiras e / ou estimulos a atividade exportadora sdo
divergentes em fungdo de as empresas, dependendo do estagio no qual se encontram em
relacdo as exportacdes, perceberem os obstaculos de forma diferente, e de muito do
conhecimento acerca do sucesso da atividade exportadora nas empresas ser fragmentado
(BILKEY, 1978; AABY & SLATER 1988).

Nos estudos realizados por Bilkey (1978) foram encontradas diversas variaveis
consistentes com relagdo ao comportamento exportador das empresas. Entretanto, nas demais
dimensdes relacionadas ao tema as descobertas foram conflituosas. Suas conclusdes
destacam o0s seguintes aspectos relacionados as exportacdes: a importancia da motivacao
baseada na lucratividade da operacdo para o comportamento exportador € incerta; empresas
ndo exportadoras que exploraram oportunidades de exportacdo perceberam obstaculos
maiores do que as empresas exportadoras; os obstaculos a exportacdo mais citados sdo a
insuficiéncia de recursos, as restricdes dos governos estrangeiros, conhecimento insuficiente
sobre as oportunidades comerciais, canais inadequados de distribuicdo dos produtos nos
mercados externos e a falta de conex@es internacionais. Foi também identificado que
empresas exportadoras tendem a possuir uma administracdo melhor que empresas néo
exportadoras, micro-empresas tendem a ndo exportar, a exportacdo € um processo de
desenvolvimento que pode ser conceitualizado tanto como uma sequéncia de aprendizagem
guanto como estagios de exportacdo. A importancia de varios fatores que influenciam o
sucesso das exportacdes depende do estagio no qual a empresa se encontra, e os perfis de
empresas exportadoras poderiam ser utilizados por agéncias governamentais, bancos e agentes
de exportacdo para identificar empresas ndo exportadoras com grande potencial para se
tornarem exportadoras (BILKEY, 1978).
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Diversos autores estudaram ao longo das décadas de 70 e 80 os fatores que
levavam uma empresa a ingressar na atividade exportadora. Estes estudos foram realizados
em empresas exportadoras e ndo exportadoras, e tiveram como objetivo racionalizar o
processo de tomada de decisdo por parte do principal executivo de exportar. No QUADRO 6
sdo apresentados os principais estudos empiricos associados a iniciacdo exportadora na
empresa e os fatores a ele vinculados. Os trés primeiros fatores apresentados sdo considerados
fatores que “empurram” as empresas, enquanto os seis ultimos podem ser descritos como
fatores que “puxam” as empresas.O fator que aparece com maior frequéncia ¢ o recebimento

de pedidos inesperados do exterior (ROCHA et al., 1988).
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FATORES QUE AFETAM A INICIACAO NA ATIVIDADE EXPORTADORA POR ORDEM DE IMPORTANCIA

FATORES

ESTUDOS NOS EUA

ESTUDOS EM OUTROS PAISES

Grub
(1971)

Bilkey &
Tesar
(2977)

Johnston &
Czinkota
(1982)

Tesar & Tarleton
(1982)

Agressivos

Passivos

Kaynak &
Kotari
(1984)
Canada

Brooks &
Rosson
(1982)
Canada

Kaynak &
Kothari
(1984)
Canada

Joynt
(1982)
Noruega

Meira
(1978)
Brasil

Pedidos inesperados do
exterior

1

1

1

3

Existéncia de
capacidade ociosa

2

Vv

Mercado saturado/muito
competitivo

Incentivos
governamentais as
exportacoes

Produto
singular/exclusivo

Vantagens competitivas
da empresa (tecnologia,
marketing, etc.)

Oportunidades no
mercado internacional

Melhor uso de recursos

w

Maiores lucros

1

Desejo da geréncia

4

FONTE: Geréncia de exporta¢do no Brasil (ROCHA et al., 1988:89).
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De acordo com conclusdes de Leonidou & Katsikeas (1996), em revisdo realizada
sobre 0os modelos empiricos que tratam do processo de desenvolvimento das exportagdes,
apesar de haver muitas perspectivas diferentes, hd congruéncias consideraveis entre 0s varios
modelos com relacdo as principais caracteristicas conceituais associadas ao desenvolvimento
do processo de exportacdo nas empresas. Estas caracteristicas estdo associadas
especificamente as forcas facilitadoras ou inibidoras das exportacdes; necessidade de
informacdes e aquisicdo de informacdes; fatores que agem como estimulos ou barreiras as
exportacOes; selecdo de mercados externos, ingresso e expansao; e estratégia de marketing. A
atencdo dada a estas caracteristicas pode aumentar as chances de sucesso das empresas de
pequeno porte na atividade exportadora.

As barreiras impactam direta e significativamente o processo de desenvolvimento
das exportagdes das empresas de pequeno porte. Alguns destes obstaculos estdo associados a
fraquezas internas das empresas, como por exemplo falta de méo-de-obra, enquanto outras
estdo relacionadas a fatores externos, como no caso de diferentes habitos dos consumidores.
Também se constituem em barreiras ao processo exportador problemas existentes na esfera
domestica do exportador, como auséncia de incentivo e assisténcia governamental e outras
presentes nos mercados externos nos quais a empresa opera, tais como concorréncia. A
analise também mostrou que a freqiiéncia, intensidade e importancia das barreiras podem
variar de acordo com o contexto da industria, 0 que destaca o fato de as barreiras a exportacao
serem especificas de acordo com a situacdo, dependendo fortemente da experiéncia da
administracdo, da estrutura organizacional e do ambiente histérico da empresa. As principais

barreiras a exportacdo apresentadas pelos autores se encontram listadas no QUADRO 7.
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Internas

Barreiras

Externas

Informacional

Funcional

Marketing

Procedimental

Governamental

Tamfas

Ambicntal

Informagfies limitadas pama localizar'analisar mercados
Informaghies problemiticas de mercado internacional

Identificagio de oportunidades de negécios internacionais
Inabilidade para contatar clienies extermnos

Auséncia de tempo da administragiio para lidar com as exportages
Equipe de pessoal para exportagises inadequada / sem treinamento

Produto

Prego

Distribuigio

Logistica

Promogéo

Inexisténcia de capacidade produtiva ocicsa para exportagiio
Auséncia de capital de giro para financiar as exportagfes

Desenvolvimento de produtos para mercados ex ermos

Adaptagio de produto design/ estilo

Atzndimento dos padries de qualidade / garantias

Atendimento s solicitagfies de embalagem e rétulo para exportagéo
(Merta de servigos técnicos de pos-venda

(Merta de pregos satisfatdrios pama os clienies
Dificuldade em equipar os pregos com os praticados pela concomméncia
{(Merta de facilidade de crédito aos clientes externos

Complexidade dos canais de distribuigio exemos
Accsso gos canais de distribuigio para cxporiagics
Obtencio de representantes externos confidveis
Manter controle sobme o interme didrio extermno
Dificuldade de realizar inventiro no exierior

Indisponibilidade de warehousing no exterior
Custos excessivos de IFANSPore ¢ seguro

Ajusie das atividades de promogio das exportaghcs

Desconhecimento dos procedimentos { documentagio nas exporiaghes

Comunicagiio problemédtica com os clienies nos mercados exiernos
Recebimento lento de pagamentos do exterior

Auséncia de incentivos ¢ assisténcia governamental no mercado doméstico

Regulamentos ¢ leis desfavordveis no mercado domeéstico

Hibitos [ atitedes diferenies do cliente exiemo

Econtmica

Politico- legal

Sdcio-cultural

Concoriéneia acirrada nos mercados externos

Condiges econdmicas pobres oo deteriomnies no exierior
Riscoz no cimbio de moedas estrangeiras

Instabilidade politica nos mercados exermos
Leis e regulamentos severos no exierior
Grandes barmeiras tarifirias ¢ nio-tarifirias

Desconhecimento das priticas de negdcios estrangeirs

Tragos sécio-culturais diferentes
Diferengas de linguagem verbais e niio-verbais

FONTE: An annalysis of the barriers hindering small business export development (LEONIDOU, 2004:283).
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Em abordagem sobre o desenvolvimento do processo exportador e seus
respectivos estagios, os autores Wiedesheim-Paul et al.(1978) classificam a etapa pré-
exportadora da empresa como uma importante explicacdo da internacionalizacdo da empresa e
cujo papel é fundamental para a definicdo posterior do seu desempenho exportador, uma vez
que o fracasso ou desisténcia das empresas quanto as exportacdes é mais provavel de
acontecer durante esta fase inicial ( WIEDERSHEIM-PAUL & WELCH, 2001).

O modelo, representado na FIG. 5, sugere que diferentes tipos de fatores que
chamam a atencdo estdo expostos aos tomadores de deciséo. O tipo e a quantidade de atencao
e como ela é percebida pelo tomador de decisdo, depende em grande escala de trés fatores: o
tomador de decisdo, 0 ambiente da empresa e a empresa propriamente dita, além da interacédo
entre estes trés fatores. Ou seja, a percepcdo da atencdo é dependente ndo somente das
caracteristicas individuais do tomador de decisdo, mas também do ambiente no qual ele age.
Contudo, o processo é de mao dupla: o tomador de decisdo é influenciado pelo ambiente e ao

mesmo tempo cria um novo ambiente através das suas atividades e das atividades da

empresa.
\ 4 \ 4
Tomador de decisdo |<—‘ Ambiente da empresa I'—‘ Empresa
A A
—_— \ 4
Fatores que chamam a
atencédo
- Internos
- Externos <

\ 4

Atencédo despertada

v

A 4

Atividades de informagé&o pré-
exportacdo

A 4
Exportagéo

FIGURA 5 - Fatores que afetam as atividades pré-exportadoras da empresa
FONTE: Pre-export activity: the first step in internationalization (WIEDERSHEIM-PAUL et al.,
1978:48).
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As caracteristicas do tomador de decisbes operam em dois niveis ho modelo,
influenciando os proprios fatores como sua percepcdo dos demais elementos. Os valores, a
historia e a experiéncia anterior do tomador de decisdo sdo0 muito importantes no processo,

porque podem ser de maior influéncia do que as proprias caracteristicas da empresa.

O ambiente da empresa e sua localizagdo sdo um fator explanatorio importante no
modelo, uma vez que estdo diretamente associados aos custos de transporte dos produtos e ao

acesso a informagao.

Com relacdo as caracteristicas da empresa, quatro fatores tem importancia
especial no processo: 0s objetivos da empresa, a linha de produtos, a historia da empresa e a

expansdo extra-regional (internacionalizacdo domestica).

Os fatores que chamam a atencdo da empresa para a exportacdo sdo aqueles
fatores ou influéncias que levam a empresa a considerar a exportacdo como uma possivel
estratégia para o negdcio. Eles sdo identificados em dois grupos: a) os fatores internos
(competéncias Unicas da empresa e excesso de capacidade dos recursos gerenciais, de
marketing, producdo e financas) e; b) os fatores externos (pedidos inesperados de clientes
externos, oportunidades de mercado, concorréncia, medidas governamentais de estimulo a

exportacao).

Os aspectos das atividades pré-exportadoras que sdao particularmente relevantes
sdo as atividades relacionadas a informacdo e podem ser descritas em termos de: a) disposi¢édo
para iniciar a atividade exportadora; b) atividade de transmissdo de informacdes; e c) a

atividade da coleta de informacdes.

No Brasil, segundo Rocha (2003), a partir de pesquisas realizadas pelo Nucleo de

Pesquisas em Internacionalizagdo de Empresas do Instituto COPPEAD de Administracdo, no
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decorrer dos ultimos 25 anos alguns estudos mostram como a inter-relacdo entre os fatores
ambientais e motivacionais impactaram a internacionalizacdo das empresas brasileiras. O
fator ambiental denota uma reacdo positiva dos empresarios toda vez que o ambiente
brasileiro apresenta estimulos favoraveis a internacionalizacdo. O fator motivacional mostra,
através de pesquisas com empresas brasileiras exportadoras, que raras vezes estas empresas
escolheram a exportacdo, mas simplesmente reagiram aos estimulos externos que de alguma
forma favoreciam esta atividade, tais como: incentivos governamentais, mercado interno

saturado e pedidos vindos do exterior.

Entretanto, com a abertura de mercado da década de 90, a entrada de concorrentes
estrangeiros passou a representar uma ameaca para muitas empresas e as forcou a buscar

novos mercados para diversificar o risco e fortalecer-se através do aprendizado.

O QUADRO 8, apresentado na sequéncia, ilustra as correlagfes existentes entre
os fatores ambientais, 0s motivacionais e seu impacto na internacionalizagdo das empresas

brasileiras.
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A CONEXAO ENTRE FATORES AMBIENTAIS E FATORES MOTIVACIONAIS NA
INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS

Fatores Ambientais

Fatores Motivacionais

Impactos na
Internacionalizagdo

Décadas de 1960-70

Forte crescimento da economia

brasileira

Grande expansao do comércio
internacional

Politica govern. de promocao a

exportacao

Pedidos inesperados do exterior Estimulo a

Incentivos governamentais

internacionalizacdo via
exportacao

Década de 1980
Recessao internacional

Expansao do Japdo e Tigres
Asiaticos

Recessao, década perdida

Fechamento da economia

Escasseiam os pedidos do
exterior

Os pedidos v&o para a Asia

Escasseiam os incentivos a
exportacédo

Falta de competitividade aos
produtos brasileiros

Freio a internacionalizacédo
via exportacao

Década de 1990: até 1995

Abertura de mercado/entrada
de concorrentes

Criacdo do Mercosul

Percepcdo de risco no mercado
doméstico aumenta

Expansao de contexto de

referéncia= abertura psicoldgica

a novos mercados

Estimulo ao investimento
direto no exterior

Década de 1990: 1995-98

Expanséo do mercado interno
(ap6s 1995)

Politica cambial de
sobrevalorizacéo do real

Atratividade do mercado
domeéstico aumenta

Falta de competitividade das
exportacoes

Freio a internacionalizacédo
via exportacao: estimulo
ao investimento direto no
exterior

Década de 1990: 1998-2000

Crise cambial de
1999/desvalorizacdo do real

Competitividade dos produtos

brasileiros no exterior aumenta

Estimulo a
internacionalizacdo via
exportacéo; freio ao
investimento direto no
exterior

FONTE: As novas fronteiras: a multinacionaliza¢do das empresas brasileiras (ROCHA, A., 2003:21)
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As éareas de interesse da maioria destes estudos estdo concentradas nos
determinantes internos da atividade exportadora, as caracteristicas dos tomadores de deciséo,
selecdo de mercados, canais de exportacdo, politicas publicas de exportacGes e desempenho
exportador. Enquanto muitos estudos tem sido conduzidos no nivel macro ou agregado da
indUstria ou do pais, relativamente poucos estudos se preocupam em investigar os potenciais
determinantes do comportamento exportador no nivel organizacional. A relevancia das
variaveis externas, como pedidos inesperados do exterior, atividades de promocao comercial
como missfes empresariais, efetividade do distribuidor externo e caracteristicas da industria
estdo bem demonstrados. Pesquisas adicionais sd0 necessarias, entretanto, em termos de
relacionar sistematicamente as caracteristicas organizacionais e do tomador de decisdes
(interno) a atividade exportadora (CAVUSGIL, 1984).

2.3 Teoria Baseada em Recursos - RBV

Na final dos anos 80 e na década de 90 os autores de estratégia voltaram a
considerar com mais interesse 0s recursos € aspectos internos da organizacdo como fonte de
vantagem competitiva. Esta nova corrente, chamada de “Teoria Baseada em Recursos”, surgiu
basicamente como contraponto a teoria dominante neste periodo baseada no trabalho de
andlise da estrutura da industria e posicionamento competitivo de Michael Porter, que tratava
preferencialmente o ambiente externo a organizacdo (HERZOG, 2001; GRANT, 1991;
CYRINO & VASCONCELLOQOS, 2000). Desta forma, este referencial se faz necessario para
qgue identifiquemos as varidveis internas presentes nas empresas que optaram pela

internacionalizacdo via exportacoes.

Para Grant (1991), o surgimento desta teoria se baseia na insatisfagdo com a
economia da organizacdo industrial estatica e moldurada no equilibrio que dominou em

grande parte o pensamento contemporaneo de estratégias de negocios e renovou o interesse
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em teorias anteriores de lucro e competicdo associadas as obras de David Ricardo, Joseph
Schumpeter e Edith Penrose. Para o autor, no nivel da estratégia corporativa, 0 interesse
tedrico nas economias de escala e nos custos de transacdo centra atencdo no papel dos
recursos corporativos na determinacdo dos limites industriais e geogréaficos das atividades da
empresa. No nivel da estratégia de negdcios, a exploracdo de relacionamentos entre 0s
recursos, a competicdo e a rentabilidade incluem a andlise da imitacdo competitiva, a
probabilidade de retornos com inovacdo, o papel da informacdo imperfeita na criacdo de
diferengas na rentabilidade entre firmas competidoras e também o processo de acumulagao de
recursos como forma de sustentar a vantagem competitiva. Segundo Grant (1991), estas

contribui¢cdes somadas compdem a “Teoria da Visdo Baseada em Recursos”.

Herzog (2001) identifica no pensamento de Penrose (1959) o lastro principal da
teoria, no qual assume que as empresas diferem significativamente quanto aos seus recursos e
capacidades que acumulam ao longo de sua historia, e também na forma como os usam. Estas
diferencas se manifestam em resultados distintos e sdo relativamente estaveis, pelo menos
mais estaveis que as vantagens originarias de posi¢cdes favoraveis no mercado de produtos.
Ao considerar os aspectos qualitativos dos recursos, admitindo produtividades distintas em
suas distintas aplicacdes dentro das empresas, a teoria da visdo baseada de recursos se

distancia da teoria econdmica que tradicionalmente ndo as leva em consideragéo.

Na abordagem proposta por Cyrino & Vasconcellos (2000), a origem recente da
Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) é normalmente associada ao trabalho de
Wernerfelt (1984), e a proposicao central da corrente € que a fonte da vantagem competitiva
se encontra primariamente nos recursos e nas competéncias desenvolvidos e controlados pelas
empresas, e apenas secundariamente na estrutura das indudstrias nas quais elas se posicionam.
Desta forma, as firmas sdo consideradas “feixes de recursos” Wernerfelt (1984) apud Cyrino
& Vasconcello (2000) ou como conjuntos de competéncias e capacidades (HAMEL &
PRAHALAD, 1990 apud CYRINO & VASCONCELOS, 2000).
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Estas capacidades e recursos sao vistos como elementos raros, cuja substituicdo e
imitacdo sdo dificeis e incluem ndo so6 os recursos fisicos e financeiros, mas também incluem
0s recursos intangiveis. O autor referencia ainda a obra de Edith Penrose como tendo
exercido uma influéncia decisiva na formacdo da teoria dos recursos, uma vez que a autora
concentra a questdo do crescimento da empresa adotando uma perspectiva diferente da
economia neoclassica, na qual a firma se define como uma entidade administrativa e um
conjunto de recursos e ndo como uma funcdo abstrata de transformacdo de insumos em
produtos. Desta forma, o processo de expansdo das firmas é caracterizado tanto pelas
oportunidades externas como pelas internas, derivadas de um conjunto de recursos da firma.
A énfase de Penrose recai sobre os limites e as possibilidades que 0s recursos internos
colocam a expansdo das firmas. Desta forma, a constante procura de plena utilizagdo dos
recursos pela empresa impede o equilibrio das firmas e dos mercados, e mesmo que as
condicBes da industria e da concorréncia sejam estaveis, cada empresa, na medida em que
tenta otimizar o uso de seus recursos e as afasta da condi¢édo de equilibrio. Sendo assim, sdo
as falhas e imperfeicbes do mercado de recursos que garantem a heterogeneidade dos
mesmos, 0 que coloca em evidéncia as diferencas entre as firmas em fungéo das diversidades
entre suas bases de recursos e competéncias (CYRINO & VASCONCELLQOS, 2000).

Para Cyrino e Vasconcellos (2000), a teoria dos recursos inverte, assim, o sentido
da analise estratégica classica, fundada em primeiro lugar na primazia do mercado para a
dotar recursos e competéncias como sendo a origem das estratégias bem sucedidas. Desta
forma, a gestdo dos processos de acumulacao, coordenacao e difusdo dos recursos passa a ser
uma funcéo primordial da administracdo de empresas (HAMEL & PRAHALAD, 1990 apud
CYRINO & VASCONCELLOS, 2000).

No modelo proposto por Grant (1991) “A Resource-Based Approach to Strategy
Analysis: A Practical Framework” (FIG. 6), 0 autor se propde a integrar as diferentes e mais
relevantes contribui¢des da teoria dos recursos em um modelo de formulacéo da estratégia . O
modelo estd amparado por cinco estagios / procedimentos de formulacdo da estratégia: 1) a
analise dos recursos da empresa — identificacdo e classificacdo dos recursos da empresa

tratando das forcas e fraquezas frente aos concorrentes e identificagdo de oportunidades para
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uma melhor utilizag&o dos recursos; 2) avaliagéo das capacidades da empresa — identificagcdo
das capacidades da empresa; o que a firma pode fazer melhor que seus rivais? Identifica a
necessidade de recursos para alavancar cada capacidade e também analisa a complexidade de
cada capacidade; 3) anélise do potencial de retorno e rentabilidade de cada recurso e
capacidade da firma — considera nesta analise o potencial de vantagem competitiva
sustentavel e a expectativa de apropriacdo deste retorno / lucro; 4) selecdo da estratégia —
selecionam a estratégia que melhor aproveita os recursos e capacidades da empresa em
relacdo as oportunidades externas; 5) Extensdo e upgrading do conjunto de recursos e
capacidades — identifica lacunas nos recursos que precisam ser preenchidos e investe na

reposicdo, valorizacao e upgrading da base de recursos da firma.

4. Selecdo da estratégia Estratégia

3. Andlise do potencial

de retorno e rentabilidade
de cada recurso e Vantag_e_m
capacidade da firma 5 Competitiva

5. Extensdo e upgrading do
conjunto de recursos e
capacidades

2. Avaliacdo das
capacidades da empresa
_ Capacidades
1. Anélise dos recursos
da empresa
—_— Recursos <

FIGURA 6 - Uma abordagem de analise estratégica baseada em recursos: uma estrutura pratica

FONTE: Adaptado do artigo “the resource-based theory of competitive advantage: implications for strategy
formulation”, (Grant, R. M. 1991). California Management Review.
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Para Herzog (2001), a competicdo resultante das recentes revolucdes tecnologicas
e 0 processo de globalizacdo levou as empresas a um processo de valorizacdo dos ativos
intangiveis, que ndo sdo inventariados, mas que estdo ligados a capacidade singular das firmas
de selecionar e combinar recursos em arranjos inovadores, tais como informacdes,
conhecimentos, rotinas internas, ferramentas de gestdo, cultura, competéncias, habilidades e

motivacdes dos funcionarios, todos ligados a capacidade de acdo da empresa.

Conforme citado anteriormente neste trabalho, a origem da teoria dos recursos €
referenciada por diversos autores na obra de Edith Penrose de 1962 “Teoria do Crescimento
da Firma”. A autora rompe com a defini¢do neoclassica da firma, na qual a mesma nédo passa
de uma unidade basica de organizacdo produtiva, e suas respectivas analises econémicas
como justificativa para o crescimento da empresa, mas sim considerando-a como uma
organizacdo crescente e ndo como uma realizadora de decisfes sobre o preco e a producéo,
para entdo estudar o seu crescimento considerando-a como uma entidade econdmica mais

ampla.

A autora classifica os recursos de uma empresa em dois grupos: a) 0S recursos
fisicos, que consistem em coisas tangiveis como instalacdes, equipamentos, recursos naturais,
matérias-primas, produtos semi-acabados, subprodutos ou desperdicios e estoque de produtos
acabados ndo vendidos. Alguns deles sdo aproveitados rapidamente na producdo, outros sao
utilizados na medida da necessidade rendendo um tempo maior, outros sao transformados em
produtos intermediarios que podem ser considerados como recursos e o Ultimo grupo é
adquirido no mercado. Todos eles sdo coisas que a empresa compra, arrenda ou produz,
constituindo assim, uma parte e porgcdo das operacOes de uma empresa e sua utilizagdo se
tornando sua utilizagdo familiar & mesma. b) recursos humanos disponiveis e uma empresa:
mé&o-de-obra especializada ou ndo, pessoal de escritdrio, administrativo, financeiro, legal,
técnico ou de diregdo. Alguns empregados sdo contratados por periodos mais longos e podem
ser considerados como recursos duradouros ou fixos. Mesmo ndo sendo “propriedade” da
empresa, a perda da mesma pode ser equivalente a perda de capital quando estes empregados
no maximo de sua capacidade a deixam. Pode ser que estes empregados estejam na folha de

pagamento por periodos consideraveis de tempo mesmo que Seus Servigos nao sejam
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utilizados de forma adequada momentaneamente. Portanto estes empregados também podem
ser considerados como parte permanente da empresa e como recursos cuja perda implicard em

custos para a organizagao.

Para 0 processo de producdo ndo sdo somente 0S recursos, mas também os
servigos que os mesmos rendem os fatores essenciais. O mesmo recurso empregado de formas
distintas poderé ser usado de formas também distintas e em combinag6es ou quantidades com
outros recursos que provocardo resultados também distintos. Sendo assim, 0s recursos
consistem em um conjunto de servicos potenciais e em sua maioria podem ser definidos
independentemente de seu uso, enquanto os servigos implicam em uma funcdo, uma
atividade. Portanto, o conceito de empresa utilizado pela autora destaca tanto a organizacao

administrativa como 0s recursos da empresa, onde menciona que

“A empresa ... é tanto uma organiza¢do administrativa como um
conjunto de recursos produtivos; tem como fim organizar o emprego
dos recursos “proprios” e adquiridos com o objetivo de produzir e
vender certos bens e servicos e obter um beneficio; seus recursos
fisicos rendem servicos essenciais para a execucdo de planos cuja
acado € harmonizada pela estrutura administrativa dentro da qual elas
sdo desenvolvidas” (PENROSE, 1962:37).

Alguns autores, cujo conjunto de idéias foi desenvolvido a partir da VBR,
aprofundaram esta abordagem na década de 90 através da Teoria das Capacidades Dinamicas,
cuja preocupacdo central estd nos processos organizacionais de acumulacédo e reconfiguracao
dos arranjos dos recursos das firmas ao longo do tempo. Segundo Cyrino & Vasconcellos
(2000), a contribuicdo desta linha de pensamento a estratégia é a busca da compreenséo do
processo dindmico de renovacdo continua a partir dos processos de aprendizagem, criacao,
conhecimento e inovacdo. Partindo da concepgédo geral da firma enquanto um conjunto de
recursos, este modelo procura estudar as relacOes entre os processos de decisdo, as agoes
empreendidas e as suas consequéncias gerenciais em termos da formacdo, conservacdo e
destruicdo de recursos. Dentre os autores mais representativos desta teoria estdo Hamel &

Prahalad, Teece, Pisano& Shuen & Sanchez, Heene & Thomas.
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Os primeiros trabalhos da Teoria dos Recursos concentravam-se em recursos
discretos estaveis e cuja classificacdo era simples e direta, tais como: 0 acesso privilegiado a
recursos anicos, em que as rendas sdo derivadas da propriedade ou do acesso a recursos raros
e valiosos; e a capacidade de transformacdo dos fatores de producdo em produtos vendaveis
no mercado. Mesmo que estes recursos expliquem a vantagem competitiva das empresas no
longo prazo, deve-se levar em consideracdo capacidades e recursos essencialmente dinamicos
que se pautam por um processo de renovagdo continua como: a alavancagem de recursos e

capacidades; e a regeneracdo de recursos e capacidades.

“Na abordagem das capacidades dinamicas, mais importante que o
estoque atual de recursos é a capacidade de acumular e combinar
novos recursos em novas configuragOes capazes de gerar fontes
adicionais de renda” (CYRINO & VASCONCELLOS, 2000:33)

Sendo assim, a posicdo dos recursos é o resultado das acGes e decisdes tomadas
pelos integrantes da firma em sua rotina cotidiana, por isto para entender o sentido da
acumulacdo de recursos € necessario entender as rotinas e processos organizacionais que as
torna o ponto central dessa analise por influenciar a producédo de ativos tangiveis e intangiveis
nas firmas (CYRINO & VASCONCELLOQS, 2000).

Para Herzog (2001), dada a relativa juventude desta teoria, ndo existe uma
definicdo universal das varidveis contempladas nos recursos das empresas, as definicGes
existentes se caracterizam por sua generalidade e amplitude quanto aos conceitos que
compreende. Contudo, podem ser considerados recursos de uma empresa: a) seus ativos
contabeis — todos os elementos tangiveis e intangiveis que integram seu inventario; b) os
ativos intangiveis — 0s que pertencem a empresa e os dificeis de serem contabilizados,
externos, como reputacdo de mercado, reconhecimento da marca, lealdade dos clientes,
imagem da marca, informacdes nas médos do publico e relagdes com clientes e provedores, e
internos como a cultura interna da empresa; c) os fatores externos controlados pela firma; d)
as informagdes, conhecimentos e capacidades organizativas que a empresa acumula e

desenvolve internamente; e) os processos e sistemas configurados em suas ferramentas de
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gestdo; f) os conhecimentos, habilidades, competéncias e motivagdes das pessoas que

trabalham na empresa tanto individualmente como em equipe (HERZOG, 2001).

Os recursos listados pelo autor se referem tanto aos de propriedade legal ou nédo
da empresa como elementos ligados a sua capacidade de acdo, que incluem os conhecimentos
e habilidades individuais dos empregados, passando por rotinas e processos internos,
tecnologia, experiéncia da equipe técnica e diretiva até a cultura organizacional. Herzog
(2001) classifica os recursos entre tangiveis — recursos fisicos que ndo se pode tocar, e
intangiveis — que se agrupam entre 0s que possuem caracteristica de ativos e 0s que
constituem capacidades organizativas. Apesar de sugerir esta classificacdo como a genérica
mais adequada, 0 autor ressalta o fato de na VBR 0s autores agruparem os recursos em funcéo
de sua necessidade.

Entre empresas de grande e pequeno porte em uma mesma industria existem
diferengas significativas em sua necessidade de recursos e capacidades para efetivar sua
estratégia de expansdo internacional. As empresas de pequeno porte possuem escassez de
recursos, que muitas vezes limitam suas opcdes estratégicas. Desta forma, como as mesmas
possuem pequena margem para erros, 0 melhor uso possivel dos recursos disponiveis deve ser
realizado (BALLANTINE et al., 1992; DILTS et al., 1989 apud WOLFF & PETT, 1999).

O desenvolvimento da perspectiva de estagios de exportacdo é intuitiva e pelo
menos parcialmente consistente com a visdo baseada em recursos, uma vez que a
internacionalizacdo exige o desenvolvimento de habilidades e know-how. As firmas que
desenvolverem estes recursos e capacidades superiores terdo maiores chances de estabelecer
sua base operacional a partir da qual podera testar a atividade exportadora, a0 mesmo tempo
em que poderdo desenvolver o conhecimento tacito e 0s processos internos necessarios para o
sucesso das exportacoes. Uma vez que estes requisitos estejam suficientemente
desenvolvidos, a exportacdo torna-se-4& uma extensdo natural das atividades e negocios
correntes da empresa. Esta progressdo natural favorece o aparecimento de oportunidades de

crescimento e maior rentabilidade das operacgdes a partir das exportagdes.
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Desta forma, a légica sugere que a empresa deve formular e implementar sua
estratégia de exportacdo de forma consistente com os recursos e capacidades que ela dispde.
(WOLFF & PETT, 1999).

2.4 Recursos da firma na exportagao

O modo de reduzir as alternativas é associar as oportunidades as competéncias da
empresa ap0s sua prévia identificacdo e avaliacdo. Esta combinacdo estabelece a misséo
econbmica da empresa e sua relacdo com seu entorno. A associacdo deve servir para
minimizar as debilidades organizativas e valorizar seus pontos fortes. De qualquer forma o
risco sempre estara presente (ANDREWS, 1977).

A primeira ag&do proposta pelo autor deve ser iniciada com a leitura criteriosa, pela
empresa, de seu entorno ou ambiente. Ou seja, das oportunidades e riscos presentes no
mercado. Para tanto, deve-se considerar que o entorno de um negocio esta constituido por
influéncias e ligado com um grande numero de relagdes mutuas com outros sistemas maiores
tecnoldgicos, econdémicos, sociais e politicos, € que o entendimento e acompanhamento das
tendéncias dos mesmos possibilita a empresa identificar as oportunidades e riscos potenciais
que lhe permita a comprovacdo do seu negocio e o acompanhamento da ameaca constante de
obsolescéncia de sua estratégia. Para que a empresa possa desempenhar esta funcdo de
vigilancia do ambiente em permanente mudanca é necessario que a mesma selecione a classe

de informac0es e o0s elementos criticos que a mesma precisa acompanhar (ANDREWS, 1977).
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No que tange a determinacdo da competéncia e dos recursos da empresa, pode-se
dizer que estes sdo os fatores criticos que fazem com que uma boa oportunidade seja melhor
que outra para uma empresa especifica. Pois é através da avaliacdo das capacidades da
empresa de levar adiante uma determinada oportunidade que se promove a selecdo dentre as
alternativas estratégicas disponiveis. Segundo Andrews (1977:123) , “a capacidade de uma
empresa € sua aptiddo demonstrada e potencial para realizar , frente a oposicdo das
circunstancias ou da concorréncia, o que se havia proposto a fazer”. Segundo o autor, cada
empresa possui seus pontos fracos e fortes, atuais e potenciais, portanto, é prudente que, ao
formular a estratégia, se maximize os fortes e se minimize as capacidades frageis da
organizacdo, e para que esta tarefa seja desenvolvida deve-se distinguir quais sdo uns e quais

S80 0S outros.

Segundo Penrose (1962), o ponto de partida dos planos de crescimento de
qualquer empresa estdo delimitados por Sseus recursos e servicos que a mesma pode
disponibilizar. Existe uma relacdo direta entre os recursos dos quais a empresa dispde e o tipo
de expansdo pela qual a empresa opta. Para a autora, existem dois grupos de recursos: 0s
recursos proprios , previamente herdados e 0s que a empresa deve obter no mercado externo
para realizar seus programas de expansao e producdo. Sao sempre necessarios alguns recursos

e servicos diretivos e com freqliéncia outros multiplos recursos de sua propriedade.

Existe uma relacéo estreita entre as diferentes classes de recursos dos quais dispde
a empresa, e o desenvolvimento de idéias, experiéncias e conhecimento de seus diretores e
empresarios e € evidente como a mudanga na experiéncia e nos conhecimentos que tem estas

pessoas afeta a visdo que a empresa tem da demanda.

N&o se pode ignorar entretanto, os fatores e influéncias externas sobre a expansao
da empresa. Sempre que 0 ambiente externo oferecer oportunidades de aumentar a produgéo e
crescer, havera um estimulo externo ao crescimento de algumas empresas. Mas este fato

sozinho nédo explica a importéancia que tal influéncia pode exercer sobre a organizacdo. Este
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fator deve ser analisado de forma associada aos recursos internos da empresa (PENROSE,
1962).

Se a empresa pretende entender se as oportunidades de expansdo externa sdo
significativas para o seu negdécio e como a organizacdo poderd reagir diante desta
oportunidade, deve-se estudar os servigos produtivos disponiveis dentro da empresa, porque
0s servigos produtivos ociosos sdo uma forca seletiva que determina em grande medida a
direcdo da expansdo da empresa. A oportunidade produtiva de uma empresa é determinada
pelas oportunidades e obstaculos externos e internos, e todos eles ttm um impacto decisivo
sobre a estratégia de expansdo da organizacdo. A empresa cuja direcdo esta preocupada
somente em satisfazer a demanda existente de determinado produto identificara a necessidade
de conhecer seus recursos e suas possibilidades quando esta demanda diminuir € 0s
empresarios nao tiverem interesse em dedicar todos 0s recursos disponiveis a expansdo dos

produtos atuais.

Para Aaby & Slater (1988), o0s esforcos e estudos com foco nas exportacGes
devem ser sintetizados em dois grandes grupos de informacao: o nivel do ambiente externo e

o0 nivel da estratégia e estrutura organizacional.

O nivel do ambiente externo inclui os aspectos de macro-econdmicos, fisicos,
sociais, culturais e politicos que influenciam a gestdo, o comportamento e o desempenho das
exportagdes. O exportador pode, individualmente, influenciar de forma muito limitada este
ambiente, e na maioria das vezes cabe a ele aceitar estes macro-parametros presentes no
ambiente externo como restricdes naturais presentes no processo de exportacdo. O nivel da
estrategia empresarial inclui a avaliacdo das politicas e capacidades organizacionais
controladas pela empresa que sdo necessarias para 0 sucesso na atividade exportadora. A
partir destas duas informacgdes, que sdo complementares, pode-se estabelecer a melhor

estratégia de ingresso das empresas do segmento em mercados externos.
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Para Campbell (1996), o sucesso das empresas de pequeno porte depende da
combinacdo dos recursos organizacionais com as oportunidades e ameacas presentes no

ambiente externo (vide FIG. 7).

Recursos Internos
Ambiente Interno

Oportunidade/Demanda
Ambiente Externo

v

ESTRATEGIA DE
EXPORTACAO

FIGURA 7 - Estratégia de exportacdo

Como o objeto desta pesquisa esta associado aos fatores e recursos internos da
empresa, destacaremos as abordagens tedricas associadas ao tema que servirdo de fundamento

para a analise empirica.

A importancia dos recursos internos no sucesso exportador das empresas é assim
descrito por Cavusgil (1984): “...the central thesis of the analysis is that organizational
characteristics can successfully distinguish more active exporters from passive ones”
(CAVUSGIL, 1984: 5).
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Em estudo realizado por Cavusgil (1984), ele conclui que a variagdo da atividade
exportadora pode ser explicada em grande medida pelas caracteristicas organizacionais e
administrativas / gerenciais da empresa. A expansdo das exportacdes esta diretamente
associada as expectativas da administracdo com relacdo aos efeitos que as exportacfes terdo
sobre o crescimento da empresa, a abertura de mercados, aos lucros provenientes da operagéo,
a orientacdo tecnoldgica da empresa , a disposicdo da administracdo em correr riscos e
interesse em desenvolver novos mercados, o volume de recursos alocados na atividade

exportadora e a formulacdo de uma politica interna formal de exportagoes.

No ambito das varidveis presentes no cenario interno das empresas, que podem ser
administradas e controladas, destacam-se trés fatores: as caracteristicas da firma, as
competéncias da firma e a estratégia da firma. Estas varidveis compéem a base do
conhecimento que estabelece a relacdo do ambiente interno da empresa com o desempenho
exportador sustentavel, e serve como orientador para os administradores que buscam o
incremento da atividade exportadora de sua empresa (AABY & SLATER, 1988). O modelo
dos autores esta representado na FIG. 8 apresentada na sequéncia.
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Caracteristicas da Firma

FIGURA 8 - Modelo geral de avaliacdo de variaveis e desempenho exportador

FONTE: Management influences on export performance: A review of the empirical literature (ABBY
& SLATER, 1988).
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Caracteristicas da empresa

Segundo o modelo apresentado pelos autores Aaby & Slater (1988), as
caracteristicas da firma estdo divididas em trés categorias: o tamanho da empresas, 0
comprometimento e as expectativas da administracdo e as percepcdes e atitudes da geréncia
em um numero significativo de dimens@es relacionadas a exportacdo. O comprometimento
dos administradores e suas percepcOes e atitudes em relacdo aos problemas, incentivos
associados as exportacfes apontam positivamente para o sucesso da atividade exportadora na

organizacao.

Tamanho da empresa

A hip6tese mais comum é a de que as empresas de grande porte possuem
vantagens que facilitam seu engajamento nas exportacdes e desempenho favoravel.
Entretanto, existe pouca concordéncia tedrica sobre a natureza de sua relagdo com o
desempenho exportador, e 0 tamanho da empresa pode estar relacionado as caracteristicas
especificas e estratégias definidas para as operacdes de exportacdo. Portanto, a variavel
“tamanho da empresa” por si s6 ndo ¢ um fator relevante, a ndo ser que a mesma esteja
relacionada a disponibilidade financeira ou a outras variaveis relacionadas as economias de

escala.

Comprometimento da administragéo

Todos os estudos desta categoria concluem que existe uma relacéo positiva entre
0 comprometimento da administragdo e a propensdo a exportar. Em firmas nas quais a
administracdo possui uma expectativa ambiciosa porem realista sobre o desempenho e
resultados das exportacdes, a atividade € mais intensa que em firmas onde esta expectativa

inexiste. Objetivos consistentes da administracdo com relacdo as exportacdes sdo importantes
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para 0 sucesso nas exportagdes, enquanto a auséncia de interesse e compromisso da
administracdo em comprometer 0S recursos necessarios impacta negativamente no

desempenho exportador.

Percepc¢Oes da administracao

As percepcdes da administracdo aparecem como um das mais importantes
determinantes do sucesso exportador. A disposicdo da administracdo, as percepcdes
equivocadas, consciéncia e atitude sdo determinantes dependentes do desempenho exportador.
A atitude de correr riscos por parte da administracdo € positivamente associada ao
desempenho exportador, enquanto que as percepc¢des negativas sobre 0s riscos e potencial das

exportacOes para a empresa substancialmente barreiras as exportacoes.

Competéncias

A habilidade da administracdo em aplicar adequadamente a tecnologia, em
estabelecer o comprometimento necessario, de adquirir conhecimento internacional,
estabelecer objetivos de exportacdo consistentes e realistas, desenvolver um plano / politica de
exportacdo e estabelecer os sistemas de controle gerenciais sdo competéncias exportadoras
importantes. As competéncias sdo compostas pelos seguintes fatores respectivamente:
tecnologia, conhecimento de exportacdo / mercados, planejamento, politica de exportacéo,

controle gerencial, qualidade e comunicacao.

Tecnologia

Uso intensivo de tecnologia é identificado como relacionado a propensao a

exportar. Se a empresa promove seu produto em mercados externos, a tecnologia podera ser
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uma fonte importante de vantagem competitiva perante os concorrentes locais. Entretanto, em
paises menos desenvolvidos, outras fontes de vantagens competitivas, como custos baixos,
podem ser mais importantes. Desta forma, a tecnologia podera estar associada ou ndo ao

sucesso nas exportacoes.

Politica de exportacéo, planejamento e conhecimento sobre mercados

A implementacdo de um processo sistematico de investigacdo, andlise e
planejamento para exportacdo representa um discriminador poderoso entre as empresas
exportadoras de sucesso e as ndo exportadoras. Estudos citados por Aaby & Slater (1988)
concluiram que o uso de um plano formal de marketing internacional, um plano de atividades
e procedimentos e a existéncia de uma equipe de exportacdo representativa apresentam uma

propensdo muito maior de ingressarem na atividade exportadora.

Sistemas administrativos

Exportadores de sucesso confiam fortemente em sistemas formais de controle para
monitorar seu desempenho nos mercados para 0s quais exportam. Outro fator associado ao
sucesso das organizacfes estd associado a descentralizacdo na tomada de decisdes e a
valorizacdo dos programas de treinamento e qualificacdo para a geréncia.

Controle de qualidade

O éxito na atividade exportadora possui um vinculo estreito com as fungdes
especificas de controle de qualidade. Os departamentos de qualidade sdo mais eficientemente
organizados e 0s gerentes dos respectivos departamentos mais qualificados para a funcdo do

gue em firmas que abandonaram sua atividade exportadora. As empresas associam fortemente
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0 sucesso de suas exportacdes a qualidade do produto. Contudo, os estudos mostram que a

percepcao da qualidade do produto pode variar em funcéo de especificidades da inddstria.

Capacidade de comunicacao

Empresas que ndo possuem equipes especializadas de exportacdo encontram
sérias dificuldades de comunicagdo com representantes de mercados externos em agdes de
promocdo comercial, como feiras e exibicdes. Estas dificuldades sdo encontradas
principalmente em empresas de pequeno e médio porte. O Inglés € um idioma internacional
importante e pode ser, em situacbes de exportagdo, a base para a maior parte das

comunicagdes internacionais.

Segundo Dhanaraj & Beamish (2003), os estudos teoricos sobre o
desenvolvimento das exportacdes ndo se equiparam a importdncia e crescimento das
exportacGes para a economia global. Os estudos realizados neste campo nas Ultimas trés
décadas podem ser divididos em trés estagios: da pesquisa exploratéria dos motivos que
levam as empresas a exportar; dos fatores que contribuem para um alto desempenho
exportador e da verificacdo do processo gradual de adesdo das empresas as exportacdes e de
seu crescimento incremental. A partir destes estudos foram identificadas variaveis especificas
da firma e caracteristicas do empresario responsavel pela tomada de decisdo que impactam

diretamente no desempenho exportador.

Os modelos baseados em estagios de internacionalizagdo foram adotados como
modelos de exportacdo, levando ao surgimento de um modelo dindmico de comportamento
exportador (BILKEY & TESAR 1977; CAVUSGIL 1976) que enfatizam o conhecimento
experimental, conhecimento este adquirido através da experiéncia em atividades externas,

distancia psiquica e comprometimento incremental dos recursos da empresa.
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Na segunda década os estudos se concentraram no comportamento exportador das
empresas de pequeno e médio porte. Foram identificadas e analisadas varidveis como a
atitude gerencial, 0s recursos organizacionais e as caracteristicas especificas de produtos que
impactavam no desempenho exportador. Foram também pesquisados o gerenciamento de
canais e a estratégia empresarial para exportacdo. Séo citados pelos autores os estudos de
(BEAMISH & MUNRO 1987; CAVUSGIL & NAOR 1987; BILKEY 1982) como referéncia

para este periodo de pesquisa relacionada ao desempenho exportador das empresas.

A terceira década de estudos sobre o tema foi marcada pelos avangos
significativos nas metodologias utilizadas e no incremento do nimero de casos comparativos
de grandes amostras de empresas que analisaram, dentre outras varidveis, as habilidades
gerenciais e a analise da cultura organizacional como indutora a orientacdo exportadora das
empresas. As pesquisas comparativas com amostras de multiplos paises ainda sdo muito
limitadas, o que fundamenta a necessidade de mudanca do foco de variaveis de
desenvolvimento explicativas para a integracdo das pesquisas para o desenvolvimento de um
modelo normativo (DHANARAJ & BEAMISH, 2003).

Com o objetivo de apresentar um modelo conceitualmente mais rigoroso de
estratégia e desempenho exportador, os autores lastreiam seu modelo na teoria da Visdo
Baseada em Recursos, cujo foco esta na vantagem competitiva que é gerada a partir da
aquisicdo e utilizacdo de um conjunto Unico de recursos a disposicao da firma, que por sua
vez possibilitam a identificacdo de uma relagdo produto x mercado vantajosa e um
desempenho superior a concorréncia em um mesmo mercado. Esta base teorica é utilizada

pelos autores como referéncia para o desenvolvimento e teste de modelos de exportacao.

A literatura sobre exportagdes sugere implicitamente muitas questdes relacionadas
aos recursos, mas baseando-se na obra de Penrose (1959), Dhanaraj & Beamish (2003), foram
identificados trés grupos de recursos que podem ser apontados nas empresas: 0S recursos

gerenciais ou organizacionais; 0S recursos empresariais e 0s recursos tecnolégicos.
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Os recursos organizacionais geralmente estdo relacionais ao tamanho da empresa
e sdo medidos pela “negligéncia gerencial” indicada pelos recursos financeiros e fisicos que
se encontram a disposicdo da empresa. Os recursos empresariais referem-se ao
empreendedorismo e risco dos gerentes, que sdo 0s principais responsaveis pelo crescimento

da empresa.

Os recursos tecnoldgicos sdo os ativos tangiveis e intangiveis da empresa. Tais
recursos ndo tem sido usados com frequiéncia na literatura relacionada as exportaces, mas €

uma variavel significativa na explicacdo da internacionalizacdo das empresas.

Baseando-se na obra de Penrose (1959), os autores consideram estes trés recursos
como 0s recursos-chave, como 0s construtos inibidores ou fortalecedores da estratégia de
exportacdo das empresas (DHANARAJ & BEAMISH, 2003).

O QUADRO 9 ilustra a distribuicdo das variaveis presentes nestes trés grupos de

recursos sugerida pelos autores, devidamente adaptada ao segmento em estudo nesta pesquisa.
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VARIAVEIS DE MARKETING PARA EXPORTACAO E RECURSOS DA FIRMA

(Continua)

Recursos
Organizacionais

Recursos
Empresariais

Recursos
Tecnoldgicos

Vantagens especificas da empresa
Produto de qualidade superior
Expanséo no mercado doméstico
Orientacdo tecnoldgica

Experiéncia em distribuicéo
Expertise em gestdo de marketing
Indicadores de recursos
Comprometimento com a exportacdo
Pesquisa de mercado

Coleta de informacdes sobre
mercados externos

Acesso ao potencial do mercado
externo

Formulacéo de politicas basicas de
exportacédo

Visita aos mercados-alvo
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Caracteristicas do tomador de
decisao

Tipo e extensdo da educagéo
Idade

Eficiéncia em idiomas estrangeiros - e -
Toleréncia ao risco

Aspiracdes de crescimento e lucro

Orientacgéo internacional
(Atratividade percebida da
exportacio) - x -

FONTE: Adaptado do artigo “A resourced-based approach to the study of export performance” (DHANARAJ &
BEAMISH, 2003:246)

Outra abordagem relativa aos recursos internos das empresas e seu desempenho
exportador utilizado nesta pesquisa é o artigo de Cavusgil & Nevin (1981), no qual os autores
concluem que um numero significativo de caracteristicas gerenciais e da empresa contribuem

substancialmente na variacdo do comportamento exportador das empresas.

Segundo os autores, a expansdo das exportacGes de um pais é reconhecidamente
positiva e impacta diretamente no crescimento da economia no nivel macro e no micro ou da
empresa. Apesar disto, muitas empresas parecem ndo maximizar 0s ganhos provenientes do
comeércio internacional. Duas explica¢Oes justificam o fato de as empresas relutarem em
iniciar sua atividade exportadora. A primeira é a auséncia de incentivos no nivel macro e de
uma politica nacional de estimulo as exportagdes, e a segunda afirma que os problemas reais
estdo dentro das empresas, em sua estrutura interna, originando-se na atitude corporativa de
muitos gerentes que consideram a exportacdo uma atividade marginal. Esta atitude é reforcada
pela apreensdo em realizar atividades de marketing internacional, indiferenga, falta de

interesse em comprometer recursos, falta de conhecimentos aplicados, dentre outros.
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A variacdo da atividade exportadora pode ser explicada em grande medida pelas
caracteristicas organizacionais e administrativas / gerenciais da empresa. A expansdo das
exportacOGes estd diretamente associada as expectativas da administracdo com relacdo aos
efeitos que as exportacdes terdo sobre o crescimento da empresa, a abertura de mercados, aos
lucros provenientes da operagdo, a orientagdo tecnoldgica da empresa , a disposicdo da
administracdo em correr riscos e interesse em desenvolver novos mercados, o volume de
recursos alocados na atividade exportadora e a formulacdo de uma politica interna formal de
exportacdes (CAVUSGIL, 1984).

Esta abordagem reforca o pressuposto de que a maior barreira ao ingresso das
empresas na atividade exportadora estd dentro da empresa, e ndo no ambiente externo a

mesma.

Segundo a abordagem, quatro grupos de fatores internos sdo determinantes no
engajamento das empresas na atividade exportadora:

a) Vantagens diferenciadas da firma;

b) Forca das aspiracdes gerenciais para diferentes objetivos em negocios;

C) Expectativas gerenciais dos efeitos das exportacdes sobre 0s negdcios;
d) Nivel ~de comprometimento  organizacional com a atividade
exportadora.

O QUADRO 10 resume os recursos especificos que compdem cada grupo de

fatores internos propostos nesta abordagem.
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QUADRO 10

FATORES INTERNOS - RECURSOS ESPECIFICOS

(Continua)

FATOR INTERNO

CONCEITO

Vantagens diferenciadas da firma

Forca das aspiragcdes gerenciais para
diferentes objetivos em negocios

Expectativas gerenciais dos efeitos das
exportacdes sobre 0s negdcios

Derivam da natureza especifica do produto,
mercados, orientacdo tecnoldgica e recursos da
empresa. Alguns exemplos: produtos com
precificacao competitiva, produtos
tecnologicamente superiores, originalidade do
produto, intensidade tecnoldgica da producdo da
empresa, proximidade dos mercados e volume
de vendas. Estas vantagens unicas acabam por se
tornar “provocadores de atencdo” e levam a
empresa a considerar a exportagdo como
possivel estratégia de negdcio.

Incluem crescimento, lucro e desenvolvimento
de mercados. Os niveis de aspiracdo séao
determinantes no comportamento de aceitacéo
do risco. A importancia que o tomador de
decisdes coloca no alcance do resultado é um
determinante direto do comportamento do
tomador de decisoes.

As expectativas sdo um reflexo direto do
conhecimento presente do tomador de decisdes e
de suas expectativas e opinides futuras, e séo
baseadas sobre o risco ou a lucratividade nas
exportacdes na sua opinido ou experiéncia ou na
experiéncia de outras empresas .

Variaveis presentes no ambiente externo, tais
como flutuagdes no cambio, também refletem
subjetivamente no interesse da administracdo em
exportar.
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Nivel de comprometimento organizacional Uma disposicdo geral entre os tomadores de

com a atividade exportadora decisdo de disponibilizar os recursos adequados
as atividades relacionadas as exportacdes é
critica porque muitas tarefas que deverdo ser
executadas ao longo do processo de exportacéo
sd0 novas para a empresa e implicardo em
compromissos gerenciais e financeiros. Alguns
exemplos destas tarefas sdo: coleta de
informagdes, acesso ao potencial dos mercados,
formulacdo de uma politica bésica de exportacao
e planejamento de marketing.

FONTE: Adaptado do artigo “Internal determinants of export marketing behaviour” (CAVUSGIL & NEVIN,
1981)

Os quatro grupos de variaveis organizacionais identificadas como determinantes
no comportamento exportador das empresas ndo operam NoO mMesmo estagio no processo
causal. As vantagens diferenciadas da firma e as aspiracdes gerenciais especificamente
precedem as varidveis de comprometimento de recursos organizacionais e de expectativas
com relacéo as exportacdes. Desta forma, as varidveis a e b servem como antecessoras dos
grupos b e ¢ de varidveis que, em contraste, representam a situacdo atual e portanto sdo mais

dindmicas e sujeitas a mudancas no curto-prazo.

As variaveis a e b geralmente conduzem a alocacdo de recursos nas etapas de
investigacdo e de inicio da atividade exportadora, e na medida em que 0 processo estd em

andamento as mesmas podem ser revistas favoravelmente (CAVUSGIL & NEVIN, 1981).

Uma das conclusdes do estudo de Cavusgil & Nevine (1981) € que a varia¢do do
comportamento exportador das empresas pode ser explicada em um grau susbtancial pelas
diferencas internas e pelas caracteristicas especificas da administracdo da empresa associada

aos quatro grupos de determinantes internas apresentados anteriormente.
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E reforcada a premissa de que a resisténcia das empresas em exportar pode ser
atribuida em grande escala a falta de determinacdo do topo da administracdo da empresa. A
alta administracdo da empresa deveria ser capaz de aumentar significativamente seu retorno
sobre a atividade exportadora, destacando a importancia do crescimento como uma meta
organizacional e também apontando o potencial impacto positivo das exportagdes sobre o
crescimento. Deveria empenhar-se também no comprometimento dos recursos e no
engajamento com as atividades de planejamento do marketing, na exploracdo sistematica das
oportunidades de exportagdo e no desenvolvimento de uma politica de exportagdo.
Considerando-se que um compromisso de longo-prazo com as exportacoes se faz necessario,
mudancas nos planos de compensacdes por desempenho dos executivos e das praticas
contabeis sdo importantes para encorajar os tomadores de decisdes a olhar para o desempenho
no longo-prazo, ao invés de concentrar-se no retorno no curto-prazo (CAVUSGIL &
NEVIN,1981).

Para Bijmolt and Zwart (1994), as empresas de pequeno e médio porte apresentam
uma série de problemas especificos relacionados as exportagdes, tais como a pequena escala
de suas atividades, as restri¢des financeiras, a dificuldade de manipular os mercados externos,
os fatores internos relacionados a administracdo / gestdo dos negocios de exportacdo que sao
cruciais para o0 sucesso nas exportacdes deste grupo de empresas. Desta forma, as politicas de
estimulo a atividade exportadora deveriam ser baseadas no conhecimento do impacto dos
fatores internos no sucesso do desempenho exportador das pequenas e médias empresas, pois
através da manipulacdo da administracdo das pequenas empresas, a tendéncia de melhorar o

desempenho destas aumentara.

Os fatores e estimulos presentes no ambiente externo as empresas ndo podem ser
desconsiderados. Contudo, seus impactos sobre 0 sucesso exportador deste universo de
empresas € fragil, especialmente se comparado aos fatores internos, uma vez que para estas
empresas 0 ambiente externo atua como inibidor do processo porque estas empresas possuem

uma influéncia muito pequena sobre o ambiente externo.
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Os autores apresentam um modelo de analise de impacto dos fatores internos
sobre o desempenho exportador das empresas baseado inicialmente no modelo de Aaby &
Slater (1989). Algumas adaptacdes fora realizadas com o objetivo de re-categorizar as
variaveis que compdem os fatores das caracteristicas da firma, competéncias e estratégias e o
relacionamento entre estas varidveis e 0 sucesso exportador das pequenas empresas. Este
modelo encontra-se representado na FIG. 9.

Caracteristicas
da firma
(4 indicadores)

Estrutura
organizacional
(4 indicadores)

Planejamento de
exportagao
(11 indicadores)

Atitude
exportadora
(3 indicadores)

Politica de exportacdo

Y »

Sucesso
exportador
(4 indicadores)

FIGURA 9 - Modelo de sucesso exportador com trés fatores de politica de exportacao.

FONTE: “The impact of internal factors on the export success of dutch small and medium-sized firms”;
(BIJIMOLT & ZWART, 1994).

O modelo apresentado distingue quatro fatores internos. O primeiro consiste nas

caracteristicas basicas da empresa, que possui um efeito indireto sobre o sucesso exportador.
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Por outro lado, a politica de exportacdo da empresa possui uma influéncia direta sobre o

sucesso exportador e portanto consiste no centro do modelo em questéo.

A politica de exportacdo € composta pela estrutura organizacional que possui
varidveis que indicam se a estrutura da empresa esta ajustada a exportacdo, em seguida a
atitude exportadora da administracao, que para a pequena empresa € crucial para determinar o

desempenho exportador, e finalmente o fator de planejamento de exportagao.

O sucesso exportador é avaliado no modelo proposto por Bijmolt & Zwart (1994)
como um construto conceitualizado com base em quatro indicadores: o percentual de vendas
realizadas no exterior, a rentabilidade relativa das exportagdes, o desenvolvimento de
operacdes de exportacdo nos Ultimos cinco anos e a satisfacdo do exportador. Contudo, esta
variavel ndo sera detalhada, uma vez que o objeto da pesquisa em questdo nao relaciona os

fatores externos ao sucesso exportador.

No QUADRO 11 apresentamos os indicadores que sdo considerados como fatores

nas variaveis contidas no modelo de sucesso exportador:
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QUADRO 11

VARIAVEIS DO MODELO DE SUCESSO EXPORTADOR

(Continua)

Variavel

Indicador

Caracteristicas da firma

Estrutura organizacional

Atitude exportadora

Grau de independéncia da empresa (Se a empresa
pode ser vista como independente, parte de uma firma
nacional, ou parte de uma firma internacional);

NUmero de empregados;
Plano de negdcios (se a empresa possui ou nao);

Experiéncia exportadora (nimero de anos de
experiéncia da empresa).

Gerente de exportacdo (se a empresa possui ou ndo);

Departamento de exportacao (Se a empresa possui ou
néo);

Pessoas dedicadas as exportagcdes (numero de pessoas
e de anos dedicados);

Volume de recursos investidos em capacitacao para
exportacao.

Prioridade dada a exportacdo em relacdo a outras
atividades;

Percepcdo do risco da exportacdo comparativamente a
venda no mercado domeéstico;

Percepcdo do risco baseado na distancia geografica.
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Planejamento de exportacéo

Se a empresa desempenha as seguintes atividades
contidas no plano de exportagéo:

Descreve o pais-alvo das exportagoes;

Faz descricdes numeéricas dos mercados externos;
Realiza uma anélise da concorréncia;

Define as metas de exportacéo;

Lista e avalia os canais de distribuicao;

Lista e avalia os possiveis parceiros comerciais;

Estabelece uma politica de precificagdo para
exportacao;

Estabelece um plano de promocao no mercado
externo;

Investiga as necessidades a serem supridas nos
mercados externos;

Ajusta a estrutura organizacional,

Formula um plano de exportacdo de longo prazo.

FONTE: adaptado da tabela 1 do artigo “The impact of internal factors on the export success of dutch small and
medium-sized firms” (BIIMOLT & ZWART, 1994).

Os modelos e construtos tedricos apresentados neste capitulo servirdo de base para

a elaboracdo do roteiro de entrevista a ser utilizado na etapa de coleta de informacdes e para a

construgdo do modelo de anélise das varidveis internas das empresas pesquisadas.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa tem como objeto central estudar e descrever as caracteristicas
internas e 0 comportamento de quatro organizacGes mineiras de pequeno porte que optaram
por internacionalizar-se via exportacdes através da analise de varidveis pré-estabelecidas.
Como parte do estudo proposto, serdo investigadas também as varidveis externas que foram
consideradas pelas empresas no processo de decisédo de exportar. Como resultado final do
trabalho, objetiva-se o estabelecimento de padrbes de recursos internos presentes nas
empresas investigadas que poderdo ser considerados como fatores determinantes nas

exportacOes do universo de empresas pesquisadas.

Para que alcancemos o objetivo proposto, sera adotada a metodologia de pesquisa
qualitativa descritiva. A pesquisa qualitativa ndo busca enumerar ou medir eventos, e
geralmente ndo emprega instrumental estatistico para analisar os dados. Dela faz parte a
obtencdo de dados descritivos através do contato direto do pesquisador com a situacdo objeto
de estudo. Desta forma, o pesquisador procura entender os fendmenos, segundo a perspectiva
dos participantes da situacdo estudada, para entdo situar a interpretacdo dos fendmenos
estudados (NEVES, 1996).

Algumas caracteristicas sdo sugeridas por Neves (1996) como essenciais para que
se identifique uma pesquisa qualitativa: 0 ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental; o carater descritivo do trabalho; o significado
que as pessoas ddo as coisas e a sua vida como preocupacdo do pesquisador e o enfoque
indutivo da mesma. Também é comum que os estudos qualitativos sejam feitos no local da
origem dos dados e partem da suposicdo que seja mais ldgico empregar a perspectiva da
analise fenomoldgica, quando se trata de fendmenos singulares e dotados de certo grau de
ambiguidade. O estudo qualitativo supfe ainda um corte temporal-espacial de determinado

fendmeno por parte do pesquisador. De certa forma, os métodos qualitativos se assemelham a
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procedimentos de interpretacdo de fendmenos empregues no dia-a-dia, que tem a mesma

natureza dos dados que o0 pesquisador qualitativo emprega em sua pesquisa.

Como o nome indica, o principal objetivo da pesquisa descritiva € descrever
alguma coisa — normalmente caracteristicas ou fun¢ées (MALHOTRA, 2001). O autor
conceitua a pesquisa descritiva como: “Um tipo de pesquisa conclusiva que tem como
principal objetivo a descri¢éo de algo ...” (MALHOTRA, 2001: 108).

O autor diferencia a pesquisa descritiva da exploratoria explicando que a primeira
se caracteriza pela formulacdo prévia de hipoteses especificas. Desta forma, a pesquisa
descritiva € pré-planejada e estruturada uma vez que as informagfes necessarias estdo
claramente definidas. Para ele, uma concep¢do descritiva requer uma especificacao clara de
guem, 0 que, quando, onde, por que e a maneira da pesquisa. E conclui dizendo que a
pesquisa descritiva, ao contrério da exploratéria, € marcada por um enunciado claro do
problema, hipoteses especificas e necessidades detalhadas de informacdes (MALHOTRA,
2001).

3.1 Método de pesquisa

A pesquisa em questdo sera desenvolvida em quatro empresas especificas, a partir
da coleta e analise de dados particulares e aprofundados de uma situacdo, das decisdes
envolvidas nas mesmas e dos resultados obtidos em cada uma delas. Para que o resultado
proposto seja obtido, sera utilizado o método de estudo de casos multiplos que objetiva o
estudo comparativo de mais de uma unidade para melhor compreenséo do fenémeno (YIN,
2001).
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“.. a esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos
0s tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma decisdo ou
conjunto de decisbes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e quais os resultados” (SCHRAMM, 1975 apud YIN,
2001, P. 31).

O estudo de caso é a estratégia selecionada para se investigar ou examinar
acontecimentos contemporaneos quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes, e
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos (YIN, 2001). Além disso, permite o estudo de fendmenos em profundidade dentro
de seu contexto e é especialmente adequado ao estudo de processos explorando fenbmenos
sob varios angulos (ROESCH, 1999).

A metodologia de pesquisa proposta enfrenta uma situacao tecnicamente Gnica em
que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e como resultado
baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir e beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a analise dos dados.
Uma das aplicagdes desta metodologia é descrever uma intervencao e o contexto na vida real
em que ela ocorre, ou ilustrar certos topicos dentro de uma avaliacdo de modo descritivo ou
mesmo em uma perspectiva jornalistica. Em suma, o estudo de caso representa uma forma de
se investigar um tdpico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-
especificados (YIN, 2001).

Segundo Roesch (1999), estudos de caso multiplos envolvem a comparacao de
varios casos atraves da comparacdo de similaridades ou diferencas entre as unidades

pesquisadas.

Projetos de casos multiplos possuem vantagens e desvantagens distintas em

comparagdo aos projetos de caso Unico. As provas resultantes de casos multiplos séo
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consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto por conseguinte como sendo mais
robusto (HERRIOTT & FIRESTONE, 1983 apud YIN, 2001).

Cada caso utilizado no estudo de casos multiplos deve ser cuidadosamente

selecionado de forma a prever resultados semelhantes (replicacdo literal) ou produzir

resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (replicacdo teorica). Um passo

importante da replicacdo é o desenvolvimento de uma rica estrutura tedrica. A estrutura

tedrica torna-se, mais tarde, o instrumento para se generalizar a casos novos (YIN, 2001). O

modelo de método de estudo de caso proposto Yin (2001) encontra-se ilustrado na FIG. 10 e

servira como base para a elabora¢do do modelo de analise dos casos estudados nesta pesquisa.
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ateoria

FIGURA 10 - Método de estudo de caso
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3.2 Limitacdes do método

Algumas criticas e preocupacfes sdo citadas pelos autores sobre a utilizacdo do
método do estudo de caso em pesquisas cientificas. O pesquisador podera ser acusado de
negligéncia caso aceite evidéncias equivocadas ou visdes tendenciosas que possam influenciar
o significado das descobertas e conclusfes e podem demorar muito e resultar em ndmeros e

documentos ilegiveis (YIN, 2001).

Mas a critica mais frequente é a de os resultados do estudo de caso resultar em
conclus@es dificilmente generalizaveis, dificilmente servindo para a verificacdo de hipdteses
gerais ou de teorias (YIN, 2001; LAVILLE & DIONNE,1999). Entretanto, 0 que se procura
generalizar neste caso sdo os modelos e proposicdes e ndo as populacbes. O objetivo da
utilizacdo de quatro estudos de caso visa aumentar a confiabilidade da pesquisa e a

identificacdo de semelhancas e diferencas entre os casos estudados.

Segundo Yin (2001), fatos cientificos raramente se baseiam em um Unico
experimento e sim em experimentos multiplos que repetem o mesmo fenémeno sob condicBes
diferentes. Pode-se utilizar a mesma técnica para os estudos de caso multiplos. Neste caso sdo

generalizaveis em suas proposi¢des tedricas e ndo nas populacdes.

Vale ressaltar que as técnicas do estudo foram aplicadas somente ao segmento da
bijuteria. Entretanto observa-se de acordo com o0s construtos tedricos referenciados nesta
pesquisa, que as varidveis analisadas apresentam pequena variacdo em relacdo a outras
industrias, podendo-se observar variagcdes mais expressivas na diferenca de tamanho ou porte

das empresas pesquisadas.
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3.3 Critérios utilizados para a selecdo dos casos

Para o desenvolvimento da pesquisa em questdo foram selecionadas quatro
empresas mineiras de pequeno porte, localizadas na regido metropolitana de Belo Horizonte

que optaram por internacionalizar-se através da exportacdo de seus produtos.

A selecdo inicial das empresas teve como critério a indicacdo do IBGM (Instituto
Brasileiro de Gemas e Metais Preciosos) das empresas do Estado de Minas Gerais, que foram
selecionadas por esta instituicdo para participacdo no Programa Setorial Integrado de
ExportagBes de Bijuterias Brasileiras — BIJOIAS BRAZIL EXPORT apoiado pela APEX —
Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes. O referido programa prevé a participacéo
das empresas de bijuterias em acgdes promocionais no exterior, como feiras e eventos,

participacdo de encontros empresariais internacionais, etc.

A selecdo do IBGM foi realizada a partir do universo de empresas brasileiras
expositoras regulares na feira BIJOIAS, que é realizada em S&o Paulo quatro vezes ao ano, e
do mailing da propria instituicdo. O trabalho de selecdo foi realizado por empresa
especializada em neg6cios internacionais indicada pela APEX, através da aplicacdo de um
diagnostico empresarial da capacidade exportadora. O nimero total de empresas nesta etapa
era 150. Na sequiéncia, foram excluidas as empresas importadoras, restando aproximadamente

130 empresas candidatas ao Programa.

A partir deste universo, foi realizado um novo corte de empresas utilizando-se os
seguintes critérios: qualidade e originalidade do produto, experiéncia exportadora anterior e
percepcao da atratividade da atividade exportadora pelo proprietario da empresa. 60 (sessenta)

empresas foram selecionadas com base nos critérios descritos anteriormente.
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Foi enviado um questionario preliminar para as 60 empresas pré-selecionadas pelo
Programa, juntamente com uma carta de adesdo ao Projeto APEX. Cabe ressaltar que a meta
inicial do IBGM era de até 30 empresas brasileiras de bijuteria para participacdo no Programa

de Promocdo das Exportaces do segmento em mercados externos.

O questionario enviado era composto por: dados cadastrais da empresa, o perfil
exportador da empresa (exportadora ou ndo exportadora), regularidade das operacdes de
exportacdo e confirmacdo do interesse do empresario responsavel pela empresa em aderir ao
Programa e realizar os investimentos necessarios para participar das acGes de promocao

comercial previstas no projeto.

O IBGM recebeu 43(quarenta e trés) questionarios respondidos de empresas

interessadas em participar do Programa Apex , 7 (sete) delas de Minas Gerais.

Os casos analisados nesta pesquisa foram retirados do universo final de empresas

mineiras do segmento de bijuteria selecionadas pelo IBGM para participar do PSI — APEX.

Das sete empresas de Minas Gerais selecionadas para o Programa, identificamos a
seguinte estratificacdo: 2 empresas ja possuem atividades formais e regulares de exportagdo e
5 empresas ndo exportam formal e regularmente, mas ja tiveram contatos informais com
vendas externas através da visita de compradores estrangeiros em feiras do segmento. Trés
das empresas de MG se situavam fora da regido metropolitana de Belo Horizonte e foram
excluidas da amostra. Estas informacg6es foram retiradas do questionario preliminar enviado
as empresas pelo IBGM na etapa anterior de selecdo das empresas ao qual o pesquisador teve

acesso.

Como o objetivo deste estudo é contribuir com o entendimento das caracteristicas

da firma presentes nas empresas que optaram pela exportacéo e o estabelecimento de fatores
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determinantes na atividade exportadora presentes nas mesmas, os dois casos de empresas
selecionados sdo compostos por duas empresas que ja possuem atividades regulares de
exportacdo, e portanto encontram-se no estagio de exportacdes regulares, e duas empresas nao
exportadoras que se encontram no estagio pré-exportacdo. Desta forma, pretende-se
identificar e comparar os recursos e caracteristicas da firma presente em cada uma das
empresas dentro de seus grupos especificos e realizar um comparativo entre os padrdes
identificados nos dois grupos de empresas respectivamente. O modelo de analise dos casos
esta representado no QUADRO 12.

Foi considerada também na selecdo dos casos a serem a analisados a
disponibilidade da empresa e interesse de seus executivos em participar da pesquisa e dar
acesso ao pesquisador as informacGes e documentos necessarios para o desenvolvimento do

estudo.

QUADRO 12
MODELO DE DESENVOLVIMENTO DE PESQUISA

Exportadoras ) Estagio i

Regulares Pre-exportagoes

Caso 1 - 5 Caso 3
Empresa Empresa

A
A 4 A 4
Caso 2 Caso 4
Empresa Empresa
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A classificacdo das empresas quanto ao porte obedeceu o critério adotado pelo

BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) apresentado a seguir:

A classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES e aplicavel a industria,
comeércio e servigos, conforme sua Carta Circular n® 64/02, de 14 de outubro de 2002, € a

seguinte:

Microempresas: receita operacional bruta anual ou anualizada de até R$ 1.200 mil (um

milhdo e duzentos mil reais).

Pequenas Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 1.200 mil
(um milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez milhGes e

quinhentos mil reais).

Médias Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 10.500 mil
(dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de

reais).

Grandes Empresas: receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 60 milhdes

(sessenta milhGes de reais).

A avaliacdo quanto ao envolvimento no processo de internacionalizacdo das
empresas selecionadas obedeceu os modelos apresentados nos capitulos 2.1.2 (Teoria
Comportamental) e 2.3 (Exportacdes) deste trabalho, segundo as quais o envolvimento das
empresas em mercados externos segue etapas sequenciais: estagio pré-exportacgoes,
exportacdo irregular, exportacdo exportacdes regulares através ou agentes, subsidiaria de

vendas e planta de producgéo no exterior.


http://www.bndes.gov.br/produtos/download/02cc64.pdf
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3.4 Etapas e técnicas de coleta dos dados

Segundo Roesch (1999), a coleta de dados de um estudo de casos pode incluir
instrumentos qualitativos ou quantitativos. Como pesquisa empirica, tende a combinar varios
métodos de coleta, como entrevistas, questionario, observacao, registros histéricos, ou ainda o

uso de dados secundarios.

Neste trabalho, com o objetivo de melhor atender a metodologia de pesquisa
proposta no item anterior a coleta de dados, sera desenvolvida em quatro etapas distintas e
complementares: aplicacdo do questionario preliminar; realizacdo da entrevista semi-

estruturada; e a observacéo direta e estruturada.

3.4.1 Aplicacéo do questionario preliminar

A primeira etapa de desenvolvimento da pesquisa em questdo foi o envio do
questionario preliminar as quatro empresas selecionadas para o estudo de casos multiplos
proposto por este trabalho. O questionario foi enviado e recebido por e-mail e respondido
pelo(s) proprietario(s) das empresas. E importante destacarmos que, tratando-se de empresas
de pequeno porte, os proprietarios sdo os administradores principais da empresa, sendo eles
também os principais responsaveis pela tomada de decisOes estratégicas e pela gestdo das

exportacOes respectivamente.
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A elaboracdo de questionarios e analise quantitativa e qualitativa dos dados que
dai resultam permite a obtencdo de informacdes relevantes no processo de pesquisa. Por esta

razdo, pode-se dizer que o questionario é a espinha dorsal de uma pesquisa.

O objetivo do questionario foi o levantamento preliminar de informagdes
cadastrais das empresas, do perfil detalhado de sua atividade, as principais caracteristicas de
vendas da empresa, o detalhamento de sua frequéncia exportadora e sua motivagdo e
expectativa central com relagéo as exportacdes (vide APENDICE 1).

3.4.2 Realizacdo da entrevista semi-estruturada

A entrevista sera tratada neste estudo como a segunda etapa do processo de
investigacdo e levantamento de informagdes junto aos principais executivos e gerentes

envolvidos no processo de gestdo das exportacOes da empresa .

Através da entrevista semi-estruturada serdo coletadas as informacdes necessarias
ao desenvolvimento do trabalho. Quivy & Campenhoudt (1998) classificam a entrevista semi-
dirigida como a mais utilizada em investigacdo social. Ela é semi-diretiva porque ndo €
inteiramente aberta e nem encaminhada por um grande nimero de perguntas precisas. Em
geral o pesquisador possui algumas perguntas-guias, relativamente abertas, a proposito das
quais € imperativo receber uma resposta por parte do entrevistado. Porém o pesquisador ndo
as utiliza necessariamente na ordem em que as anotou e sob a formulagéo prevista deixando o
entrevistado “a vontade” para que fale abertamente com as palavras e na ordem que lhe
convier, sendo papel do pesquisador re-encaminhar a entrevista para seus objetivos cada vez
que o entrevistado se afastar deles. Esta entrevista possui a vantagem de favorecer o grau de

profundidade dos elementos de analise recolhidos.
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O roteiro para a entrevista foi desenvolvido a partir dos construtos apresentados
no capitulo 3 deste trabalho. Ela consiste de perguntas abertas e fechadas e foi aplicado na
seguinte sequéncia: a) agendamento de reunido com os proprietarios e gerentes de exportacao/
da empresa; b) aplicagéo da entrevista. A aplicacdo da entrevista foi realizada nas instalagbes
das empresas e teve uma duracdo média de 5 horas. Participaram da entrevista os proprietarios
das empresas e seu gerente comercial / de exportacdo. Esta etapa contou também com uma

visita & linha de produc&o e instalacdes da empresa (vide APENDICE 2).

Todas as entrevistas realizadas foram transcritas na integra para possibilitar uma

analise mais aprofundada e precisa das informacdes coletadas nesta etapa.

3.4.3 A observacao direta e estruturada

Como técnica complementar a etapa anterior de aplicacdo da entrevista semi-
estruturada, a pesquisadora utilizou a observacdo direta e estruturada com o objetivo de
aprofundar a andlise sobre temas tratados na entrevista, e também como forma de explorar
temas ndo abordados segundo o roteiro da entrevista que surgiram como relevantes ao longo

do processo de investigacao.

O meétodo de observacdo é uma tecnica primaria para coleta de dados de
comportamentos ndo verbalizados, podendo ser, por exemplo, observacdes visuais, auditivas,
olfativas, etc. (BAILEY, 1992. p. 247)

A técnica de observacdo apresenta algumas vantagens importantes para a pesquisa

qualitativa: € o melhor método de captacdo do comportamento ndo verbalizado em relacdo aos
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demais; possibilita uma aproximacgdo maior do objeto de estudo; estabelece uma relagdo mais
informal com o objeto estudado por um periodo maior além de possibilitar o estudo no

ambiente natural do objeto.

A aplicacdo desta técnica visa garantir a confiabilidade dos dados e informacoes

coletadas validando por conseguinte a pesquisa qualitativa.

3.5 Analise dos dados

Segundo Yin (2001), a analise dos dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, ou recombinar evidéncias tendo em vista as proposic¢@es iniciais do
estudo. O autor propGe a analise dos dados tendo inicio na definicdo da estratégia analitica
geral — que estabelece prioridades do que dever ser analisado e 0 porque, e em seguida a
utilizacdo da técnica analitica do estudo.

3.5.1 Estratégia geral

O objetivo de se definir uma estratégia geral para a analise dos dados coletados é
tratar as evidéncias de forma justa, produzir conclusdes analiticas irrefutaveis e eliminar
interpretagdes alternativas auxiliando o pesquisador a escolher entre as diversas técnicas e

concluindo com sucesso a fase analitica da pesquisa (YIN,2001).



116

Existem, segundo o mesmo autor, duas estratégias de analise de dados para
estudos de casos. A primeira é baseada em proposicdes teoricas, e na auséncia destas, a outra
alternativa é desenvolver uma estrutura descritiva para organizar os estudos de casos. Adotou-
se nesta pesquisa a combinacdo das duas estratégias através do desenvolvimento de um

modelo analitico combinado, baseado nos modelos existentes no referencial teorico.

Segundo a estratégia baseada em proposicOes tedricas, 0s objetivos e 0 projeto
original do estudo se baseiam em proposi¢cOes que refletem o conjunto de questdes da
pesquisa , as revisdes feitas na literatura sobre o0 assunto e as novas interpretacdes que possam
surgir . As proposicdes ajudam a por foco em certos dados e ignorar outros, bem como
organizar o estudo de caso e definir explanacGes alternativas a serem examinadas (YIN,
2001). Desta forma, a analise dos dados coletados na pesquisa sera realizada de acordo com o
padrdo de analise desenvolvido pelo pesquisador segundo a revisao tedrica realizada neste

trabalho e que também serviu para dar forma ao plano de coleta de dados.

3.5.2 Técnica de analise dos dados

Como a analise dos dados seré realizada a partir da entrevista semi-estruturada e
da observacdo que caracterizam técnicas de andalise qualitativa, buscar-se-a a classificacdo das
palavras, frases, ou paragrafos em categorias de conteudo que permitam a interpretacdo e a
explicacdo dos resultados obtidos (ROESCH, 1999).

Sera utilizada a técnica da andlise de conteldo para permitir uma maior
profundidade da analise dos depoimentos. A andlise de conteido permite estabelecer uma
correspondéncia entre mensagens e informacgdes enviadas e as estruturas psicoldgicas e

sociologicas dos enunciados (BARDIN, 1977). O autor conceitua a analise de conteido como
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“Um conjunto de técnicas de analise das comunicacGes, visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do dos
conteudos das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepcdo  (varidveis inferidas) destas mensagens”
(BARDIN, 1977:42).

A andlise do contelido seguira o roteiro apresentado a seguir:

a) definicdo das categorias analiticas;

b) estratificacdo das respostas elaborando comparagdes entre grupos;

c) apresentacdo dos dados em quadros comparativos ou outros modelos criativos;
d) interpretacdo dos dados a luz das teorias conhecidas.

Assim, com base no modelo teérico apresentado no trabalho, os dados serdo
agrupados de forma a permitir sua analise e comparacdo. Analise esta que sera implementada
tendo como base a compreensdo das comunicagdes realizadas ao longo da etapa de coleta de
dados e da leitura do conteido disponibilizado formalmente através da transcricdo das
entrevistas e do conteudo coletado através das manifestaces implicitas dos entrevistados.
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3.6 Estudos de Caso

3.6.1 Perfil das empresas

Inicialmente, serdo apresentadas as empresas que foram pesquisadas e que

compuseram cada estudo de caso individual e seu respectivo agrupamento:

Empresa A

:|—> ER - Exportadoras Regulares

Empresa B

Empresa C
]—> PE - Pré-Exportadoras
Empresa D

Cabe ressaltar que as empresas C e D que compdem o grupo PE dos estudos de
caso, apesar de se encontrarem na etapa pré-exportacdo, ja tomaram a decisdo de exportar e se
preparam para participar de sua primeira atividade de promoc¢do comercial no exterior — a

participacao na feira internacional de bijuteria Eclat de Mode — realizada em Paris.

O QUADRO 13 relaciona as principais caracteristicas dos negécios das empresas
entrevistadas e foi elaborado com base no questionario enviado as empresas disponivel no
APENDICE 1 deste trabalho.
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CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

(Continua)

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Localizagdo
Ano de fundacéo

NUmero de
funcionarios
proprios

Funcionarios
terceirizados

Faturamento
anual (R$)

Segmento de
atividade

Produtos

Volume de
producéo anual

(pegas)

Empresa
exportadora

Exportagfes em
2004 (US$)

Exporta
regularmente
desde

Belo Horizonte
1989
10

30

1.400.000

Fabricagdo e
exportacdo de
bijuterias;

Exportacdo de

moveis e objetos

de decoracéo

Colares, pulseiras
e brincos feitos de

brasileiras e
conchas;

Moveis e objetos

de decoracéo

60.000

Sim

400.000

1999

Belo Horizonte
1997
15

1.240.000

Fabricagdo de
bijuteria

Bijuterias, anéis,
broches, brincos,

cintos

100.000

Sim

25.000

2002

Belo Horizonte
1992
15
35

1.656.000

Fabricagdo de
folheados

Anéis, brincos,

colares, pingentes,
materiais diversos, colares, pulseiras e pulseiras, broches,
tais como: 0sso,
semente, pedras

acessorios e
tornozeleiras

folheadas em ouro

e rodium

90.000

Belo Horizonte
1986
16
32

1.300.000

Fabricagdo de
folheados

Folheados com
pedras brasileiras
semi-preciosas

79.200
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(Conclusdo)

Mercados de
destino

Terceirizacdo do
processo de
producéo

Utiliza matéria-
prima importada

Designer proprio

Capacidade de
alavancar
recursos

EUA, Inglaterra,
Portugal, Espanha
e Franca

Facgéo das pecas

Sim

Imediata

Europa, América
do Sul, Asia

Nao terceiriza

Sim

Sim

Médio-prazo

Montagem,
fundicdo e
acabamento

Sim
Sim

Imediata

Lapidacdo, solda
e folheacéo

Néo

Sim

Médio-prazo

Motivacao para
exportar

Envolvimento
direto dos
proprietarios nas
exportacoes

Dificuldades para
exportar

Responsavel pelo
preenchimento do
guestionario

Crescimento

Diversificacao
(abertura) de
mercado

Sim

Nao informadas

Proprietario

Crescimento
(alavancagem
operacional)

Diversificagédo de
mercado

Sim

Nao informadas

Proprietario

Expanséo dos
negocios

Maior
competitividade

Diversificacdo de
mercados

Sim

Custos de
marketing
internacional

Falta de
conhecimento dos
mercados

Proprietario

Expansao dos
negocios
(expansdo da
receita)
Estabilidade

Sim

Garantias de
liquidez no
processo

Proprietario
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Algumas observacdes importantes que sdo verificadas em todas as empresas que
compuseram 0s estudos de caso se fazem necessarias para que o ambiente do universo de

entrevistadas seja caracterizado e 0s objetivos desta pesquisa reforcados:
» Estéo localizadas na regido metropolitana de Belo Horizonte;
» Possuem mais de 8 anos de funcionamento;
» S&o empresas de pequeno porte;
» Possuem designer préprio ou modelo misto

» Possuem capacidade de alavancar recursos financeiros para investir nas

exportacgoes;

» Tém no crescimento ou expansdo dos negocios sua principal motivacdo para

exportar;

» Os proprietérios estdo diretamente envolvidos na gestdo das exportagdes.

3.7 Analise dos dados / Recursos internos mapeados

A partir da entrevista semi-estrutura que foi realizada com os representantes das
empresas e seus gerentes comerciais através de roteiro especifico (APENDICE 2), foi possivel
realizar um mapeamento detalhado dos recursos internos presentes nas empresas selecionadas

para cada estudo de caso.

Cada grupo de recursos foi classificado como um fator, sendo este fator dividido
em variaveis, e para cada variavel foram estabelecidos parametros de resposta. As variaveis

foram agrupadas em fatores especificos de acordo com os modelos propostos nos recursos
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internos para exportacdo apresentados no referencial tedrico. Os fatores utilizados para a

analise das entrevistas foram categorizados em quatro indicadores:

a) Atitude exportadora

Neste fator foram analisadas as motivacGes da empresa para exportar, as
variaveis que impactaram a decisdo de exportar, o grau de participacdo do proprietario da
empresa nesta decisdo, os fatores (internos e externos) considerados na decisdo, o grau de
prioridade dado pelo proprietario / principal executivo da empresa a atividade
exportadora, os beneficios da atividade exportadora percebidos pela empresa, o grau de
envolvimento e comprometimento do principal executivo com a gestdo das exportacoes, a
orientacdo internacional do principal executivo e a disponibilidade do proprietario em

disponibilizar recursos e correr riscos calculados no processo de exportacgéo.

b) Estrutura organizacional

Neste fator foram analisados a capacidade produtiva da empresa
(disponibilidade imediata ou de alavancagem), o planejamento e controle da producéo, o
tipo de relacionamento com os fornecedores e o grau de dependéncia dos mesmos, a
gestdo de estoques e de custos, a capacidade de resposta da empresa as demandas
especificas de adequagfes no produto e processo produtivo, a disponibilidade de recursos
financeiros para investir nas exportagdes e respectiva prontiddo da empresa para fazer os
investimentos, a politica e controle de qualidade, o grau de informatizacdo e o lay-out

fisico e instalagcdes das empresas.
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¢) Competéncias

Neste fator foram analisodas o0 posicionamento de mercado da empresa,
politica de vendas e relacionamento com clientes, politica de promocgdo comercial e
material promocional, o processo de desenvolvimento de produtos, a qualidade e
originalidade do produto, as dimensdes do produto mais valorizadas pelos clientes, a

politica de precificacdo da empresa e 0 processo de comunicacgdo interna.

d) Planejamento de exportacéao

Neste fator foram analisodos os aspectos relativos a gestdo das exportagdes,
incluindo a existéncia de um plano formal de exportagdes, a definicdo de objetivos e
metas claras com relacdo as exportacdes, a existéncia de um plano de promocao nos
mercados externos, a disponibilidade e qualificacdo da equipe de gestdo das exportacdes,
0 conhecimento da empresa sobre os mercados externos, concorréncia internacional,
legislacdo e sistematica das exportacfes e a existéncia de uma cultura exportadora na

empresa.

Na continuidade da anélise deste fator as empresas as varidveis foram
segmentadas entre as empresas ER — Exportadoras regulares e as empresas PE — Pré-

exportadoras.

ER: modalidade de exportacdo adotada, a terceirizagcdo das operagdes de
exportacdo, a existéncia de contratos formais em mercados externos, as dimensdes do

produto mais valorizadas pelos importadores e a realizacdo de pesquisas de mercado.
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PE: identificacdo de resisténcias internas ao ingresso na atividade exportadora,
experiéncias anteriores com exportacdo, a participacdo em feiras e eventos no exterior e 0

grau de conhecimento da concorréncia a ser enfrentada nos mercados externos.

A avaliacdo e definicdo do parametro a ser utilizado para classificar a variavel em
cada caso foi realizada com base na analise criteriosa do contedo da transcricdo das
entrevistas realizadas nas empresas A,B,C e D, e nas informagGes colhidas através da
observacao direta do comportamento, dos produtos e do ambiente da empresa.

Parte da transcricéo literal do depoimento dos representantes das empresas estao
destacadas com o objetivo de permitir a anélise categorizada das varidveis que compdem

cada fator / recurso interno das empresas.

3.7.1 Anélise 1: analise comparativa dos casos A e B

A andlise dos estudos de caso sera realizada a partir dos padrdes de variaveis
existentes nas empresas pesquisadas. Serdo destacados primeiramente partes do depoimento
(SIC) dos proprietarios das empresas entrevistados, em seguida, destacados os padrdes
identificados entre as variaveis, e finalmente sera realizada a analise conclusiva do fator em

questéo.
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Depoimento do representante da empresa A (SIC)

“.. somos uma empresa que nasceu
exportadora e ndo para exportar. Eu tinha um
historico com 0 mercado externo e estou
sempre buscando novos mercados e clientes
no exterior. Fascinei pelo mercado de Biju, ai,
me aprofundei neste segmento... acho que
podemos crescer muito ainda , toda vez que
vou ao exterior percebo o interesse pelos
produtos brasileiros e volto cheia de idéias
para novos produtos...”

“..eu criei a empresa e decidi que o que eu
queria era exportar, também foi assim para a
bijuteria, € claro que hoje, quando capto um
cliente novo consulto minha gerente de
producdo para tomarmos a decisdo de
aceitarmos o pedido...”

Depoimento do representante da empresa B (SIC)

“...comegamos a exportar porque tivemos a
necessidade de atender a pedidos de
compradores estrangeiros gque fizemos contato
durante as feiras em SP, ai corremos atras
para saber como deviamos fazer para
preencher toda a documentacdo necessaria...é
claro que também queremos crescer porque a
empresa estd pronta para isto..e agora a
oportunidade de participar destas feiras no
exterior pode nos ajudar muito a aumentar as
exportagoes...”
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“..para mim, o mercado interno de
atacadistas do Brasil esta quebrado e a forma
que eles trabalham n&o nos interessa...eles
querem 0 menor preco do mercado e 0S
maiores prazos para pagamento... no mercado
externo conseguimos o pagamento com valor
agregado e antecipado...”

“..quando recebemos o primeiro pedido do
exterior, eu e minha sOcia sentamos e
decidimos se era interessante para nds ou
ndo...hoje eu tomo todas as decisGes, ela me
ajuda nos modelos, que é a sua praia,
criagdo...”

Na analise do fator “Atitude Exportadora” com relagdo as exportagdes podemos

destacar as seguintes informagoes:

- As empresas A e B entendem a decisdo de exportar como uma
possibilidade de expansdo ou crescimento do negocio. Entretanto, a empresa A
utilizou o potencial de crescimento a partir da exportacdo na tomada de sua deciséo,
enquanto que a empresa B orientou a tomada de decis@o pela oportunidade externa de
negocios baseada em uma demanda especifica de compradores externos e na sua

percepcdo de saturacdo do mercado domestico;

- A decisdo de exportar foi tomada a partir do desejo do administrador

ou principal executivo da empresa de ingressar na atividade exportadora;

Depoimento do representante da empresa A (SIC)

“..sim, levamos em consideracdo os nossos recursos quando
decidimos exportar a bijuteria, nés ja tinhamos a experiéncia na
importacdo e sempre visitAvamos as principais feiras no exterior...eu
sabia que nds podiamos fazer um produto diferente, com a cara do
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Brasil...os fornecedores a gente ja tinha...ndo fizemos nenhuma
andlise formal mas verificamos a produg¢do e o tempo disponivel....”

Depoimento do representante da empresa B (SIC)

“..sim, nos consideramos a estrutura da empresa...nada formal, nds
decidimos trabalhar com este segmento para exportacdo porque ha
um recurso maior de vender com pagamento antecipado e estamos
sendo assediados a todo momento por esses compradores
internacionais...foi pelas oportunidades e pelo interesse desses
compradores internacionais...”

- Foram consideradas na decisdo de exportar tanto fatores internos
(recursos disponibilizados pela empresa) como os fatores e estimulos externos
(oportunidade de negocios / demanda pelos produtos), mas ndo foi realizada nenhuma
andlise formal dos recursos disponiveis. Cabe ressaltar contudo que, apesar de as
empresas responderem positivamente a anélise de recursos internos previamente a
tomada de decisdo de exportar, na empresa A esta orientacdo é confirmada pelo
estimulo a exportacdo baseado na originalidade do produto, enquanto que na empresa
B fica evidente que a anélise interna ndo foi realizada simultaneamente a analise do
ambiente externo, mas como conseqiiéncia de pedidos inesperados de compradores em

mercados externos;

- A decisdo de exportar em ambos os casos foi tomada pelo proprietario /
principal executivo, sendo ele também o responsavel direto pela gestdo das
exportacGes na empresa. Da mesma forma, a tomada de decisfes sobre os assuntos
relacionados as exportagfes também encontra-se centralizada na figura do proprietario

da empresa;
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Depoimento do representante da empresa A (SIC)

“..exportar é o nosso negocio, estamos nesse ramo ha 15
anos...comecamos com produtos artesanais, ligados a cultura do
Brasil, depois passamos para 0s objetos de decoracdo e moveis e
investimos depois no segmento de biju...nosso principal objetivo é
sempre aumentar as exportagdes mas sabemos que para isto temos
que estar sintonizados com as tendéncias do setor e sempre 14, no
mercado, direto com os compradores...sempre investimos nas novas
oportunidades ...como esta do IBGM agora...”

Depoimento do representante da empresa B (SIC)

“...0 mercado interno esta saturado...sabemos pela nossa experiéncia
que o comprador estrangeiro quando quer o produto paga a
vista...podemos investir mas pela nossa experiéncia, tem muitos
compradores dispostos a comprar nosso produto como estd...”

Pode-se distinguir o perfil do tomador de decisdo na empresa A do tomador de
decisdo da empresa B. Na empresa A percebe-se claramente a orientagéo internacional do
principal executivo, orientacdo esta embasada no alto grau de prioridade que a dado as
exportacGes na empresa; aos beneficios das exportacdes identificados pela empresa como
sendo a sobrevivéncia do negocio no médio/longo prazo, aprendizagem organizacional e
atualizacdo das tendéncias do setor; a expectativa do gestor de retorno de médio e longo
prazo nos investimentos realizados nas exportacdes e o seu alto grau de comprometimento

com a atividade exportadora.

Desta forma, a exportacéo é vista como uma atividade estratégica do negocio
e portanto conta com o compromisso do principal executivo em disponibilizar
imediatamente recursos gerencias e financeiros para a gestdo das exportacdes e sua preé-

disposigdo em correr riscos calculados para alavancar a atividade exportadora.
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Na empresa B a exportacdo é entendida como atividade complementar as
oscilagdes da demanda no mercado interno e o principal executivo ndo possui uma
orientacdo internacional consolidada. Esta conclusdo é reforcada também pelo fato de a
exportacdo ndo ser vista como prioritéria, pela percepcdo e interesse de retorno no curto
prazo dos investimentos realizados nas exportacOes e pela identificacdo do potencial de
ganhos de escala como sendo o principal beneficio para a empresa gerado pelas

exportacOes e a justificativa da prioridade da atividade para o gestor principal.

Identifica-se também a disponibilidade do principal executivo em investir
somente 0s recursos gerencias e financeiros estritamente necessarios para a gestdo das

exportacOes e sua aversao ao risco nas operacgoes de exportacao.

Desta forma, pode-se dizer que as caracteristicas do tomador de decisdes na
empresa A estdo diretamente relacionadas ao desempenho exportador da empresa:
regularidade das exportacdes e volumes exportados. Contudo, como esta pesquisa se trata
de um estudo de caso, suas conclusdes ndo podem ser generalizadas, mas servem como

sugestdes para pesquisas posteriores.

Estrutura organizacional

Depoimento do representante da empresa A (SIC)

“..tenho uma gerente de produgdo que fica responsavel por receber
0s pedidos e encaminhar para producdo...parte da producdo é
terceirizada, a chefe de cada equipe € funcionaria da empresa para se
ter o controle de qualidade...tenho um programa informatizado de
custo que eu insiro a ficha técnica com todos os itens e lango para ter
0 custo...tenho o programa todo colocado para calcular o tempo de
producgdo...nenhum problema para alavancar a producdo ... ja
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adaptamos os produtos as demandas dos compradores o tempo
todo...”

Depoimento do representante da empresa B (SIC)

“..temos um software onde todos os custos sdo feitos por ele...eu
consigo controlar a composi¢cao dos produtos para achar um preco de
venda compativel com o mercado... nossa producdo é artesanal...
imagina como esta 0 meu banco de dados para fazer composicéo e
matéria-prima de cada produto... isto eu faco de maneira
precaria...tentei fazer um controle de estoque por cor e modelo e a
empresa ficou um més parada... tenho disponibilidade para produzir
mais...ndo tenho problema com as adaptagoes nos produtos...”

As empresas A e B apresentaram as seguintes caracteristicas comuns

associadas ao fator avaliado:
- Presenca de capacidade produtiva ociosa;
- Planejamento e controle da producdo informal mas realizado;

- Planejamento e controle de estoques informal (justificado pelas

empresas pela alta rotatividade do mesmo e volumes de pecas);

- Controle de custos na producdo formal e planificado através da

utilizacdo de sistema informatizado especifico;

- Capacidade e flexibilidade imediatas para adaptacdo da producédo e dos
produtos as demandas externas. Este item esta diretamente associado ao porte
das empresas, a caracteristica artesanal da producdo deste segmento e a

necessidade de baixa qualificacdo da médo-de-obra que o setor demanda.

- Existéncia de uma politica informal de controle de qualidade das pecas
produzidas pelas empresas mas apontada como preocupacao central dos

gestores;
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- Relacionamento com fornecedores caracterizado pela parceria e o

relacionamento de longo prazo e confianga mutua;
- Inexisténcia de certificacdes externas;
- Existéncia de rede interna de computadores;

- Lay-out fisico de producéo informal e artesanal;

A empresa A apresenta disponibilidade de recursos financeiros imediata para

investimento nas exportacdes e a prontiddo imediata para executa-los.

A empresa B apresenta capacidade de alavancagem dos recursos financeiros no
médio / longo prazo e sua prontiddo para investir no processo é respectivamente de médio /

longo prazo.

Estes aspectos associados mostram que a empresa B possui uma atitude reativa ao
estimulo exportador enquanto a postura da empresa A pode ser classificada de pré-ativa, uma
vez que a mesma busca construir as oportunidades de negdcios para incrementar sua atividade

exportadora.

Competéncias

Depoimento do representante da empresa A (SIC)

“.. eu tento conversar com minhas gerentes (comercial e de
producéo) para tomar decisfes mas confesso que na maioria das
vezes elas sé ficam sabendo depois que eu ja tomei as decisdes...agora
eu contratei uma gerente administrativa e espero que possa delegar
mais... eu tenho uma consultora de moda que pesquisa as tendéncias...
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cobrimos as principais feiras internacionais do setor duas a trés vezes
ao ano... ficamos uns 10 dias em reunido criando as pegas... varios
clientes ndo querem o que tem no comercial, eles querem uma linha
exclusiva e eu fago.. minha linha é praticamente toda
faccionada...vendo  para  praticamente dos o0s  estados
brasileiros...principal ponto de venda sao as feiras do setor em SP...”

Depoimento do representante da empresa B (SIC)

“..eu, cuido da parte administrativa e minha socia da parte de
desenvolvimento, quando ha algo importante para resolvermos nos
reunimos... j& estamos em quase todos os estados brasileiros... nosso
principal canal de venda sdo as feiras que participamos 4 ou 5 vezes
ao ano... o desenvolvimento de produto é feito através de pesquisas
nas revistas, nas palestras que a organizacdo da feira oferece e
também na prdpria participacdo nas feiras, onde estdo os melhores
do Brasil...”

Pode-se destacar as seguintes caracteristicas identificadas como padrdo entre as

empresas A e B:
- As empresas fornecem para mais de 10 (dez) estados brasileiros;

- Possuem estruturas formais de venda através de show-room na sede da

empresa,

- A maior parte de sua comercializacdo no mercado domeéstico é feita através da

participacdo das empresas nas feiras nacionais atacadistas do setor;

- N&o existem procedimentos formais de relacionamento com clientes, o contato

é feito durante participacao nas feiras nacionais;

- As empresas possuem material promocional (folder) e site na internet somente

em portugués;
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- O desenvolvimento de produtos é feito através de designer préprio ou do
modelo misto de desenvolvimento de produto através da contratacdo de designer

terceirizado;

- O monitoramento da concorréncia no mercado doméstico € freqiiente uma vez
que as principais empresas do setor se encontram na feira do segmento 5 vezes ao

ano;

- A politica de precificacdo é formal e baseada no levantamento de custos por

peca produzida;

- A comunicagdo interna é pouco transparente e fluida caracteristica esta que
pode ser explicada pelo fato de as informacGes e decisdes em empresas de
pequeno porte estarem concentradas no principal executivo/ proprietario da

empresa.

Algumas assimetrias identificadas entre as empresas A e B no que diz respeito as

competéncia merecem ser destacadas:

A empresa A realiza um acompanhamento periédico das tendéncias do setor
através da visita a feiras internacionais do segmento duas ou trés vezes ao ano. Estas visitas
também sdo utilizadas pelo principal executivo para analisar a concorréncia nos mercados

externos e novas matérias-primas para serem utilizadas na producao.

A empresa B nunca participou de feiras internacionais do setor em mercados
externos e utiliza a concorréncia no mercado interno como fonte de inspiracdo para o

desenvolvimento de sua linha de produtos.

Estas diferencas ficam explicitas ao serem analisadas a qualidade e originalidade

dos produtos fabricados por cada uma desta empresas. O produto da empresa A € um produto
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de alta qualidade e originalidade, 0 que permite a empresa uma atitude pré-ativa com relagéo
a potenciais compradores nos mercados externos. J& a empresa B possui um produto de
qualidade média e baixa originalidade, o que a coloca na condi¢cdo de reagir aos estimulos e

demandas externas por seu produto.

Planejamento de Exportacdo

Depoimento do representante da empresa A (SIC)

“... eu tenho muitos contatos la fora e sempre mando mostruério... eu
tinha uma representante na Franca mas ndo deu certo... ao longo das
minhas viagens eu vou testando os produtos...tenho um assistente na
parte operacional do trabalho mas sou eu que tomo as decisbes e
atendo os clientes...nosso produto é apreciado no exterior, pela
originalidade das pecas e por sua qualidade principalmente...”

Depoimento do representante da empresa B (SIC)

6

sabemos que queremos exportar mais, quanto ainda ndo
sabemos... vamos ver o resultado da participacdo na feira de Paris...a
empresa ja sabe que as mercadorias que vao para exportacao exigem
um tratamento diferenciado e ndo fazem resisténcia alguma... 0s
clientes que temos compram nosso produto pela combinagéo de preco
e qualidade que os mesmos oferecem...buscamos mercados de acordo
com o0 apoio que recebemos do IBGM e dos clientes que encontramos
nas feiras de SP... € muito caro para uma empresa pequena como nés
fazer feiras e eventos no exterior sem ter certeza de negocios...”

N&o existem planos formais de exportacdo nas empresas pesquisadas. Isto
significa que as empresas pesquisadas ndo definem clara e formalmente suas metas e
objetivos com relacdo ao mercado externo. As informagdes, estratégias e atividades a serem

desenvolvidas encontram-se na “cabega” do principal executivo. A falta de planejamento das
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operacdes de exportagcdo nas empresas faz com que como consequéncia, ndo exista um plano

de promocédo comercial formal— participacdo em feiras e eventos no exterior, etc.

- O departamento de exportacbes é composto pelo principal executivo — a frente
dos contatos e negociacdes internacionais — e um estagiario ou apoio técnico —

responsavel pela parte burocratica da exportacao;

- As empresas A e B exportam diretamente e terceirizam o processo de despacho

aduaneiro.

A empresa A pesquisa esporadicamente os mercados externos e sua concorréncia
através da participacdo e visita a feiras e compradores internacionais, e conhece integralmente
a legislacdo e a sistematica brasileira de exportacdo do segmento e a legislacdo de importacdo

do setor dos mercados externos com 0s quais opera.

O principal executivo é o Unico na empresa a falar um idioma estrangeiro fluente:
o0 inglés, mas existe cultura exportadora na empresa. Fato este que pode ser explicado pelo

historico de negdcios de exportacdo da empresa.

A empresa possui parcerias com distribuidores e canais locais nos mercados
externos nos quais opera € o produto é comprado pelos importadores pela combinacdo da:
originalidade, qualidade e preco, listadas em ordem de prioridade.

A empresa B ndo pesquisa 0s mercados potenciais e a concorréncia no mercado
internacional, e ndo possui relacionamentos com canais ou distribuidores em mercados
externos. Os principais atrativos de seu produto sdo: o preco e a qualidade — listados em

ordem de prioridade.
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A empresa conhece parcialmente a legislacdo brasileira e os tramites burocraticos
da exportacdo do setor e conhece parcialmente a legislacdo dos mercados importadores de

seus produtos e ndo existe cultura exportadora na empresa.

3.7.2 Anélise 2: analise comparativa dos casos C e D

Na andlise comparativa das empresas C e D tentaremos estabelecer as correlacdes
dos fatores entre as empresas pesquisadas. Serdo destacados inicialmente os padrdes

identificados e na sequéncia as assimetrias identificadas.

Atitude exportadora

Depoimento do representante da empresa C (SIC)

6«

decidimos exportar porque entendemos que poderemos nos
beneficiar expandindo nosso negdcio, desenvolvimento de
competitividade a nivel global e presenca no exterior, onde é lancada
a moda tendo conhecimento das tendéncias que chegardo ao mercado
interno... vamos reduzir os custos de pesquisa além de flexibilidade e
manutencdo do faturamento...no mundo globalizado vocé tem que
estar preparado para a concorréncia...e agora este projeto do IBGM
vai nos ajudar a reduzir nossos custos...nés, eu e meu pai (socio)
tomamos a decisdo de exportar ... n6s vendemos bem hoje para o
mercado interno...chegamos a conclusdo que ndo adiantaria
deixarmos para ir pro mercado externo depois...foi uma decisdo
consciente... ”
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Depoimento do representante da empresa D (SIC)

“...decidimos exportar porque sabemos que no
exterior tem mercado para as pedras
brasileiras porque ela é valorizada, queremos
investir nesse processo...nosso produto é muito
bom e temos condi¢bes de vender la fora...
principalmente estabilidade e receita... 0 pais
hoje ndo te da estabilidades...eu e meus
irm&os (socios) tomamos a decisdo...estamos
colocando todas as nossas fichas neste
programa que 0 IBGM esta
patrocinando...vamos poder reduzir muito
nossos investimentos para uma atividade que
ja tinhamos interesse...somos uma empresa de
20 anos de mercado e conhecemos bem nossas
dificuldades, com certeza nossa estrutura e
experiéncia nos dao seguranga para este novo
desafio...ndo fizemos um levantamento formal
dos recursos...”

“..ja chegamos a explorar o maximo do que o
mercado nos permite...estamos no limite com
uma capacidade instalada bem superior...ndo
podemos fabricar para deixar no estoque,
precisamos de outro mercado que consuma
nossa capacidade de produgdo...”

A decisdo de exportar foi tomada a partir do desejo do principal executivo da
empresa e por ele mesmo e em ambos 0s casos pesquisados, a perspectiva de crescimento ou
expansao do negdcio e de diversificacdo de mercados foi o grande atrativo ou forga impulsora

do interesse das empresas.

Né&o se pode contudo ignorar o poder de influéncia dos incentivos oferecidos pelo
Projeto de Exportacdo APEX a estas empresas, uma vez que 0 mesmo representou uma
reducdo de custos significativa no investimento a ser realizado pelas empresas em sua

primeira acdo de promogédo comercial no exterior.
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- Segundo as empresas C e D, 0s recursos internos disponiveis foram
considerados na tomada da decisdo de exportar, mas ndo foi realizada nenhuma

analise formal dos mesmos;

- E alta a prioridade dada pelos proprietarios a atividade exportadora na

empresa;

- A sobrevivéncia do negdcio no médio/longo prazo é o principal beneficio
percebido pelas empresas a partir do ingresso na atividade exportadora.
Entretanto, a empresa C também enxerga a perspectiva da aprendizagem

organizacional, e a empresa D dos ganhos de escala na producéo;

- O principal executivo da empresa é o responsavel direto pelas exportacdes e

seu comprometimento é alto com a gestdo das exportacdes;

- Percebe-se a orientacdo estratégica e internacional dos principais executivos

das empresas C e a partir das seguintes caracteristicas:
- Alta atratividade das exportacdes;

- Compromisso em disponibilizar recursos (gerenciais e financeiros) para

viabilizar as exportagoes;
- Disposicdo para correr riscos calculados na gestdo das exportacoes;

- Percepcdo de retorno de médio/longo prazo para os investimentos realizados

nas exportagoes.

Pode-se concluir que as empresas C e D decidiram estrategicamente ingressar na
atividade exportadora. N&o se pode, contudo, desprezar o fato de as mesmas ndo terem
conduzido levantamentos formais de seus recursos internos e portanto de sua capacidade

exportadora.



139

Estrutura organizacional

Depoimento do representante da empresa C (SIC)

“..hoje, estamos colhendo os frutos de um trabalho desenvolvido ha
trés anos onde nosso negacio foi todo redesenhado, mudamos o foco
da empresa e passamos a ser mais competitivos... nossa empresa
cresceu 100% de 2004 para 2005 pela filosofia de fazer o que o
cliente quer com qualidade total nos produtos... temos ranking de
produtos, de clientes...tudo aqui é informatizado estoque, custos...”

Depoimento do representante da empresa D (SIC)

“..temos varios controles..0 de fabricacdo, de matéria-prima,
estoque de pedras... periodicamente eu pego o ranking de vendas e
vejo os 30 produtos mais vendidos e verifico o estoque...temos uma
planilha de custo por produto...existe um controle informatizado do
que foi pedido para ser fabricado... também fazemos pesquisa pelas
variaveis de preco no mercado...”

Os recursos que foram identificados em ambas as empresas analisadas:

- Planejamento e controle da producdo informal mas existente e praticado pelas

empresas,

- Modelo de relacionamento com fornecedores baseado na parceria de longo

prazo;
- Planejamento e controle de estoque formais;

- Controle formal de custos na producdo atraves da utilizagdo de sistema

informatizado especifico;
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- Capacidade imediata de adaptar a producdo e respectivos produtos as

demandas dos clientes;

- Ambas empresas apontaram o controle de qualidade como prioridade do

negocio e possuem modelos informais que sdo executados nas empresas;
- Padrdo intermediario de lay-out fisico e instalagcdes das empresas;
- Inexisténcia de certificacoes;

- Existéncia e utilizagio de rede interna de computadores.

Com relacéo aos recursos financeiros disponiveis para investir nas exportacfes as
empresas C e D estdo dispostas a realiza-los, entretanto enquanto a empresa C ja possui 0s
recursos disponiveis a empresa D somente poderia alavanca-los no médio / longo prazo o que
poderia vir a comprometer seu desempenho exportador e sua capacidade de atender os

importadores em mercados externos.

Competéncias

Depoimento do representante da empresa C (SIC)

“... fazemos um investimento muito grande em design e modelistas...
95% da criagdo é nossa, através de designer proéprio... ela viaja
sempre para a lItalia, Europa, participamos sempre de palestras
IBGM...as tendéncias sdo muito importantes para nos... o diferencial
do nosso produto esta no design e na qualidade...”
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Depoimento do representante da empresa D (SIC)

113

nossa designer ¢ de SP, ela nos manda os desenhos e
escolhemos...temos outras duas aqui com 0 mesmo Processo...n0sso
produto tem uma caracteristica que ja é identificada pelo
cliente...temos representantes de ponta a ponta no pais, eles
trabalham com a pronta entrega...trabalnamos também pela
internet... fazemos um trabalho pds-feira e de marketing...”

- As empresas C e D comercializam seus produtos em mais de 10 estados

brasileiros;

- A estrutura de vendas das empresas conta com um show-room na sede da
empresa, representantes formais em outros estados e participacdo em todas as

versoes da feira nacional do setor;

- O material promocional (folder) e o site da empresa na internet sdo disponiveis
somente em portugués e as empresas promovem seus produtos prioritariamente

nas feiras do setor;
- O produto fabricado pelas empresas é de alta qualidade e originalidade;

- O processo de comunicacao interna das empresas e transparente e fluido e esta

é uma preocupacdo constante apontada pelos entrevistados;

- O design / originalidade do é a dimensdo do produto mais valorizada pelo

cliente seguida pela qualidade.

A empresa C desenvolve seus produtos a partir de designer préprio, que
acompanha e monitora as tendéncias do setor no mercado internacional. Este trabalho é feito

através da participacdo em feiras internacionais de tendéncias do segmento.
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E implementada uma politica formal de relacionamento com os clientes através da
utilizacdo de um CRM (customer relationship management), e a empresa possui um sistema
formal de precificacdo e planificacdo de precos a partir de sistema informatizado

especializado.

A empresa D desenvolve produtos através do modelo misto — designer préprio e
designers terceirizados. Nao existe um modelo formal de relacionamento com clientes e a
empresa monitora a concorréncia esporadicamente. A precificacdo dos produtos é feita com

base em modelos informais de planificacéo.

Planejamento de exportagdo

Depoimento do representante da empresa C (SIC)

“...0 pessoal esta pronto para colaborar mas teremos uma dificuldade
interna na adaptacdo do pessoal com relacdo ao idioma, s6 eu falo o
inglés, estamos hoje no processo de contratacdo de uma gerente
comercial que fale duas linguas, principalmente para o
acompanhamento do processo de exportacao...tivemos uma pessoa da
Col6mbia que conheceu nosso produto...ela disse que nosso preco era
competitivo...mantive contato mas pela dificuldade do idioma...ndo
deu certo...tivemos uma outra experiéncia na Argentina....eles
compraram nosso produto na feira...acho que acabaram produzindo
copias do nosso produto la”

Depoimento do representante da empresa D (SIC)

“.Jja fizemos uma venda para os Estados Unidos através de um
cliente no Rio de Janeiro e sabemos que o mercado la é muito
rigoroso...eles ndo séo flexiveis... fizemos uma feira no Chile e foi a
Unica vez que tivemos contato com 0 exterior...somos inexperientes
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neste mercado... temos pouco conhecimento sobre comercio exterior,
ndo temos ninguém na empresa com esse conhecimento, ndo temos
nenhum contato e ndo temos como fazer... mas temos o desejo e a
disposi¢do”

N&o foram identificados nas empresas modelos formais de planejamento para
exportacdo. Os representantes das empresas tomaram a decisdo mas néo fizeram um plano de
acodes a ser executado formalmente. A maior parte das informagdes estd na “cabeca” nos

gestores.

- N&o existem metas claras e definidas com relacéo as exportacdes;

- Nao existe um plano de promocdo comercial no exterior da empresa. As
empresas pretendem executar as acdes que forem sugeridas pelas geréncias do
projeto de exportacdo IBGM — APEX;

- O principal executivo representa a equipe de exportagoes;
- Os executivos das empresas falam o inglés com fluéncia;

- As empresas e respectivos gestores desconhecem a legislacdo e sistematica
brasileira de exportacdo do seu setor e também desconhecem a legislacdo de

importacdo do segmento de mercados externos;

- Os entrevistados ndo identificam resisténcias internas ao ingresso na atividade

exportadora;

- As empresas C e D ja tiveram experiéncias de exportacdo informais ou atraves

de terceiros;

- Conhecem superficialmente a concorréncia que serd enfrentada nos mercados

externos;

- Nao hé cultura exportadora na empresa.
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A empresa D ja participou de uma feira internacional como expositora, e a

empresa C nunca participou de eventos internacionais como expositora.

3.8 Andlise sintética: analise comparativa dos casos A, B,Ce D

Nesta analise destacaremos as caracteristicas e varidveis internas presentes nos
quatro casos analisados. Nosso objetivo central a partir desta analise é o estabelecimento de
fatores determinantes das exportacdes de pequenas empresas a partir da identificacdo de
padrdes de recursos internos e de varidveis comuns presentes em todas as empresas

pesquisadas nos casos A, B, C e D.

Destacaremos também as varidveis que apresentaram trés empresas como
respondentes, uma vez que na analise dos dados, trés empresas representam mais de 50% do

universo de empresas pesquisadas.

Desta forma, 0s itens que apresentam trés empresas respondentes ndo poderao ser
considerados como padrdo da andlise comparativa dos casos pesquisados, mas como

relevantes para consideracao e pesquisa posterior.

Os recursos serdo analisados tendo como referéncia o quadro comparativo

(QUADRO 12) que foi utilizado para a analise dos casos A e B e para os casos C e D.

Atitude exportadora
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QUADRO COMPARATIVO - FATOR ATITUDE EXPORTADORA

(Continua)
Empresa Empresa Empresa Empresa Total
FATOR INTERNO A B C D Variaveis
0-4
Atitude Exportadora
Decisdo de exportar
Decisdo estratégica de X X X X 4
crescimento
Considerou o0s recursos internos X X X X 4
disponiveis
Desejo da administracéo / X X X X 4
geréncia
Considerou as varidveis internas X X X X 4
e externas
Decisdo tomada pelo X X X X 4
proprietario da empresa
Decisao estratégica de X - X X 3
diversificacdo de mercados
Incentivos governamentais - - X X 2
Oportunidade no mercado - X - - 1
externo
Mercado interno saturado / - X - - 1
muito competitivo
Produto singular/exclusivo X - - - 1
Vantagens competitivas da - - - - 0
empresa baseada nos recursos
internos
Proximidade do mercado - - - - 0
Capacidade produtiva ociosa - - - - 0
N&o considerou 0s recursos - - - - 0
internos disponiveis
Considerou somente a - - - - 0

oportunidade externa
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(Continua)

Deciséo tomada pelo
proprietario + gerentes

Deciséo tomada pelo gerente de
exportacdes

0

Foi realizada uma analise
formal dos recursos internos
da empresa

Néao

Sim

Prioridade dada & Exportacéo
pela administragéo / principal
executivo

Alta
Média

Baixa

Beneficios percebidos com a
exportacao pela
administragdo/ principal
executivo

Sobrevivéncia do negécio no
médio/longo prazo

Aprendizagem organizacional
Ganhos de escala

Atualizagdo com as tendéncias
do setor

Acesso a matéria-prima

Nao sabe informar

Comprometimento da
Administragéo / principal
executivo da empresa com a
atividade exportadora

Alto
Médio

Baixo
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(Continua)

Envolvimento da
Administracdo / principal
executivo na gestdo das
exportacoes

Responsavel Direto

Responsavel Indireto

Percepc¢éo do prazo de
retorno das exportacoes pela
administracdo/ principal
executivo

Médio / longo prazo

Curto prazo

Motivacao da administracao /
principal executivo com a
atividade exportadora

Alta
Média

Baixa

Tomada de decisdes na
empresa quanto as
exportacoes

Centralizada no principal
executivo

Principal executivo + gerencia

Gerencia comercial / de
exportacoes

Orientacéo internacional da
administracdo / principal
executivo

Alta atratividade da exportagéo

Atratividade média da
exportacdo
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(Conclus&o)

Compromisso da
administracao / principal
executivo em disponibilizar
recursos para exportacao
(gerenciais e financeiros)

Integral X - X X 3
Somente caso seja necessario - X - - 1
N&o ha disponibilidade - - - - 0

Disposi¢ao para correr riscos
calculados com as operagdes
de exportacéo

Integral X - X X 3
Caso seja inevitavel - X - - 1

Né&o ha disponibilidade - - - 0
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FATOR: ATITUDE EXPORTADORA

VARIAVEL X FREQUENCIA

(Continua)

FATOR INTERNO

FREQUENCIA

2 3 4

Atitude Exportadora

Decisdo de exportar

Decisdo estratégica de crescimento

Considerou os recursos internos disponiveis
Desejo da administracdo / geréncia

Considerou as varidveis internas e externas
Decisdo tomada pelo proprietario da empresa
Deciséo estratégica de diversificagdo de mercados
Incentivos governamentais

Oportunidade no mercado externo

Mercado interno saturado / muito competitivo
Produto singular/exclusivo

Vantagens competitivas da empresa baseada nos
recursos internos

Proximidade do mercado

Capacidade produtiva ociosa

N&o considerou os recursos internos disponiveis
Considerou somente a oportunidade externa
Decisdo tomada pelo proprietério + gerentes

Deciséo tomada pelo gerente de exportagdes

Foi realizada uma analise formal dos recursos
internos da empresa

Néo
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(Continua)

Prioridade dada a exportacgao pela
administracao/principal executivo

Alta
Média

Baixa

Beneficios percebidos com a exportacao pela
administragdo/ principal executivo

Sobrevivéncia do negdcio no médio/longo prazo
Aprendizagem organizacional

Ganhos de escala

Atualizagdo com as tendéncias do setor

Acesso a matéria-prima

Nao sabe informar

Comprometimento da Administracéo / principal
executivo da empresa com a atividade
exportadora

Alto
Médio

Baixo

Envolvimento da Administragéo / principal
executivo na gestdo das exportacdes

Responsavel Direto

Responsavel Indireto

Percepcao do prazo de retorno das exportagoes
pela administracdo/ principal executivo

Médio / longo prazo

Curto prazo

Motivacao da administracgéo / principal executivo
com a atividade exportadora

Alta
Média

Baixa
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(Concluséo)

Tomada de decisdes na empresa quanto as
exportagdes

Centralizada no principal executivo
Principal executivo + gerencia

Gerencia comercial / de exportacbes

Orientacdo internacional da administracao /
principal executivo

Alta atratividade da exportacdo

Atratividade média da exportacéo

Compromisso da administragao / principal
executivo em disponibilizar recursos para
exportacao (gerenciais e financeiros)

Integral
Somente caso seja Necessario

N&o ha disponibilidade

Disposigao para correr riscos calculados com as

operacg0es de exportacéo

Integral
Caso seja inevitavel

Néo ha disponibilidade

A partir da analise comparativa das variaveis que apresentaram freqiiéncia 4

(quatro), pode-se concluir que os fatores apresentados na sequéncia sejam determinantes no

processo de exportacdo das empresas de pequeno porte pesquisadas no que tange o recurso

Atitude Exportadora:

A decisdo de exportar foi tomada a partir do desejo e iniciativa do proprietario /

principal executivo da empresa;

A exportacéo é vista como via de crescimento / expanséo dos negocios;
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A deciséo foi tomada pelo principal executivo da empresa;

Na decisdo foram consideradas as varidveis internas e os estimulos externos a

exportacéo;

Os recursos internos foram considerados pelas empresas na decisdo de exportar
porém nao foi realizada nenhuma andlise formal da capacidade exportadora da empresa a

partir da analise de recursos internos;

Ha um alto comprometimento e motivacdo do principal executivo da empresa

com relagdo a atividade exportadora;
O principal executivo é o responsavel direto pela gestdo das exportacoes;

A tomada de decisGes quanto a gestdo das exportacdes estd centralizada no

principal executivo.

Os fatores identificados reforcam os construtos tedricos apresentados neste
trabalho que ressaltam a importancia da lideranca do proprietario / principal executivo na
gestdo da atividade exportadora.

Vale ressaltar outras variaveis, cuja frequéncia foi 3(trés) e que podem representar
indicadores importantes para a atividade exportadora das empresas dadas as limitacdes do

método de pesquisa utilizado. S&o elas:

A exportacéo € vista pelos empresarios como fonte de diversificacdo de mercados;
E dada alta prioridade a exportacao pelo principal executivo;

A sobrevivéncia do negdcio no médio/longo prazo é vista pelas empresas como

principal beneficio das exportacdes;

Os executivos entendem o retorno dos investimentos com as exportagcbes no

médio/longo prazo.



gerenciais e financeiros para a atividade exportadora;

de exportacao.

Estrutura Organizacional

QUADRO 16
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A motivacéo do principal executivo da empresa com a exportacéo € elevada;
Existe uma forte orientacdo internacional do principal executivo da empresa;

Existe o compromisso do principal executivo em disponibilizar recursos

Ha disposicdo dos administradores em correr riscos calculados com as operacdes

QUADRO COMPARATIVO - FATOR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

(Continua)
FATOR INTERNO Empresa | Empresa | Empresa | Empresa Total
A B C D variaveis
0-4
Estrutura Organizacional

Capacidade produtiva
Ociosa X X - X 3
Capacidade de alavancagem no - - X X 2
médio/longo-prazo
100% utilizada - - X - 1
Capacidade de alavancagem imediata - - - - 0
Planejamento e controle da producéo
Informal X X X X 4
Formal - - - - 0
Inexistente - - - - 0
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(Continua)

Relacionamento com fornecedores

Parceria
Dependéncia

Formal / contratual

Planejamento e controle de estoques

Formal
Informal

Inexistente

Controle de custos na producéo

Formal
Informal

Inexistente

Capacidade de adaptacéo produtiva
as demandas externas

Imediata
Médio prazo
Longo prazo

Inexistente

o O o

Recursos financeiros disponiveis para
investimentos

Disponibilidade imediata

Capacidade de alavancagem no
médio/longo prazo

Capacidade de alavancagem imediata

N&o hé disponibilidade

Prontiddo para realizar os
investimentos necessarios

Imediata

Médio/longo prazo

Né&o héa disponibilidade
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(Conclus&o)

Lay-out fisico e instalagdes da
empresa (nivel)

Intermediario
Elevado

Precéario

Politica de controle de qualidade

Informal e executada
Formal e executada

Inexistente

Existéncia de certificacdes

Néo
Sim

Em processo

Existéncia de rede interna de
computadores

Sim
N&o

Em processo de instalagéo
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FATOR: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

VARIAVEL X FREQUENCIA

(Continua)

FATOR INTERNO

FREQUENCIA

2 3 4

Estrutura Organizacional

Capacidade produtiva

Ociosa
Capacidade de alavancagem no médio/longo-prazo
100% utilizada

Capacidade de alavancagem imediata

Planejamento e controle da producéo

Informal
Formal

Inexistente

Relacionamento com fornecedores

Parceria
Dependéncia

Formal / contratual

Planejamento e controle de estoques

Formal
Informal

Inexistente

Controle de custos na produgéo

Formal
Informal

Inexistente

Capacidade de adaptacao produtiva as demandas
externas

Imediata

Médio prazo
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(Concluséo)

Longo prazo

Inexistente

Recursos financeiros disponiveis para
investimentos

Disponibilidade imediata
Capacidade de alavancagem no médio/longo prazo
Capacidade de alavancagem imediata

N&o ha disponibilidade

Prontiddo para realizar os investimentos
necessarios

Imediata
Médio/longo prazo

N&o ha disponibilidade

Lay-out fisico e instalagdes da empresa (nivel)

Intermediario
Elevado

Precéario

Politica de controle de qualidade

Informal e executada
Formal e executada

Inexistente

Existéncia de certificacOes

Nao
Sim

Em processo

Existéncia de rede interna de computadores

Sim
Nao

Em processo de instalagéo
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A partir da andlise comparativa das variaveis que apresentaram frequéncia 4
(quatro), pode-se concluir que os fatores apresentados na sequéncia sejam determinantes no
processo de exportagdo das empresas de pequeno porte pesquisadas no que tange o recurso

Estrutura Organizacional:

Existéncia de capacidade produtiva ociosa na empresa;
O planejamento e controle da produc¢édo sdo executados porém, informalmente;

O modelo de relacionamento das empresas com seus fornecedores é baseado na

parceria;
O controle de custos na producéo é formal e executado pelas empresas;

A capacidade de adaptacdo da producdo / produtos das empresas as demandas

externas € imediata;

O controle da qualidade é prioridade nas empresas porém os modelos de controle

séo informais;
As empresas ndo possuem certificacoes;

As empresas possuem rede interna de computadores;

No que diz respeito a estrutura organizacional das empresas pesquisadas vale
ressaltar que, o fato de a empresa possuir disponibilidade produtiva imediata, representa nos
casos estudados um forte incentivo a atividade exportadora. Assim como a disponibilidade /
flexibilidade imediata das empresas em adaptar seus produtos as demandas externas lhes

confere uma vantagem competitiva importante perante outros setores industriais.



Variéveis com freqliéncia 3 (trés) na pesquisa:
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A prontiddo para realizar os investimentos financeiros necessarios a atividade

exportadora € imediata;

As empresas apresentam estruturas e lay-outs fisicos de padréo intermediério.

Competéncias

QUADRO 18
QUADRO COMPARATIVO - FATOR COMPETENCIAS

(Continua)
Empresa | Empresa | Empresa | Empresa Total
FATOR INTERNO A C D Variaveis
B 0-4
Competéncias

Mercados domésticos atendidos pela
empresa
Acima de 10 X X X X 4
Até 5 - - - - 0
Até 10 - - - - 0
Canais de venda e distribuicdo
Estrutura formal de vendas na sede X X X X 4
Feiras e eventos do segmento X X X X 4
Representantes formais em outros X - X X 3
estados
Representantes Informais em outros - - - - 0

estados
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(Continua)

Politica de relacionamento com
clientes

Esporadica (em feiras e eventos do
segmento)

Formal e implementada

Informal e implementada

Material promocional

Em portugués
Em dois ou mais idiomas estrangeiros

Inexistente

Site na internet

Em portugués
Em dois ou mais idiomas

Inexistente

Politica de promogédo comercial
(mercado doméstico)

Esporadica (em feiras e eventos do
segmento)

Formal e implementada

Informal e implementada

Desenvolvimento de produtos

Designer proprio

Acompanhamento formal de tendéncias
do segmento

Visita a feiras e eventos internacionais
Designer terceirizado
Modelo misto (proprio e terceirizado)

Pesquisa frequente de novas matérias-
primas

Usa a concorréncia como fonte de
inspiracdo

Pesquisa junto aos clientes

A partir de demandas especificas

N

[ = S =N )
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(Conclus&o)

Departamento especializado de 0
desenvolvimento de produtos

Monitoramento da concorréncia

Freqlente 3
Esporadico 1
Inexistente 0
Qualidade do produto

Alta 3
Média 1
Baixa 0
Originalidade do produto (design)

Alta 3
Meédia 1
Baixa 0
Dimensé&o do produto mais

valorizadas pelos clientes da empresa

Design /Originalidade 4
Qualidade 3
Preco 1
Outras 0
Politica de precificacéo

Formal e implementada 3
Informal e implementada 1
Inexistente 0
Processo de comunicagéo interna

Transparente e fluido 2
Pouco transparente 2
Pouco fluido 2




QUADRO 19
FATOR: COMPETENCIAS
VARIAVEL X FREQUENCIA
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(Continua)

FATOR INTERNO

FREQUENCIA

2 3 4

Competéncias

Mercados domésticos atendidos pela empresa

Acima de 10
Até S
Até 10

Canais de venda e distribuigdo

Estrutura formal de vendas na sede
Feiras e eventos do segmento
Representantes formais em outros estados

Representantes Informais em outros estados

Politica de relacionamento com clientes

Esporéadica ( em feiras e eventos do segmento)
Formal e implementada

Informal e implementada

Material promocional

Em portugués
Em dois ou mais idiomas estrangeiros

Inexistente

Site na internet

Em portugués
Em dois ou mais idiomas

Inexistente

Politica de promogédo comercial (mercado
domeéstico)

Esporédica (em feiras e eventos do segmento)

Formal e implementada
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(Continua)

Informal e implementada

Desenvolvimento de produtos

Designer proprio

Acompanhamento formal de tendéncias do segmento
Visita a feiras e eventos internacionais

Designer terceirizado

Modelo misto (proprio e terceirizado)

Pesquisa frequente de novas matérias-primas

Usa a concorréncia como fonte de inspiracéo
Pesquisa junto aos clientes

A partir de demandas especificas

Departamento especializado de desenvolvimento de
produtos

Monitoramento da concorréncia

Frequente
Esporéadico

Inexistente

Qualidade do produto

Alta
Média

Baixa

Originalidade do produto (design)

Alta
Média

Baixa

Dimensédo do produto mais valorizadas pelos
clientes da empresa

Design /Originalidade
Qualidade
Preco

Outras
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(Conclusao)

Politica de precificacao

Formal e implementada
Informal e implementada

Inexistente

Processo de comunicacdo interna

Transparente e fluido
Pouco transparente

Pouco fluido

A partir da andlise comparativa das varidveis que apresentaram freqiiéncia 4
(quatro), pode-se concluir que os fatores apresentados na sequéncia sejam determinantes no

processo de exportacdo das empresas de pequeno porte pesquisadas no que tange o recurso

Competéncias:

As empresas comercializam seus produtos para mais de 10 (dez) estados

brasileiros;
Existe uma estrutura formal de vendas nas empresas (show-room);
As feiras do segmento constituem o principal canal de vendas das empresas;

O material promocional (folder) e o site na internet das empresas esta disponivel

somente em portugués;

As empresas ndo possuem planos de promogdo estruturados, as promocgoes

ocorrem de forma esporadica nas feiras do setor;

A concorréncia é monitorada permanentemente pelas empresas.
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Os fatores listados neste item sinalizam que as empresas pesquisadas possuem
estruturas solidas de comercializacdo no mercado doméstico, fornecendo seus produtos para
mais de 10(dez) estados brasileiros. Entretanto, dada a inexperiéncia do setor em atividades
nos mercados externos, sua estrutura de promocdo para exportacdo € inexistente,

exemplificada pela auséncia de material promocional e site em idiomas estrangeiros.

Variaveis com frequéncia 3 (trés) identificadas na pesquisa:
Existéncia de representantes de vendas formais em outras pracas;

Os produtos fabricados pelas empresas sdo de alta qualidade;

Os produtos apresentam alto grau de originalidade;

Existe uma politica formal de precificagdo dos produtos nas empresas;

O design / originalidade do é a dimensdo do produto mais valorizada pelo cliente
seguida pela qualidade;

Vale ressaltar que o fato de os produtos apresentarem alto grau de originalidade
deve-se as empresas pertencerem a um segmento no qual esta caracteristica é peca-chave para

o desempenho das empresas e para a sobrevivéncia do negdcio no longo prazo.

Planejamento de exportacdo
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QUADRO COMPARATIVO - FATOR PLANEJAMENTO DE EXPORTACAO

(Continua)
Empresa | Empresa | Empresa | Empresa Total
FATOR INTERNO P P b Presa | variaveis
A B C D
0-4
Planejamento de exportacao
Existéncia de um plano de exportagdes
Informal X X X X 4
Formal - - - - 0
Inexistente - - - - 0
Existéncia de metas claras e objetivas
com relagéo as exportacoes
N&o existentes X X X X 4
Definidas formalmente e comunicadas - - - - 0
Definidas formalmente e ndo - - - - 0
Definidas informalmente - - - - 0
Plano de promogéo comercial ) ) ) ) )
(mercados externos)
Inexistente X X X X 4
Formal e implementado - - - - 0
Formal e ndo implementado - - - - 0
Informal - - - - 0
Equipe para gerenciar as exportacoes - - - - -
Somente o proprietéario/principal i X X X 3
executivo
Departamento formal (um gerente de
exportacdo e pelo menos mais uma X - - - 1
pessoa)
Um gerente de exportacao - - - - 0




167

(Continua)

Dominio de idiomas estrangeiros pela
equipe de exportacgdes

Fala com fluéncia o Inglés
Né&o fala nenhum idioma estrangeiro
Fala precariamente o Inglés

Fala precariamente outro idioma
estrangeiro

Fala com fluéncia outros idiomas
estrangeiros

Conhecimento sobre mercados externos

N&o pesquisa
Pesquisa esporadicamente

Pesquisa periodicamente

Conhecimento da legislacéo brasileira
de exportacéo de seu produto

Nao ha conhecimento
Integral

Parcial

Conhecimento da legislacéo de
importacéo de seu produto nos
mercados externos

Nao ha conhecimento
Integral

Parcial

Conhecimento da sistematica de
exportacao de seu produto

Nao ha conhecimento
Integral

Parcial

Cultura exportadora na empresa

Nao existe

Existe
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(Continua)

Empresas ER — Exportadoras regulares

0-2

Terceirizacao das operacdes de
exportacao

Terceiriza a operacao de desembaraco
aduaneiro

Nao terceiriza

Terceiriza todo o processo de exportacdo

Existéncia de relacionamento formal
em paises estrangeiros

Parcerias informais
Inexistente

Contratos formais com
representantes/canais de distribuicdo etc.

Porque os importadores compram 0s
produtos da empresa

Qualidade
Preco
Design

Nao sabe informar

S F N DN

Realizacéo de pesquisas de mercado

Né&o realizada
Sim. Em todos os seus estagios

Parcial

o O N

Modalidade de exportacéo

Exportacdo direta

Exportacgdo indireta

Empresas PE — Pré-exportadoras

Resisténcias internas a atividade
exportadora

N&o percebida
Existente

Inexistente
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(Conclus&o)

Experiéncia anterior com exportacdes -

Informal - X - 1
Através de terceiros - - X 1
N&o possui - - - 0
Formal - - - 0
_Participggéo_em feiras e eventos ) ) ) _
internacionais
Sim - - X 1
Néo = X - 1
Conhecimento da concorréncia nos ) ) _ )
mercados externos
Conhece superficialmente - X X 2
Conhece com detalhes - - - 0
Desconhece - - - 0
QUADRO 21
FATOR: PLANEJAMENTO DE EXPORTACAO
VARIAVEL X FREQUENCIA
(Continua)
FATOR INTERNO FZREQUENC;A .

Planejamento de exportagéo

Existéncia de um plano de exportacdes

Informal
Formal

Inexistente

Existéncia de metas claras e objetivas com relagéo
as exportacoes

Né&o existentes
Definidas formalmente e comunicadas
Definidas formalmente e ndo comunicadas

Definidas informalmente




170

(Continua)

Plano de promogéo comercial (mercados
externos)

Inexistente
Formal e implementado
Formal e ndo implementado

Informal

Equipe para gerenciar as exportagoes

Somente o proprietéario/principal executivo
Departamento formal (um gerente de exportagao e

Um gerente de exportacao

Dominio de idiomas estrangeiros pela equipe de
exportacgoes

Fala com fluéncia o Inglés

N&o fala nenhum idioma estrangeiro

Fala precariamente o Inglés

Fala precariamente outro idioma estrangeiro

Fala com fluéncia outros idiomas estrangeiros

Conhecimento sobre mercados externos

N&o pesquisa
Pesquisa esporadicamente

Pesquisa periodicamente

Conhecimento da legislacéo brasileira de
exportacdo de seu produto

N&o ha conhecimento
Integral

Parcial

Conhecimento da legislacédo de importacéo de seu

produto nos mercados externos

N&o ha conhecimento
Integral

Parcial
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(Continua)

Conhecimento da sistemética de exportacéo de
seu produto

Nao ha conhecimento
Integral

Parcial

Cultura exportadora na empresa

Nao existe

Existe

Empresas ER — Exportadoras regulares

FREQUENCIA

1

2

Terceirizacao das operacdes de exportacio

Terceiriza a operacao de desembaraco aduaneiro
Nd&o terceiriza

Terceiriza todo o processo de exportagédo

Existéncia de relacionamento formal em paises
estrangeiros

Parcerias informais
Inexistente

Contratos formais com representantes/canais de
distribuicdo etc.

Porque os importadores compram os produtos da

empresa

Qualidade
Preco
Design

Nao sabe informar

Realizacéo de pesquisas de mercado

Né&o realizada
Sim. Em todos 0s seus estagios

Parcial
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(Concluséo)

Modalidade de exportacéo

Exportacdo direta

Exportacdo indireta

Empresas PE — Pré-exportadoras

FREQUENCIA

1

2

Resisténcias internas a atividade exportadora

N&o percebida
Existente

Inexistente

Experiéncia anterior com exportacdes

Informal
Através de terceiros
N&o possui

Formal

Participacdo em feiras e eventos internacionais

Sim

Néo

Conhecimento da concorréncia nos mercados
externos

Conhece superficialmente
Conhece com detalhes

Desconhece

A partir da andlise comparativa das variaveis que apresentaram frequéncia 4

(quatro), pode-se concluir que os fatores apresentados na sequéncia sejam determinantes no

processo de exportacdo das empresas de pequeno porte pesquisadas no que tange o recurso

Planejamento de Exportacdo:
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As empresas ndo possuem planos formais e estruturados de exportagéo;
Né&o existem metas claras e objetivas com relacéo as exportacdes nas empresas;

Né&o existe plano formal de promocéo comercial em mercados externos;

As varidveis identificadas mostram que, no caso das empresas analisadas neste
estudo, os planos relativos as exportagcdes da empresa estdo somente na “cabega” do principal

executivo e tampouco existem metas e objetivos definidos claramente pelo proprietario.

Variaveis com frequéncia 3 (trés) identificadas na pesquisa:

A equipe das empresas para gerenciar as exportacdes € composta somente pelo

principal executivo;
Os principais executivos das empresas falam com fluéncia somente o inglés;
As empresas ndo pesquisam os mercados externos formalmente e com frequéncia;

Né&o existe cultura exportadora nas empresas.

Outro fato relevante diz respeito a auséncia de profissionais qualificados para
conduzir as exportacGes nas empresas. Isto se da por dois motivos principais apontados pelas
empresas: falta de recursos financeiros para remunerar um profissional qualificado e interesse
dos proprietarios/ principais executivos em gerenciarem pessoalmente as acdes relacionadas

as exportacoes.

No caso das empresas ER-Exportadoras regulares, observa-se o seguinte padréo

de fatores com frequéncia 2(dois):
As exportacoes séo realizadas diretamente;

As empresas terceirizam o processo de desembaraco aduaneiro;
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Os importadores compram 0s produtos das empresas principalmente pela

combinacéo de qualidade e preco dos mesmos;

As empresas ndo realizam pesquisa de mercado.

No caso das empresas PE-Pré-exportadoras, observa-se o0 seguinte padrdo de

fatores com frequéncia 2(dois):

As empresas ndo identificam resisténcias internas ao ingresso na atividade

exportadora;

O conhecimento sobre a concorréncia nos mercados externos é superficial.

O QUADRO 14 — APENDICE 3 disponibiliza o mapeamento detalhado dos

recursos, fatores e variaveis que compuseram a analise de cada estudo de caso.
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4 CONCLUSOES

Este estudo se propbs a realizar uma descricdo de fatores determinantes nas
exportacGes de empresas de pequeno porte do setor de bijuteria a partir da identificacdo de

padrdes de recursos internos nas empresas pesquisadas.

No que diz respeito as razGes / motivacGes que levaram as empresas a exportar, 0
crescimento ou expansdo do negocio foi identificado como a principal motivacao, seguido
pelo interesse das empresas em diversificar mercados ou diminuir o grau de dependéncia com

0 mercado interno.

As caracteristicas associadas a decisdo de exportar corroboram com estudos
anteriores do tema em empresas de pequeno porte nos quais a decisdo de exportar € tomada a
partir do desejo do proprietario / principal executivo da empresa.

Desta forma, o comprometimento dos administradores e suas percepcdes e
atitudes em relagdo aos problemas e incentivos associados as exportacdes apontam
positivamente para o sucesso da atividade exportadora na organizacdo. O principal executivo
permanece como centralizador das decisGes e responsavel direto pela gestdo das exportacdes
atribuindo alta prioridade a atividade exportadora (AABY &SLATER, 1988).

As empresas que participaram do estudo responderam ter considerado 0s recursos
internos da organizacdo na sua tomada de decisdo de expansdo via exportacdes. Entretanto,
ndo foi identificada nenhuma andlise formal dos recursos internos disponiveis na organizagdo
por parte dos executivos das empresas. Tampouco 0s administradores das empresas souberam

identificar especificamente estes recursos.
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Segundo as empresas, 0s estimulos presentes no ambiente externo também foram
considerados na decisdo de exportar. No caso desta pesquisa, 0 principal estimulo externo
citado foi a oportunidade de participar de uma atividade de promocdo comercial através da
participagdo em uma feira internacional do segmento. Desta forma, o estimulo estava
diretamente associado ao apoio financeiro oferecido pelo Projeto de Promocdo de
Exportacdes IBGM / APEX, principalmente para as empresas C e D que ainda ndo possuem

experiéncias formais de exportacdo em mercados externos.

A decisdo de exportar, que neste estudo foi identificada como padrdo e descrita
anteriormente, podera ser considerada como uma decisdo estratégica tomada pelo principal
executivo da empresa desde que esteja associada a leitura formal dos ambientes internos

(recursos) e externos (oportunidades).

Para 75% dos empresarios pesquisados, a sobrevivéncia do negocio no
médio/longo prazo é vista pelas empresas como principal beneficio das exportagdes, e 0s
executivos entendem que o retorno dos investimentos com as exportaces acontece no médio /

longo prazo.

Com relagdo aos recursos internos presentes na estrutura organizacional destas
empresas, destaca-se a estrutura das operacfes ou produtiva das empresas, representada
principalmente pela capacidade produtiva ociosa. Esta caracteristica é seguida do
investimento na qualidade das pecas produzidas, no planejamento e controle da producédo e

dos custos envolvidos nas operacfes da empresa.

Outra caracteristica identificada na estrutura das empresas pesquisadas é a
capacidade imediata de adaptacdo de sua estrutura de produgdo a demandas especificas de
compradores externos e sua disponibilidade financeira para realizar os investimentos

necessarios.
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A flexibilidade destas empresas para se adaptarem as exigéncias de compradores
estrangeiros pode estar associada ao porte das mesmas e a existéncia de poucos niveis
hierarquicos de decisdo. No caso do segmento de bijuteria também deve-se levar em

consideragdo a caracteristica artesanal de sua produgao.

O estudo mostra que as empresas que decidiram exportar j& possuem uma sélida
estrutura de comercializagdo no mercado doméstico, e que monitoram com freqiiéncia a
concorréncia neste mercado, mas que, a ndo ser pela existéncia de uma politica clara de
precificacdo dos produtos, estdo despreparadas para as acdes de promoc¢do comercial nos
mercados externos. Este despreparo é exemplificado pela auséncia de um plano estruturado de
promocdo de suas exportagcdes composto por material promocional e site na internet somente

em Portugués.

Outra caracteristica destas empresas é o padrdo de qualidade e originalidade de
seus produtos, que segundo os depoimentos dos préprios representantes das empresas, é a
dimensdo mais valorizada por seus clientes. Esta caracteristica faz total sentido visto que o
segmento de bijuteria estd diretamente relacionado as tendéncias da moda no Brasil e no

mundo.

No que diz respeito ao planejamento de exportacdes das empresas pesquisadas,
ele existe somente na “cabe¢a” do principal executivo, ndo existindo um plano formal que
inclua a definicdo de metas claras e objetivos para exportacdo, de pesquisa de mercados nos

paises-alvo e de um plano de participacdo em a¢des promocionais no exterior.

A equipe de gestdo das exportacdes € composta em geral somente pelo principal
executivo da empresa e um estagiario ou assistente técnico, e em geral o proprietario € o Unico

que fala um idioma estrangeiro com fluéncia: o inglés.
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Sendo tanto as decisbes como a gestdo centralizadas na figura do principal
executivo da empresa, é natural que ndo exista uma cultura de exportacbes no ambiente
interno destas empresas, e que a atividade exportadora seja intimamente relacionada com o

grau de prioridade que o empresério atribui a atividade exportadora.

Pode-se concluir no que diz respeito as exportacdes de empresas de pequeno
porte, que o processo é iniciado a partir de uma decisdo do principal executivo da empresa, e
tem neste representante a base de todo o processo de internacionalizacdo uma vez que é ele
guem designa prioridade a atividade exportadora na organizagdo e quem assume O
compromisso em disponibilizar recursos gerenciais e financeiros para a gestdo das

exportacoes.

4.1 Contribuigdes e sugestdes para politicas de fomento das exportacdes de empresas de

pequeno porte

Tendo como base o interesse do governo em diversificar a pauta exportadora do
pais e a0 mesmo tempo a necessidade de promover a inclusdo sustentavel das empresas de
pequeno porte nas exportacOes brasileiras, seréo feitas algumas sugestdes de abordagens que
poderiam ser consideradas na formulacdo de politicas de fomento a atividade exportadora das

empresas de pequeno porte no Brasil com base nos resultados obtidos neste trabalho.

Como ficou comprovado neste estudo, nas empresas de pequeno porte a decisdo
de exportar parte de um desejo do principal executivo / proprietario e esta diretamente
associada ao grau de orientagdo internacional dos mesmos. E importante que nas
universidades e cursos de formacéo técnica, os alunos que sdo preparados para se tornarem

futuros empresarios e empreendedores possam também ser preparados para serem gerentes /



179

gestores internacionais. Esta acdo deveria prever o contato direto dos alunos com realidade
dos negdcios no mundo globalizado em visitas e programas de intercdmbio em mercados

externos.

No caso do universo ja existente de empresarios cujos negocios estdo dirigidos
somente para 0 mercado doméstico e cujo interesse em internacionalizar-se ainda ndo se
materializou, poderiam ser realizados mapeamentos especificos a partir de critérios
previamente estabelecidos, de setores ndo tradicionais e respectivamente de empresas com
perfil e potencial para exportacdo. Este mapeamento permitiria uma acdo pro-ativa de
preparacdo destas empresas para sua internacionalizacdo, e também de identificacdo de
parceiros comerciais nos mercados externos. Com o conhecimento detalhado das
caracteristicas das empresas e de seus produtos, poderiam ser formados grupos
complementares de exportacdo representados por cadeias produtivas, clusters regionais ou
produtos correlatos, permitindo também a diversificacdo de mercados e a identificacdo de

nichos especificos de mercados externos compradores.

Outro dado importante confirmado através do estudo, é o despreparo das empresas
de pequeno porte para realizarem a gestdo de suas exportacdes. Isto se da pelas mesmas nao
possuirem recursos financeiros ou informacfes adequadas para identificar profissionais
qualificados e experientes na comercializacdo externa de produtos e servigos. Para suprir esta
barreira a exportacdo, poderiam ser criados centros de acesso a mercados externos e
comercializacdo através da utilizacdo de profissionais com experiéncia em negociacao e
comercializacdo em mercados externos. As empresas de grande porte exportadoras poderiam
ser as “patrocinadoras” deste projeto disponibilizando horas de seus profissionais e traders

para assisténcia ao centro e selegdo e formacao de trainees.

As empresas de pequeno porte possuem uma flexibilidade que favorece o seu
processo de internacionalizagdo. Porém, suas estruturas e especificidades do processo
produtivo e gerencial ndo podem e ndo devem receber um tratamento generalizado. Isto

pressupde que 0s governos entendam a necessidade de desenvolver e implementar programas
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individualizados de assessoria as empresas de pequeno porte ao longo de seu processo de
internacionalizacdo. Entretanto, os programas devem acompanhar todas as etapas de
internacionalizacdo das empresas, da formalizacdo de um plano de exportacdo as atividades
de acesso a mercados e comercializacdo externa do produto ou servigo. Isto se faz necessério
para que 0s programas ndo contemplem somente uma das etapas do processo de
internacionalizacdo das empresas, lhes oferecendo solucdes integradas e portanto com
maiores perspectivas de aprendizagem e respectiva sustentabilidade a atividade exportadora
nas empresas. Esta iniciativa passaria necessariamente por uma quebra de paradigma dos
indicadores quantitativos utilizados hoje para avaliar os resultados das politicas ou programas
implementados para a definicdo e utilizacdo de indicadores qualitativos, 0 que certamente
favoreceria a leitura do posicionamento e das empresas de pequeno porte e de suas

necessidades para se tornarem exportadoras regulares.

Indo ao encontro dos préprios objetivos deste trabalho, sugere-se que sejam
adotados com maior frequéncia os programas de apoio ao desenvolvimento e implementagéo
de diagndsticos empresariais de prontiddo exportadora (export-readiness) nas empresas de
pequeno porte. Esta acdo ja é adotada em o6rgdos de apoio as exportacdes em paises
desenvolvidos como Canada e Holanda, e tem como principal objetivo identificar em um
curto espaco de tempo a estrutura da empresa e de seus produtos bem como 0s recursos que a
mesma pode disponibilizar ou dos quais necessita para a elaboracdo de seu plano de
exportacdo. O diagndstico empresarial é relevante ndo s6 para os Orgdos de apoio mas
também para que os proprietarios das empresas entendam melhor os pré-requisitos iniciais do
processo de internacionalizagdo via exportacdes. Esta acdo deve ser desenvolvida
paralelamente a uma analise de ambiente externo e oportunidades de negdcios em mercados

externos.

Por fim, sugere-se a continuidade dos trabalhos e recursos disponibilizados para
apoiar as acoes de preparacdo e execugdo de planos de promogdo comercial em mercados
externos. Vale ressaltar, contudo, que os recursos direcionados para este universo de empresas
ainda é insuficiente perto do nimero de empresas espalhadas pelo pais que desconhecem as

possibilidades de crescimento através da exportacdo de seus produtos.
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4.2 Contribuicg0es e sugestdes para pesquisas futuras

E importante ressaltar que algumas das variaveis e padrdes identificados no estudo
podem estar associados a outras caracteristicas da empresa que ndo foram objeto deste estudo
com profundidade, tais como o porte das empresas, caracteristicas especificas do setor de
bijuterias, o histdrico de exportacdes da empresa, o desempenho futuro das empresas com a

atividade exportadora, o perfil do principal executivo, dentre outros.

A auséncia de pesquisas anteriores com o segmento de bijuteria também foi um
dificultador do aprofundamento da pesquisa, uma vez que ndo havia bases comparativas
especificas no segmento investigado.

De forma a contribuir para a construcdo de modelos estruturados para empresas de
pequeno porte e seu ingresso na atividade exportadora de forma sustentavel, outras pesquisas

poderiam ser realizadas com o objetivo de aprofundar a base de conhecimento existente.

Algumas pesquisas poderiam ter como objeto a analise da correlacdo entre os

recursos internos nas empresas exportadoras de pequeno porte e seu desempenho exportador.

A teoria tratada no capitulo do referencial tedrico aponta como necessarias as
avaliacdes dos ambientes interno e externo as empresas para a elaboracdo da estratégia de
exportacdo da empresa, analisar o grau de influéncia de cada um destes recursos com base no
porte das empresas e no sucesso exportador, poderia contribuir para o estabelecimento de
modelos analiticos que permitissem a defini¢do de recursos padréo e seu grau de influéncia na

sustentabilidade das exportacOes da empresa.
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Associar o perfil do proprietario / principal executivo da empresa ao desempenho
exportador poderia contribuir para uma maior compreensdo do grau de influéncia que o

mesmo exerce sobre 0 sucesso da atividade exportadora.

Estudos que validem os fatores e variaveis identificadas neste estudo em outros
segmentos poderiam contribuir para a construcdo de um modelo de apoio a investigacdo da

prontid&o exportadora (export readiness) das empresas brasileiras de pequeno porte.

Por fim, o segmento analisado nesta pesquisa esta “engatinhando” no mercado
externo, mas seu dinamismo, originalidade do produto e flexibilidade lhe conferem
atratividade nos mercados externos. Sendo assim, outros estudos tratando do setor de
bijuterias poderiam aumentar o grau de profissionalismo da atividade e possibilitar um
processo de internacionalizacdo menos cadtico e mais estruturado das empresas deste

segmento.
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APENDICE 1

1 Atitude Exportadora
1.1 Como e porque foi tomada a deciséo de exportar? Descrever o processo.
1.2 Quem foi responsavel pela tomada de decisao?

1.3 Quais os beneficios da exportacdo para a empresa?Qual é a prioridade dada as
exportacoes pela empresa?

1.4 Porque a empresa pretende exportar?
1.5 Qual é a visdo estratégica da empresa em relacdo aos negdcios internacionais?

1.6 Os principais acionistas da empresa entendem a importancia de seu envolvimento
direto e de sua lideranca na gestdo das exportacdes?

1.7 A decisdo de exportar levou / estd levando em consideracao 0s recursos
disponibilizados pela empresa que possam facilitar / dificultar o processo?

1.8 Foi realizada alguma anélise formal dos recursos internos da empresa para amparar a
tomada de deciséo de exportar?

1.9 A decisdo de exportar levou em consideracao estimulos externos? Quais?

1.10 Quem gerencia e toma as decisdes relacionadas as exportacdes na empresa?
1.11 Qual é o tempo dedicado a gestdo das exportacdes na empresa?

1.12 Como o principal executivo vé o retorno sobre as exportacdes para 0 hegocio?

1.13 Quais as mudancas foram percebidas na empresa depois do ingresso na atividade
exportadora?

1.14 Qual é a prioridade da atividade exportadora no negécio?

1.15 A empresa sabe quais 0s investimentos serdo necessarios para ingressar / incrementar
nas exportacoes?

2 Estrutura Organizacional
2.1 A empresa planeja e acompanha sua capacidade produtiva e utilizagdo?
2.2 A empresa possui capacidade instalada ociosa no momento?

2.3 A empresa planeja e acompanha seus niveis de estoque,cobertura e obsolescéncia de
estoque?

2.4 A capacidade de producdo da empresa é suficientemente elastica para cobrir 0s




190

mercados interno e externo?

2.5 A empresa conta com uma estrutura de operacgdes que lhe permita alavancar sua
producao?

2.6 Qual é a capacidade da empresas de adaptar sua producéo / produto as demandas de
compradores externos?

2.7 A empresa terceiriza alguma parte do processo de produgédo?

2.8 Os seus fornecedores estao preparados para fornecer um produto (matéria-prima,
componentes, etc.) em nivel internacional e dentro dos prazos negociados com o
importador?

2.9 A empresa possui uma politica de relacionamento com seus fornecedores?
2.10 Existe relacdo de dependéncia com os fornecedores?

2.11 A empresa importa matéria-prima e/ou componentes?

2.12 Qual o percentual de matéria-prima importada utilizada na producdo? %

2.13 A empresa possui problemas com matéria-prima ou componentes como: regularidade
de entrega, conformidade de amostras, qualidade constantes, relagdo preco x rendimento?

2.14 A empresa tem disponibilidade para investir no processo de exportacdo? Serdo
necessarios profissionais qualificados, treinamentos, viagens, mudancas na producéao, no
produto, etc..

2.15 Como ¢é a relagdo da empresa com institui¢Bes financeiras em geral?

2.16 A empresas tem/teria condigOes de alavancar recursos junto a instituigdes financeiras
para investir no processo de exportacao?

2.17 A empresa tem processo e acompanhamento orcamentario?

2.18 A empresa possui um sistema formal de apuracdo de custos na produgdo?

2.19 Qual é a politica de precos da empresa ?

2.20 A empresa planeja e acompanha seu fluxo de caixa fazendo projecdes futuras?
2.21 A empresa possui alguma certificagdo? Qual

2.22 A empresa possui uma politica e sistemas de garantia da qualidade?

2.23 A empresa possui rede interna de computadores?
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3 Competéncias

3.1 A empresa sabe qual é o seu market share (fatia de mercado)?

3.2 A empresa consegue identificar seus principais concorrentes?

3.3 Listar os mercados (estados) atendidos pela empresa detalhar

3.4 Listar o perfil de clientes da empresa

3.5 Listar as dimens@es do negocio que sdo mais valorizadas pelos clientes

3.6 Listar os canais de distribuicdo utilizados pela empresa para realizar as vendas.
3.7 A empresa tem pagina na internet?

3.8 A pégina esta em inglés e espanhol?

3.9 Utiliza a pagina para contatos comerciais?

3.10 A empresa monitora 0 mercado nacional e internacional quanto as tecnologias
empregadas em seu negdcio?

3.11 A empresa possui uma politica de desenvolvimento de novos produtos pela empresa?
Qual?

3.12 A empresa possui designer proprio?

3.13 Qual o tempo de criacdo de uma peca piloto?

3.14 Como a empresa acompanha as tendéncias de seu segmento?

3.15 Qual o grau de importancia do design na competitividade do produto?
3.16 O design da empresa acompanha tendéncias internacionais?

3.17 Qual é a politica de promoc¢édo comercial da empresa ?

3.18 A empresa utiliza algum instrumento de Marketing de relacionamento?
3.19 A empresa ouve de forma sistematica as opinides dos clientes?

3.20 A empresa adota estratégias diferentes de follow-up por cliente?

3.21 A empresa possui material promocional bilingtie?

Qualidade do material

3.22 O poder decisorio é concentrado em poucas pessoas?
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4 Planejamento de exportacéo

4.1 A empresa possui um plano formal de exportacao?

4.2 A empresa definiu claramente as metas e objetivos das exporta¢fes para o negdcio?
4.3 A empresa possui um plano formal de promogdo comercial em mercados externos?
4.4 Detalhar a equipe responsavel pela gestdo das exportacoes.

4.5 Detalhar a qualificacdo dos colaboradores da equipe — formacao, experiéncia, fluéncia
em idiomas estrangeiros.

4.6 A empresa teria como disponibilizar de imediato pessoal qualificado para gerenciar as
exportacdes?

4.7 A empresa teria estrutura para realizar a logistica de suas exportacdes por conta
propria? Comentar.

4.8 A empresa conhece a forma segura de avaliar a capacidade de pagamento de seu
importador?

4.9 A empresa conhece a legislacéo brasileira de exportacdo de seu produto/ linha de
produtos? A empresa conhece a legislacdo de seu produto/ linha de produtos nos mercados
externos?

4.10 A empresa sabe dizer se seu produto ou linha de produtos apresenta beneficios e
vantagens de impacto?

4.11 A empresa sabe se 0 seu produto ou linha de produtos estdo adequados ao mercado
externo em termos de design e embalagem?

4.12 A empresa esta disposta a efetuar mudancas no produto para satisfazer as exigéncias
do mercado externo? Talvez mudar a matéria-prima, 0s componentes, a marca, a
embalagem, etc.?

4.13 Quais as informacdes que a empresa sabe sobre normas, documentagdes especificas
para produtos ou linha de produtos que planeja exportar?

4.14 A empresa conhece a concorréncia que enfrenta/ira enfrentar no mercado externo?

4.15 A empresa conhece o nivel de pre¢o praticado pela concorréncia no mercado
internacional?

4.16 A empresa realiza a pesquisa de mercado com todos 0s seus estagios ?

4.17 A empresa j& possui 0 pre¢o para exportacdo de seu produto formado? Como ele foi
formado?

4.18 Os demais colaboradores da empresa estdo envolvidos e comprometidos com a
atividade exportadora?

4.19 Pode-se dizer que a empresa ja possui uma cultura exportadora instalada?
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5 ER — Empresas exportadoras
5.1 A empresa conhece e opera contratos internacionais?
5.2 A empresa possui alguma relacdo formal de negdcios em paises estrangeiros?
5.3 A empresa terceiriza alguma parte do processo de gestdo das exportacdes? Qual?
5.4 A empresa adota a modalidade de:

( )Exportacdo direta

( )Exportacdo Indireta — comercial exportadora

( )Exportacdo Indireta — trading company
5.5 Porque os importadores compram o produto da empresa ?
5.6 Como foram selecionados 0s mercados nos quais a empresa opera ? A empresa
avalia outras alternativas periddicamente ?
5.7 A empresa utiliza financiamentos especificos para exportacao?

5.8 Qual o tipo de contrato a empresa utiliza em suas operacdes de exportacao /
representantes?

6 PE — Empresas pré-exportadoras

6.1 Quais outras experiéncias internacionais a empresa vivencia ou ja vivenciou?
6.2 A empresa ja participou de feiras e eventos internacionais do seu segmento?
6.3 Como foram selecionados 0s mercados nos quais a empresa opera ? A empresa
avalia outras alternativas periodicamente ?

6.4 A empresa identifica/consegue identificar resisténcias internas ao ingresso na atividade
exportadora?

6.5 A empresa conhece a concorréncia que ird enfrentar nos mercados externos?
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QUESTIONARIO PRELIMINAR

1.1
1.2
1.3
14
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
2.10
2.11
2.12
2.13
2.14

Identificagéo da empresa:
Razao social:

Nome Fantasia:

CNPJ:

Endereco

Cidade:

Cep:

Telefone:

Fax:

E-mail:

Caracteristicas do Negacio:

Data de fundacéo:

No de empregados:

Faturamento anual US$:

Representante 1.

Cargo:

Representante 2:

Cargo:

Segmento da atividade principal:

Produtos / Linha de produtos fabricados pela empresa
Volume de producgéo anual (pecas):
Empresa Exportadora ( )Sim ( )N&o
Faturamento com exportacdes em 2004(US$):
Mercados de destino:

Histdrico das exportaces da empresa:
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Ano Volume em US$ Paises de destino

2001

2002

2003

2004

2.15 A empresa terceiriza alguma parte do processo de producdo? Qual?
2.16 A empresa possui designer proprio?

2.17 A empresa teria condi¢des de alavancar recursos junto a instituicdes financeiras para
investir no processo de exportagdo?

( ) sim. Imediata

( ) sim. Médio prazo
( ) sim. Longo prazo
( ) ndo

2.18 Os proprietarios da empresa estdo diretamente envolvidos na gestdo das
exportacdes?

2.19 Quiais as principais dificuldades a empresa tem/ teria para exportar?

3 Responsavel pelo preenchimento da ficha:

4 Cargo:
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APENDICE 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 Atitude Exportadora
1.1 Como e porque foi tomada a deciséo de exportar? Descrever 0 processo.
1.2 Quem foi responsavel pela tomada de decisao?

1.3 Quais os beneficios da exportacdo para a empresa?Qual € a prioridade dada as
exportacoes pela empresa?

1.4 Porque a empresa pretende exportar?
1.5 Qual é a visdo estratégica da empresa em relacdo aos negdcios internacionais?

1.6 Os principais acionistas da empresa entendem a importancia de seu envolvimento
direto e de sua lideranca na gestdo das exportacdes?

1.7 A decisdo de exportar levou / estd levando em consideracao 0s recursos
disponibilizados pela empresa que possam facilitar / dificultar o processo?

1.8 Foi realizada alguma anélise formal dos recursos internos da empresa para amparar a
tomada de deciséo de exportar?

1.9 A decisdo de exportar levou em consideracao estimulos externos? Quais?

1.10 Quem gerencia e toma as decisdes relacionadas as exportacdes na empresa?
1.11 Qual é o tempo dedicado a gestdo das exportacbes na empresa?

1.12 Como o principal executivo vé o retorno sobre as exportacdes para o negécio?

1.13 Quais as mudancas foram percebidas na empresa depois do ingresso na atividade
exportadora?

1.14 Qual é a prioridade da atividade exportadora no negocio?

1.15 A empresa sabe quais 0s investimentos serdo necessarios para ingressar /
incrementar nas exportacdes?
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2 Estrutura Organizacional
2.1 A empresa planeja e acompanha sua capacidade produtiva e utilizacdo?
2.2 A empresa possui capacidade instalada ociosa no momento?

2.3 A empresa planeja e acompanha seus niveis de estoque,cobertura e obsolescéncia de
estoque?

2.4 A capacidade de producdo da empresa é suficientemente elastica para cobrir 0s
mercados interno e externo?

2.5 A empresa conta com uma estrutura de operacgdes que lhe permita alavancar sua
producao?

2.6 Qual é a capacidade da empresas de adaptar sua producéo / produto as demandas de
compradores externos?

2.7 A empresa terceiriza alguma parte do processo de produgédo?

2.8 Os seus fornecedores estdo preparados para fornecer um produto (matéria-prima,
componentes, etc.) em nivel internacional e dentro dos prazos negociados com o
importador?

2.9 A empresa possui uma politica de relacionamento com seus fornecedores?

2.10 Existe relacdo de dependéncia com os fornecedores?

2.11 A empresa importa matéria-prima e/ou componentes?

2.12 Qual o percentual de matéria-prima importada utilizada na produ¢do? %

2.13 A empresa possui problemas com matéria-prima ou componentes como:
regularidade de entrega, conformidade de amostras, qualidade constantes, relagéo preco x
rendimento?

2.14 A empresa tem disponibilidade para investir no processo de exportacdo? Seréo
necessarios profissionais qualificados, treinamentos, viagens, mudancas na produ¢do, no
produto, etc..

2.15 Como ¢ a relagdo da empresa com instituicBes financeiras em geral?

2.16 A empresas tem/teria condicOes de alavancar recursos junto a instituicoes
financeiras para investir no processo de exportagcao?

2.17 A empresa tem processo e acompanhamento or¢gamentario?
2.18 A empresa possui um sistema formal de apuracéo de custos na producao?
2.19 Qual é a politica de precos da empresa ?

2.20 A empresa planeja e acompanha seu fluxo de caixa fazendo projec¢des futuras?
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2.21 A empresa possui alguma certificacdo? Qual
2.22 A empresa possui uma politica e sistemas de garantia da qualidade?

2.23 A empresa possui rede interna de computadores?

3 Competéncias

3.1 Aempresa sabe qual é o seu market share (fatia de mercado)?

3.2 A empresa consegue identificar seus principais concorrentes?

3.3 Listar os mercados (estados) atendidos pela empresa detalhar

3.4 Listar o perfil de clientes da empresa

3.5  Listar as dimensGes do negdcio que sdo mais valorizadas pelos clientes

3.7  Listar os canais de distribuicdo utilizados pela empresa para realizar as vendas.
3.8 A empresa tem pagina na internet?

3.9 A pagina estd em inglés e espanhol?

3.10 Utiliza a pagina para contatos comerciais?

3.11 A empresa monitora 0 mercado nacional e internacional quanto as tecnologias
empregadas em seu negdcio?

3.12 A empresa possui uma politica de desenvolvimento de novos produtos pela
empresa? Qual?

3.13 A empresa possui designer proprio?

3.14 Qual o tempo de criacdo de uma peca piloto?

3.15 Como a empresa acompanha as tendéncias de seu segmento?

3.16 Qual o grau de importancia do design na competitividade do produto?
3.17 O design da empresa acompanha tendéncias internacionais?

3.18 Qual é a politica de promoc¢édo comercial da empresa ?

3.19 A empresa utiliza algum instrumento de Marketing de relacionamento?
3.20 A empresa ouve de forma sistematica as opinides dos clientes?

3.21 A empresa adota estratégias diferentes de follow-up por cliente?

3.22 A empresa possui material promocional bilingtie?

3.23 Qualidade do material
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3.24 O poder decisorio é concentrado em poucas pessoas?

4 Planejamento de exportacao

4.1 A empresa possui um plano formal de exportacdo?

4.2 A empresa definiu claramente as metas e objetivos das exportacdes para 0 hegocio?
4.3 A empresa possui um plano formal de promocao comercial em mercados externos?
4.4 Detalhar a equipe responsavel pela gestdo das exportacoes.

4.5 Detalhar a qualificagdo dos colaboradores da equipe — formacéo, experiéncia, fluéncia
em idiomas estrangeiros.

4.6 A empresa teria como disponibilizar de imediato pessoal qualificado para gerenciar as
exportacoes?

4.7 A empresa teria estrutura para realizar a logistica de suas exportagdes por conta
prépria? Comentar.

4.8 A empresa conhece a forma segura de avaliar a capacidade de pagamento de seu
importador?

4.9 A empresa conhece a legislacao brasileira de exportacdo de seu produto/ linha de
produtos? A empresa conhece a legislacdo de seu produto/ linha de produtos nos mercados
externos?

4.10 A empresa sabe dizer se seu produto ou linha de produtos apresenta beneficios e
vantagens de impacto?

4.11 A empresa sabe se 0 seu produto ou linha de produtos estdo adequados ao mercado
externo em termos de design e embalagem?

4.12 A empresa esté disposta a efetuar mudancas no produto para satisfazer as exigéncias
do mercado externo? Talvez mudar a matéria-prima, 0s componentes, a marca, a
embalagem, etc.?

4.13 Quais as informacdes que a empresa sabe sobre normas, documentacdes especificas
para produtos ou linha de produtos que planeja exportar?

4.14 A empresa conhece a concorréncia que enfrenta/ird enfrentar no mercado externo?

4.15 A empresa conhece o nivel de preco praticado pela concorréncia no mercado
internacional?

4.16 A empresa realiza a pesquisa de mercado com todos 0s seus estagios ?

4.17 A empresa ja possui 0 preco para exportacdo de seu produto formado? Como ele foi
formado?
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4.18 Os demais colaboradores da empresa estdo envolvidos e comprometidos com a
atividade exportadora?

4.19 Pode-se dizer que a empresa ja possui uma cultura exportadora instalada?

5

5.1
5.2
5.3
5.4

5.5
5.6

ER — Empresas exportadoras

A empresa conhece e opera contratos internacionais?

A empresa possui alguma relagdo formal de negdcios em paises estrangeiros?

A empresa terceiriza alguma parte do processo de gestdo das exportacées? Qual?
A empresa adota a modalidade de:
( )Exportacdo direta
( )Exportacdo Indireta — comercial exportadora
( )Exportacdo Indireta — trading company

Porque os importadores compram o produto da empresa ?

Como foram selecionados 0os mercados nos quais a empresa opera ? A empresa

avalia outras alternativas periédicamente ?

5.7
5.8

A empresa utiliza financiamentos especificos para exportacdo?

Qual o tipo de contrato a empresa utiliza em suas operacdes de exportacéo /

representantes?

6

6.1
6.2
6.3

PE — Empresas pré-exportadoras
Quais outras experiéncias internacionais a empresa vivencia ou ja vivenciou?
A empresa ja participou de feiras e eventos internacionais do seu segmento?

Como foram selecionados 0os mercados nos quais a empresa opera ? A empresa

avalia outras alternativas periodicamente ?

6.4 A empresa identifica/consegue identificar resisténcias internas ao ingresso na
atividade exportadora?

6.5 A empresa conhece a concorréncia que ira enfrentar nos mercados externos?
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(Continua)
Empresa | Empresa | Empresa | Empresa Total
FATOR INTERNO b b b Presa | variaveis
A B C D
0-4
1. Atitude Exportadora
Decisdo de exportar
> Decisao estratégica de X X X X 4
crescimento
> Decisao estratégica de X - X X 3
diversificacdo de mercados
> Oportunidade no mercado - X - - 1
externo
> Proximidade do mercado - - - - 0
> Mercado interno saturado / - X - - 1
muito competitivo
> Considerou 0s recursos X X X X 4
internos disponiveis
> Produto singular/exclusivo X - - - 1
> Vantagens competitivas da - - - - 0
empresa baseada nos recursos
internos
> Desejo da administracéo / X X X X 4
geréncia
> Incentivos governamentais - - X X 2
> Capacidade produtiva ociosa - - - - 0
> N&o considerou 0s recursos - - - - 0

internos disponiveis
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(Continua)
> Considerou somente a - - - - 0
oportunidade externa
> Considerou as variaveis X X X X 4
internas e externas
> Decisdo tomada pelo X X X X 4
proprietario da empresa
> Decisdo tomada pelo - - - - 0
proprietario + gerentes
> Decisdo tomada pelo gerente - - - - 0
de exportagdes
Foi realizada uma anélise formal dos recursos internos da empresa
> Sim - - - - 0
> Né&o X X X X 4
Prioridade dada a Exportacéo pela administracao / principal executivo
> Alta X - X X 3
> Média - X - - 1
> Baixa - - - - 0
Beneficios percebidos com a exportacéo pela administragdo/ principal executivo
> Sobrevivéncia do negébcio no X - X X 3
médio/longo prazo
> Aprendizagem X - X - 2
organizacional
> Ganhos de escala - X - X 2
> Atualizacdo com as X - - - 1
tendéncias do setor
> Acesso a matéria-prima - - - - 0

> Néao sabe informar - - - - 0
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(Continua)

Comprometimento da Administracdo / principal executivo da empresa com a atividade
exportadora

> Alto X X X X 4

> Médio - - - - 0

> Baixo - - - - 0
Envolvimento da Administracdo / principal executivo na gestdo das exportacdes

> Responsavel Direto X X X X 4

> Responsavel Indireto - - - - 0
Percepc¢ao do prazo de retorno das exportagdes pela administragdo/ principal executivo

> Curto prazo - X - - 1

> Médio / longo prazo X - X X 3
Motivacao da administracdo / principal executivo com a atividade exportadora

> Alta X - X X 3

> Média - X - - 1

> Baixa - - - - 0
Tomada de decisdes na empresa quanto as exportacgdes

> _ Centralizada no principal X X X X 4

executivo

> _ Principal executivo + - - - - 0

gerencia

> Gerencia comercial / de - - - - 0

exportacoes
Orientacdo internacional da administracao / principal executivo

> Alta atratividade da X - X X 3

exportacdo

> Atratividade média da - X - - 1

exportacdo
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(Continua)

Compromisso da administracéo / principal executivo em disponibilizar recursos para exportagio

(gerenciais e financeiros)

> Integral X - X X 3
> Somente caso seja necessario - X - - 1
> N&o hé& disponibilidade - - - - 0
Disposicdo para correr riscos calculados com as operacdes de exportacao
> Integral X - X X 3
> Caso seja inevitavel - X - - 1
> Né&o héa disponibilidade - - - - 0
2. Estrutura Organizacional
Capacidade produtiva
> Ociosa X X - X 3
> 100% utilizada X - 1
> Capacidade de alavancagem - - - - 0
imediata
> Capacidade de alavancagem - - X X 2
no médio/longo-prazo
Planejamento e controle da producéo
> Formal - - - - 0
> Informal X X X X 4
> Inexistente - - - - -
Relacionamento com fornecedores
> Dependéncia - - - - 0
> Parceria X X X X 4
> Formal / contratual - - - - 0
Planejamento e controle de estoques
> Formal - - X X 2
> Informal X X - - 2
> Inexistente - - - - 0
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(Continua)

Controle de custos na producéo

> Formal X X X X 4

> Informal - - - - 0

> Inexistente - - - - 0
Capacidade de adaptacao produtiva as demandas externas

> Imediata X X X X 4

> Médio prazo - - - - 0

> Longo prazo - - - - 0

> Inexistente - - - - 0
Recursos financeiros disponiveis para investimentos

> Disponibilidade imediata X - X - 2

> Capacidade de alavancagem - - - - 0

imediata

> Capacidade de alavancagem - X - X 2

no médio/longo prazo

> N&o ha disponibilidade - - - - 0
Prontid&o para realizar os investimentos necessarios

> Imediata X - X X 3

> Meédio/longo prazo - X - - 1

> Né&o héa disponibilidade - - - - 0
Lay-out fisico e instalagdes da empresa (nivel)

> Elevado - - - - 0

> Intermediério X X X X 4

> Precério - - - - 0
Politica de controle de qualidade

> Formal e executada - - - - 0

> Informal e executada X X X X 4

> Inexistente - - - - 0
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(Continua)

Existéncia de certificacdes

> Sim
> Né&o
> Em processo

Existéncia de rede interna de computadores

> Sim
> Né&o
> Em processo de instalagéo

3. Competéncias

Mercados domésticos atendidos pela empresa

> Até5
> Até 10
> Acima de 10

Canais de venda e distribuicdo

> Estrutura formal de vendas
na sede
> Representantes formais em

outros estados

> Representantes Informais em
outros estados

> Feiras e eventos do segmento

Politica de relacionamento com clientes

> Formal e implementada
> Informal e implementada
> Esporadica ( em feiras e

eventos do segmento)
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(Continua)
Material promocional
> Em portugués X 4
> I_Em dois ou mais idiomas - 0
estrangeiros
> Inexistente - 0
Site na internet
> Em portugués X 4
> Em dois ou mais idiomas - 0
> Inexistente - 0
Politica de promoc¢ao comercial (mercado doméstico)
> Formal e implementada - 0
> Informal e implementada - 0
> Esporadica (em feiras e X 4
eventos do segmento)
Desenvolvimento de produtos
> Designer proprio - 2
> Designer terceirizado - 1
> Modelo misto (prdprio e X 1
terceirizado)
> Acompanhamento formal de X 2
tendéncias do segmento
_> yisit_a a feiras e eventos X 2
internacionais
> Departamento especializado - 0
de desenvolvimento de produtos
> Pesquisa frequente de novas X 1

matérias-primas
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(Continua)
> Usa a concorréncia como - X 1
fonte de inspiracéo
> Pesquisa junto aos clientes - - 1
> A partir de demandas X - 1
especificas
Monitoramento da concorréncia
> Freqlente X X 3
> Esporadico - - 1
> Inexistente - - 0
Qualidade do produto
> Alta X - 3
> Média - X 1
> Baixa - - 0
Originalidade do produto (design)
> Alta X - 3
> Média - X 1
> Baixa - - 0
Dimenséao do produto mais valorizadas pelos clientes da empresa
> Qualidade X - 3
> Design /Originalidade X 4
> Preco - 1
> Outras - - 0
Politica de precificacéo
> Formal e implementada X X 3
> Informal e implementada - - 1
> Inexistente - - 0
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(Continua)
Processo de comunicagéo interna
> Transparente e fluido - - 2
> Pouco transparente 2
> Pouco fluido 2
4. Planejamento de exportacéo
Existéncia de um plano de exportacgdes
> Formal - - 0
> Informal X X 4
> Inexistente - - 0
Existéncia de metas claras e objetivas com relagéo as exportacoes
> Definidas formalmente e - - 0
comunicadas
> Definidas formalmente e ndo - - 0
comunicadas
> Definidas informalmente - - 0
> N&o existentes X X
Plano de promogéo comercial (mercados externos)
> Formal e implementado - - 0
> Formal e ndo implementado - - 0
> Informal - - 0
> Inexistente X X 4
Equipe para gerenciar as exportacoes
> Departamento formal (um X - 1
gerente de exportacao e pelo menos
mais uma pessoa)
> Um gerente de exportacéo - - 0
> Somente o - X 3

proprietério/principal executivo
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(Continua)

Dominio de idiomas estrangeiros pela equipe de exportacdes

> Né&o fala nenhum idioma - X - - 1

estrangeiro

> Fala precariamente o Inglés - - - - 0

> Fala precariamente outro - - - - 0

idioma estrangeiro

> Fala com fluéncia o Inglés X - X X 3

> Fala com fluéncia outros - - - - 0

idiomas estrangeiros
Conhecimento sobre mercados externos

> Pesquisa periodicamente - - - - 0

> Pesquisa esporadicamente X - - - 1

> N&o pesquisa - X X X 3
Conhecimento da legislacéo brasileira de exportacéo de seu produto

> Integral X - - - 1

> Parcial - X - - 1

> Né&o ha conhecimento - - X X 2
Conhecimento da legislacao de importagédo de seu produto nos mercados externos

> Integral X - - - 1

> Parcial - - - - 0

> Né&o h& conhecimento - X X X 3
Conhecimento da sistematica de exportacéo de seu produto

> Integral X - - - 1

> Parcial - X - - 1

> N&o h& conhecimento - - X X 2
Cultura exportadora na empresa

> Existe X - - - 1

> Nao existe - X X X 3
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(Continua)

Empresas ER — Exportadoras regulares 0-2
Terceirizacao das operagdes de exportacao

> N&o terceiriza - - 0

> Terceiriza a operacao de X X 2

desembarago aduaneiro

> Terceiriza todo o processo de - - 0

exportacéo
Existéncia de relacionamento formal em paises estrangeiros

> Contratos formais com - - 0

representantes/canais de distribuicéo

etc.

> Parcerias informais X - 1

> Inexistente X 1
Porque os importadores compram os produtos da empresa

> Qualidade X X 2

> Design X - 1

> Preco X X 2

> Nao sabe informar - - 0
Realizacéo de pesquisas de mercado

> Sim. Em todos o0s seus - - 0

estagios

> Parcial - - 0

> Né&o realizada X X 2
Modalidade de exportacao

> X X 2

xportacdo direta

> Exportacdo indireta - - 0
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(Concluséo)

Empresas PE — Pré-exportadoras

Resisténcias internas a atividade
exportadora

> Existente
> N&o percebida

> Inexistente

Experiéncia anterior com exportacdes

> Formal

> Informal

> Através de terceiros
> N&o possui

Participagdo em feiras e eventos
internacionais

> Sim

> Néo

Conhecimento da concorréncia nos
mercados externos

> Conhece com detalhes
> Conhece superficialmente

> Desconhece




