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i Resumo

'KRAUS, Pedro Guilherme. Modelo de internacionalizagdo de empresas
produtoras exportadoras brasileiras. Florianopolis, 2000. 145f Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgdo)-Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Produgao, UFSC, 2000.

Neste estudo, elabora-se um modelo de internacionalizagdo de empresas
brasileiras. O processo de internacionalizagdo empresarial, no Brasil, adquiriu
atencao cientifica e empresarial devido a abertura comercial do pais, iniciada
nos idos dos anos 90. O modelo proposto foi embasado na literatura
internacional e nacional, em outros modelos de  internacionalizagdo, suas
caracteristicas, adequag¢des ou inadequagbes a realidade brasileira, e em
pesquisas anteriores do autor em empresas produtoras exportadoras
catarinenses. A validade externa do modelo proposto prende-se ao fato das
empresas produtoras exportadoras catarinenses, objeto da observagao
participante, j& exportarem ha muitos anos e possuirem experiéncias mais
consistentes do que a maioria das produtoras exportadoras localizadas em
outros Estados. No modelo, sdo identificadas quatro grandes etapas: pré-
envolvimento, envolvimento. passivo, envolvimento ativo e envolvimento
comprometido. As trés etapas iniciais estao voltadas ao entendimento do
desenvolvimento incremental de exportagbes. As quatro grandes etapas sao
divididas em estagios intermediarios, os quais estao tipificados. Descreve-se
também o que leva uma empresa produtora exportadora a evoluir ou retroceder
em seu processo de internacionalizagao. Enquadrou-se ao modelo 5 empresas
produtoras exportadoras catarinenses. Realizou-se nessas empresas, as quais
foram acompanhadas durante 18 meses, uma observagdo participante. Os
resultados mais expressivos deste estudo sdo: a comprovagdo de que as
empresas produtoras exportadoras brasileiras, em sua maioria, s&o
exportadoras passivas, com o seu foco de atuagao voltado para a produgao; as
relagbes estabelecidas nas operagOes de exportagdo s@o dominadas pelos
agentes comerciais internacionais ou importadores, a este fendmeno chamou-
se armadilha da internacionalizagdo; o0 comprometimento da empresa
exportadora ocorre de forma gradual, mas o retrocesso pode ocorrer, tanto de
forma gradual, como aos saltos; as empresas que reconhecem sua passividade
nas operagdes de exportagdo e transpdem o ponto de ruptura, iniciando o
estagio de exportadora ativa, necessitam voltar-se para 0 mercado, e, neste
particular, passam a ser cruciais, para a empresa: a administracdo de marcas e
dos canais de distribuicdo, e a transferéncia de toda ou parte da produgao
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para terceiros. Por fim entende-se que, diferentemente de muitas afirmacoes
contidas na literatura, as empresas produtoras exportadoras brasileiras
somente buscam formas mais comprometidas de -atuagdo, em nivel
internacional, ap6s o sucesso no processo incremental de exportagdes.

Palavras-chave: modelo; internacionalizagdo; exportagdo; empresa produtora
exportadora.
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Abstract

KRAUS, Pedro Guilherme. Modelo de internacionalizagiéo de empresas
produtoras exportadoras brasiieiras. Floriandpolis, 2000. 145f Tese.
(Doutorado em Engenharia de Produgéo)-Programa de Pds-Graduagéio em
Engenharia de Produgao, UFSC, 2000.

In this study, we elaborate a proposal for a model! of internationalizing of Brazil-
ian companies. This process in Brazil, called scientific and management aiten-
tion due to the commercial opening in the country, which started in the nineties.
The proposed model was based on the national and international literature and
in other models of internationalization, their characteristics, making suitable or
unsuitable to the Brazilian reality, and in previous research of the author in pro-
ducing and exporting companies from Santa Catarina. The external value of this
proposed model is attached to the fact that the manufacture and exporting en-
terprises in Santa Catarina, object of this participating observation, already are
exporters for many years, ‘and already possess experiences which are more
consistent than the great majority of exporting producers located in other states.
In the model, four great stages are identified: pre-involvement, passive involve-
ment, active involvement, and compromised involvement. The three initial
stages are towards the understanding of incrementing development of exports.
The four major stages are divided into intermediate stages which are typified.
We describe what takes an exporting producers company to evolve or retroces-
sion in the process of internationalizing. We framed to the model five export-
ing producer companies from Santa Catarina State. These companies were
studied during eighteen months, it resulted in a participating observation. The
most expressive results of this study are: proving that the Brazilian exporting
producer companies, in their great majority, are passive exporters, focused to-
wards production; the relations established in the export operations are domi-
nated by international commercial agents or foreigners importers, which phe-
nomenon we called internationalizing trap; the commitment. of the exporting
company takes place in a gradual form, but retrocession can occur, either in the
gradual form, as well as by leap; the companies which recognize their passive-
ness in the export operations and pass the point of rupture, starting the stage of
active exporting, need to turn towards the market, and, in this particularly, they
become crucial, for the company: the administration of brands and channels of
distribution, and the transfer of all or part of the production to others. Finally, we
understand that, differently, from many statements contained in the literature,
the Brazilian exporting producer companies only search for more compromising
acting ways internationally, after the success in the exports incrementing proc-
ess.

Key words: model; internationalizing; exporting; exporting producer companies.



1 INTRODUGAO

. Nesta parte do trabalho, sdo apresentadas, inicialmente, reflexdes
sobre o comércio internacional brasileiro e alguns aspectos positivos e
negativos do Programa de Substituicdo de Importagdes. Na seqliéncia,
apresentam-se a exposigdo do tema, a organizagdo do estudo, a definicdo do
problema, os objetivos e a relevancia do estudo.

O Brasil passou, nos ultimos anos, por diversas tentativas voltadas a

(gbtencéo da estabilidade ecandmica. Neste sentido, o sistema de trocas com o

mercado internacional ocupa Jugar central. Ha, ainda, a necessidade do pais

manter um superdvit em sua balanca comercial, n3o somente para o

pagamento dos encargos da divida-externa,.mas_tambem para dar lastro a

economia.

Mesmo com as iniciativas de formagédo do MERCOSUL e com acdes
mais liberalizantes de comércio, o percentual de participagéo brasileira no
mercado mundial é inexpress'ivo, cerca de 0,9%. A reduzida participacdo
brasileira pode ser explicada, pois, até recentemente, tinhamos uma das
economias mais fechadas ao mercado internacional e as exportagdes se
concentravam em produtes de baixo valor agregado (Silva, 1997, p.32).

As empresas brasileiras, em_sua_maioria, com o foco voltado para o

mercado doméstico, ndo desenvolveram o preparo adequado para_atuar_no

mercado externo. Podemos adicionar a este fato, a falta de informacdes

o e 5

comerciais confidveis para a tomada_de_decisdes, o baixo indice_de gualidade

A A AN A

dos produtos/servicos oferecidos, a _estrutura deficiente de transportes

m———rcn.

terrestres e dos portos e aeroportos, e a escassez de recursos humanos

qualificados.

A chamada "Guerra Comercial" comeg¢a a fazer varias vitimas no
Brasil e em outros paises em desenvolvimento. O fechamento de empresas e o
desemprego cronico em algumas regides sao os seus efeitos mais visiveis. As
disputas comerciais internacionais nao respeitam frontefras, credos ou valores.
Os paises, unidos em Blocos, buscam aumentar o seu ‘.‘poder de fogo’;, frente a

terceiros paises, ou Blocos. Os principais instrumentos, além de outros,
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utilizados nessa "guerra', s8o: a geragdo e uso intensivo de tecnologias, a
concentragéo empresarial, 0 acesso e difuséo das informagdes comerciais e a

preparagao de recursos humanos.

A predominante atuagdo das empresas brasileiras no mercado
domésticoi € um dos produtos do Programa de SubstitUigéo de Importagdes
(PSl). Criado na década de 60, o PSI teve como objetivo fundamental a
protegéb da nascente industria nacional. Buscava-se produzir internamente os
bens que eram, até entao, importados. Os principai_s mecanismos dessa politica
eram: sele¢ao e restricao dés importagées € a geracgao, através de diversos

incentivos, de excedentes para exportagao.

Um dos produtos mais visiveis do PSI é o parque industrial b:rasi!eiro,
o maior e mais diversificado dQ‘terceirb mundo. Segundo dados do SECEX
(1999, p.3), pode-se constatar as modificagbes na pauta de exportacédo
brasileira decorrentes do PSI, pois, em 1971, o valor das exportagbes
brasileiras representavam 68,71% de produtos basicos e 28,60% de produtos
industrializados. Dez anos apds, em 1981, este percentual ja era de 38,39% de

basicos, contra 60,10% de industrializados.

A crise do petrdleo, ocorrida na década de setenta, colaborou para o
aprofundamento das ag¢des do governo brasileiro na area de comércio exterior:
protecao exagerada contra as importag;éeé e mais estimulos as exportacgdes.
Esse posicionamento governamental pode ser explicado pelas necessidades de
obtencéo de divisas, com o superavit da balanga comercial, para o pagamento
dos encargos da divida externa.

O problema da divida externa agravou-se entre a década de setenta
e inicio da década de oitenta, devido aos aumentos sucessivos dos juros em
nivel internacional. Os saldos na balanga comercial brasileira eram obtidos
através dos mécanismos de subsidios as exportagbes, da administracdo da
taxa de cémbio, e do, cada vez maior, controle administrativo dos produtos

importados.

O quadro brasileiro e a PSI se mantiveram quase inalterados até

inicio dos anos 90. Neste ponto, as tendéncias de globalizagdo dos mercados,
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conduzidas pelas transformag¢des tecnoldgicas, somadas as modificagdes no
quadro politico nacional, levaram o Brasil a adotar outra abordagem em suas
relagdes comerciais internacionais. Buscou-se elevar o nivel de competicéo e
qualidade .das empkesas' brasileiras, através de uma maior exposicao
internacional. A abertura econdmica buscou trazer para o pais novas
tecnologias, necessarias bara acompanhar o ritmo dos paises em um estagio

mais avangado de desenvolvimento.

.Com a implantagao do Plano Real, em 1994, foram consegliéncias
visiveis: a redug@o dos niveis inflacionarios, a manuten¢do da taxa cambial em
patamares mais favoraveis aos brasileiros, e a conseqlente diminuicdo das
barreiras Ifao comércio exterior, tarifarias e néo tarifarias. Este conjunto de
fatores, éomados a demanda reprimida por anos, elevaram o volume de
importagbes acima do de exportagdes, fazendo com que o Brasil acumulasse

déficits consecutivos em sua balanga comercial.

Por outro lado, as éxportagées ficaram prejudicadas, em especial,
devido as altas taxas de juros, as quais inibiam investimentos para ampliar a
competitividade dos produtos brasileiros nos mercados domeéstico e
internacional. Esse cenario pds as empresas brasileiras numa "emboscada’,
pois ja nao contavam com a garantia de escoamento dos seus produtos no
mercado interno, nem com as dificuldades outrora impostas aos competidores

internacionais, quando de suas incursdes no mercado brasileiro.

Em 1999, com a adogao da taxa flutuante de cadmbio, pensou-se, em
nivel governamental, que as exporta¢cbes ampliar-se-iam subseqlentemente;
uma vez que 0S pregos, em dolares americanos, diminuiram para o0s
importadores dos produtos brasileiros. | |

Apés‘quase dois anos de liberalizagdo da taxa de cambio, contudo,

percebe-se que as exporta¢des brasileiras ndo evoluiram como esperavam._os

tecnocratas governamentais, pois a comercializacdo de produtos em niveis

internacionais vai além da variavel prego. As deficiéncias estruturais e

dificuldades internas das empresas brasileiras, ja apresentadas anteriormente,

continuam presentes no dia-a-dia empresarial.



Com a elevagdo da taxa de cambio e devido & inter-relagéao
crescente | entfre a economia brasileira e a economia internacional, as
|mportagoes também néo diminuiram nos niveis desejados pelo governo. As
empresas brasileiras continuaram’ lmportando bens de capital e matérias
- primas, 0s quais tiveram os seus custos em reais ampliados. '

Mesmo com as dificuldades daqueles que necessitam de insumos
importados, a balanga comercial, em 1999, apresentou exportacdes de US$
-48.011 milhdes e importagdes de US$ 49.210 milhdes, resultando em saldo
negativo de US$ 1.119 milhdes, o que representa um ganho em termos de
redugdo do déficit comercial registrado em 1998, de US$ 6.590 milhdes.
Segundo dados da SECEX (2000, p. 2), a redugédo do deficit comercial brasileiro
se deu pela redugdo das importagdes, de 14,8%, associada com uma gueda

nas exportagdes de 6,1%.

Os fatores apresentados, porém ndo somente eles, podem ser
indicados como integrantes do quadro atual do comércio internacional
brasileiro. Com a competigéo‘cada vez mais acirrada em nivel mundial, as
desvantagens brasileiras tém pressionado os exportadores. E, nesse particular,
o processo de participagdo de empresas brasileiras em nivel internacional
através de exp¢rtagées, ou de formas mais avanc¢adas de internacionalizagao,

€ crucial para o pais.

1.1 Expos'ige"io do problema

O processo de ampliagédo da atuagdo empresarial além das fronteiras
do pais sede, através de exportagéeé e processos de internacionalizagao, € um
desafio que tem chamado a atengédo de varios autores e estudiosos. Em nivel
internacional, destacam-se Levitt (1983), Sullivan (1994, 1998), Rugman e
Hodgetts (1995), Toyne e Nigh (1997), e Cateora e Graham (1999). O trago
comum a esses autores, e a maioria dos que tratam da tematica da
internacionalizagdo, € a preocupagédo com a atuagao, "em nivel mundial, das

empresas multinacionais.



As empresas multinacionais sao as organizagbes predominantes,
atuando no comeércio exterior, nos paises considerados desenvolvidos, as quais
possuem posigées comercjais em diversos mercados internacionais, através do
desenvolvimentb de exportagéés, implantando escritdérios de vendas e/ou
subsidiarias, ou, ainda, associando-se, através da formagéo de Joint Ventures,
aos capitais naéionais elou internacionais.

O interesse pelo tema "ihtérnacionalizagéo de empresas” também
tem crescido em nivel internacional, impulsionado pela argumentacao de Levitt
(1983), sobre o emergente aparecimento de organizagées_globais que, na
opinido desse autor, irdo substituir as atuais Corporagiées Multinacionais, por
entregarem 'produto_s padronizados e vendé-los de forma idéntica no mercado
globalizado. -

Com a Corporagao Multinacional em mente, alguns autores
centraram seué trabalhos nos aspe¢tos especificggé das exportagdes dessas
empresas, :como, por exemplo, Bikey e Tesar (1977), Denis e Depelteau (1985),
Gripsrud (1990), Bonaccorsi (1992) e Calof (1994), com énfase nas relagdes
entre o tamanho da empresa e o comportamento exportador. Baurerschmidt et
al. (1985), Kamath et al. (1987), Dichth et al. (1990), Leonidou e Katsikeas
(1996), e Myers (1999) se preocuparam com a discussao dos fatores internos e
externos a'empresa, relacionados ao éxito em exportagdes a longo prazo. Nos
aspectos IiQados a promog&o comercial, fizeram contribuicbes ao conhecimento
nessa area Seringhaus (1987), numa detalhada discussdo sobre as missées
comerciaisi e Seringhaus e Botschen (1991), numa argumentacdo sobre as
estratégiasf de promogéo de exportagdes. ‘

Outros autores‘ trataram dos desafios, questdes criticas e
oportunidaaes existentes no mercado internacional, como, por exemplo:
Czinkota (51986), Sullivan (1998), Caves (1998), Toyne e Nigh (1998), na
busca de integrar os conhecimentos existentes sobre a area intern;acional;
Johanson e Vahlne (1977), Sullivan (1994, 1996), Kroecke e Renforth(1996), e
Erikson et al. (1997) se centraram na discussao de uma metodologia para

mensurar o grau de internacionalizagéo de empresas.



Vaérios autores brasileiros e/ou grupos de pesquisadores tém dado
suas contribuicbes para se ampliar o conhecimento d.a realidéde exportadora
- nacional. Daemon (1976, 1993, 1995), Minervini (1991), Behrends (1993) e
Co}laiacovo (1986, 1989, 1990, 1994) contrilbul’ram com relatos de experiéncias
vivenciais; Christensen et al.l(198‘7) promoveram um levantamento dos fatores
que influenciam o processo exportador; Grael e Rocha (1987), Loureiro e
Santos (1991), e a Fundagdo Dom Cabral (1996) pesquisaram o papel das
exportagdes como o motivador de uma maior insergéo internacional, dentro de

uma perspectiva de internacionalizagdo de empresas brasileiras.

1.2 Organizaigéo do estudo

Os eétudos sobre a internacionalizag&o de empresas brasileiras sao
€sCassos. Pouéo també}n tem se pesquisado sobre o desenvolvimento de
exportagbes. Dessa forma, este estudo buscou, através da construcdo do
modelo e de observagao participante, levantar novas luzes sobre a realidade de
érhpresas produtoras exportadoras brasileiras.

O trabalho esta estruturado em sete capitulos.

‘ No primeiro capitulo, apresenta-se a tematica do desenvolvimento de
exportacoes brasileiras e os resultados do Programa de Substituicao
Importagdes, bem como algumas cohstatag:ées contidas na literatura sobre as
desvantagens das empresas produtoras exportadofas brasileiras, quando
comparadas com suas congéneres internacionais. Destaca-se a importancia
dos Recursos Humanos qualificados, das informagdes comerciais e da
preparagéo' empresarial para atuagdo no comércio internacional. Aborda-se,
tambeém, ) problema que motivou este estudo, bem como os objetivo‘s e a
- relevancia do estudo. |

No segundo capitulo, apresenta-se uma revisdo da literatura
relacionada ao tema em estudo, as empresas de comeércio. exterior
concentradas e as vantagens da concentracao empresarial para o comercio

exterior, as em_presas de comércio exterior ndo concentradas, com énfase



| especial as empresas produtoras exportadoras, objeto deste-_éstudo. Déscreve-
se, também, os estudos e as experiéncias vivéncias do autor com essas
empresas. Por fim, detalham-se os aspectos da internacionalizagéd de
empresas em nivel internacional e brasileiro, bem como aspectos ligados ao
sucesso em exportagdes, e a vihternacionaliZagéo ‘como decorréncia do
processo incremental de desenvolvimento de exportavc;ées.

;No terceiro  capitulo, | estdo colocados os procedimentos
metodolégfcos utilizados para construgdo do modelo preliminar e da proposta
de modelo de internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras
brasileiras, e aqueles utilizados durante a observagdo participante, bara 0
enquadramento de cinco empresas produtoras exportadoras catarinenses ao
modelo.

No quarto capitulo, apresentam-se o0s elementos utilizados para a
construgao de um modelo de infernacionalizagéo de empresas brasileiras.
Utilizou-ﬂse,E neste capitulo, a literatura identificada no capitulo dois, além de
estudos e experiéncias vivéncias do autor. Elaborou-se também, uma metafora
para facilifar o entendimento do comportamento das empresas produtoras,
exportadoras Ou nao, no mercado doméstico brasileiro. Por fim, sdo levantadas
as etapas de aumento do comprometimento em nivel internacional.

No quinto capitulo, identificam-se as inadequagdes de modelos
internacionais de internacionalizagdo de empresas e de modelos elaborados no
-Brasil, mas com base em conhecimento importado, para explicar a realidade
empirica das empresas produtoras exportadoras brasileiras. Ao final, tipiﬁcam- ‘
se 0s estégio do processo de desenvolvimento incremental de exportacdes e
formula-se um modelo preliminar de internacionalizagdo de empresas
brasileiras. » |

No sexto capitulo, apresenta-se o enquadramento de cinco
empresas produtoras exportadoras catarinenses, resultado de uma observagao
participante. Busca-se demonstrar que o modelo possui poder explicativo na
realidade. Apos alguns ajustes, resultantes da observagdo participante,
formulou-se a proposta de modelo de internacionalizagdo de empresas

produtoras exportadoras brasileiras.



No ultimo capitulo, estao expostas as conclusdes deste estudo, além
das recomendagdes e sugestbes para futuros trabalhos neste campo de

conhecimento.

1.3 Definigao do prdbiema

Um traco éomum ~a maioria dos autores pesquisados sobre
internacionalizagdo empresarial, tanto brasileiros, como internacionais, ¢ a
identificagdo das exportagbes como o primeiro passo para um maior
corhprometimento em nivel internacional.

O éxito-em .exportagzéeépode motivar a adogao de estratégias mais
robustas de internacionalizagédo, como, por exemplo: a implantagédo de uma
subsidiaria comercial (escritdério de vendas) no principal mercado ou a
implantagéo de uma subsidiaria de produgdo para fabﬁcagéo de produtos. Em
alguns casos, podem ser estrategicamente oporﬂmos o licenciamento, a
nmplantagao de franquias, ou tambem a negociagao de uma Jomt venture".

~Na literatura especializada, fica claro que, ao passar do processo
exportador para fases de maior comprometimento, a empresa brasileira, ou
estrangeira, assume riscos de longo prazo. Com a implantagdo de uma
subsidiaria no exterior, por exemplo, os lacos séo dificeis de serem desfeitos.
Nas exportagdes, por outro lado, a empresa pode voltar atras e retirar-se de um-
mercado com um custo reduzido, envolvido nessa deciséo.

'No Brasil, com a abertura econémica, o tema internacionalizagao de

empresa assumiu destacada importancia para as autoridades oficiais e para as

empresas nacionais. lContudo, segundo Goulart, Brasil e Arruda (apud FDC,

1996, p. 28), até 1993, somente 320 empresas brasileiras possuiam alguma

~ forma de investiment_b no exterior. Esses dadds relatam o quanto sao recentes

e incipientes os processos de internacionalizagao de empresas no Brasil, muitos
dos quais, iniciados de forma amadoristica na década de 60. |

~ Para os pesquisadores da Fundac;ao Dom Cabral (1996, p. 37),

“entrar no mercado internacional costuma ser um caminho sem retorno.



Envolve um crescente comprometimehto_da empresa fora das fronteiras de sua
sede e a sofisticagédo de seu envolvimento”. A maior contribuicdo desse estudo
'foi que, para as empresas brasileiras com atuagdo em nivel internacional,
internacionalizagéo ainda é sindnimo de ampliagéo do volume de exportagdes.

Como forma das empresas brasileiras ampliarem sua participagéo
no mercado internacional, Daemon (1993) defende a necessidade de uma
preparagdo para 0 Comércio exteriof, dentro de uma dtica voltada a exportacéo
e argumen?ta favoravelmente a concentragdo empresarial para o comércio.
Neste mesmo sentido, Lewis (1992) cita exemplos de parcerias estratégicas
como um caminho para.se ampliar o podér de atdagéo da organizagao.

Em nivel brasileiro, das efnpre’sas de comeércio  exterior
apresentadas por Daemon (1993, p.21), as produtoras exportadoras, ou seja,
empresas industriais que “procuram comprar e, principaimente, ‘vender
diretamente seus produtos, através de' suas divisdbes ou departamento de
comércio exterior’, s&o a maioria.. Muito embora este autor mencione as
vantagens da concentragao empresarial para o comeércio, verificou-se (Kraus,
1998) umé resisténcia por parte das produtoras exportadoras em atuar de’
forma mais cooperada, ou de formar parcerias est_raté_gicas.

Conforme Toyne e Nigh (1997), ha uma grahde lacuna de
conhecimentos na area dos negdcios internacionais, pois diversas
particularidades, tanto da histéria econémica, como da preparagédo empresarial,
e 0 apoio estatal, tém ocorrido de forma -diferenciada, ao redor do mundo.
Portanto, ha dificuldade de generalizagbes dos resultados de estudos e
modelos elaborados em determinado pais ou bloco econdmico, que sejam
aplicaveis a outras realidades.

No tocante aos quelos, o desenvolvido pela Universidade de
Uppsala, na Suécia (Andersen, 1983, p.210), foi construido a partir de
experiéncias de empresas Suecas. Os modelos de Bilkey e Tesar (1977),
Cavusgil (1980), Czinkota (1982) e Reid (1981) (Andersen, 1983, p.213) foram
elaborados com base nas realidades empiricas de empresas multinacionais.
Essas empresas tém operado de forma mais intensiva, principalmente, no

triangulo: Estados Unidos da América, Europa e Japéo.
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Para Andersen (1983, p. 212), os modelos colocados acima
partiram de duas premissas e da 6tica de comportamento organizacional, onde
se evidencia que o processo de infernacionalizac;éo pode ser atribuido a
algumas razdes basicas: a falta de conhecimento experiencial da empresa
sobre 0s mecanismos dos negocios internacionais, e os conjuntos de
incertezas, em nivel empresarial, relacionadas com as decisbes para a
internacionalizago. ,

Entende-se que essas premissas estéo _preSentes na realidade
brasileira, talvez em grau mais elevado do qué em nivel internacional. Todavia,
entendeu-se: que os modelos desenvblvidos a partir da realidade brasileira,
como, por eXempIo, 0s apresentados por: Loureiro e Santos (1991) e Buckley
(apud FDC, ‘1996, p 181), adotaram a literatura e experiéncias internaoiqnéis
“em sua construgao. Desse modo, nao interpretaram a re}a.livdade brasileira, mas
fizeram uma extensdo das conclusées‘ da experiéncia contida na literatura
internacional, como sendo a Gnica realidade possivel.

Déntro das consideragéés colocadas acima, e reforcadas pelas
constatac;oes de Toyne e Nigh (1997), chegou-se ao entendimento de que os
modelos de lnternamonallzagao desenvolvidos a partir de realidades de
negocios dlversas da brasileira sdo inadequados para explica-la.

Buscou-se, portanto, edificar um modelo embasado na realidade
brasileira, tendo como ponto de partida a literatura internacional e nacional,
4experiénciasi vivéncias do autor e a observagéo participante em cinco
empresas produtoras exportadoras localizadas no Estado de Santa Catarina,
durante 18 meses. - | |

O Estado de Santa Catarina possui tradigdo exportadora, com
diversas empresas destacando-se em nivel nacional, e ocupa a quinta
colocagao entre os Estados exportadores brasileiros, responsavel por 5,25% do
total exportado pelo Brasil- (Fonte: Nucleo de Comércio Exterior/FURB, 1999).
Santa Catarina deve sua posicdo, em grande parte, aos produtos
industrializados, os quais representam cerca de 70% na soma total das

exportacdes, destacando-se a presenga de motocompressores herméticos,



téxteis, "mc?veis de madeira, papel e revestimentos cerdmicos, entre as
principais mercadorias manufaturadas destinadas ao mercado externo.

Entende-se que, pela condigdo de desenvolvimento de muitas das
erhpresas catarinenses, em relagéo as localizadas em outros Estados
brasileiros, os resultados deste estudo podem ser generalizados. Acredita-se
que as empresas produtoras exporiad‘oras brasileiras sao detentoras de
potencial para explorarem de forma mais consistente o mercado internacional,
contudo, somente um numero | reduzido delas possuem um maior
comprometimento em suas opera¢des além fronteiras.

Embora salutar, a énfase em exportagdes, por parte das empresas
produtokas exportadoras brasileiras, levantou a curiosidade e a necessidade de
- se conhecer melhor a realidade dessas empresas: 0 porqué dessa énfase?
Quais os fatores, nos seus processos de internacionalizacdo, que as Iévaram a
ser, em sua maioria,. produtoras exportadoras tipicas? E quais as
consequéncias futuras dessas decisdes para essas empresas?

Dentro de uma perspectiva de se tentar consolidar as indagacgdes
levantadas acima e direcionar a busca do conhecimento da realidade dessa
empresas, de seus processos de internacionalizagao, e de se elaborar um

" modelo, formulou-se o seguinte problema de pesquisa:

Qual o processo de internacionalizacdo das empresas
produtoras exportadoras brasileiras? A tematica da internacionalizacdo de
empresas no Brasil assumiu destacado interesse, pois com o aumento da
competicdo no mercado interno brasileiro, a atuagdo em outros mercados
passou a ser crucial. Participar do mercado internacional ndo é somente uma
forma de ampliér as rendgs das empresas, mas, especialmente, um meio de
aprender sobre os mecanismos dos diversos paises e mercados, e incorpora-

los .as operag¢des comerciais no mercado domeéstico brasileiro.



1.4 Objetivos

A identificagdo dos objetivos listados como importantes para o
entendimento do processo de internacionalizagdo de empresas brasileiras, deu-
- se através da revisdo da literatura pertinente, que serd mostrada na segunda

parte desta proposta, e pela metodologia empregada no presente estudo.

1.4.1 Obje;tivo' geral

| ) ‘
Esta pesquisa tem por objetivo geral formular uma proposta de
modelo de internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras

brasileiras.

1.4.2 Objetivos especificos |

Os objetivos especificos perseguidos durante o trabalho empirico,
necessarios a construgdo do modelo de internacionalizagdo de empresas
brasileiras, foram os seguintes:

e Levantar, na literatura de negocios internacionéié, 0s principais

modelos de internacionalizagdo de empresas;

* ldentificar, na literatura, as etapas gerais e os estagios do

processo incremental de desenvolvimento de exportagdes;

o elaborar um modelo preliminar, embasado na literatura e em

vivéncias do autor com empresas produtoras exportadoras;

¢ enquadrar no modelo preliminar, com base em observacgao

participante, cinco. empresas  produtoras  exportadoras
catarinenses;

e formular a proposta de modelo de internacionalizacdo de

empresas produtoras exportadoras brasileiras.



1.5 Relevéancia do estudb

O que nos motivou a formular um modelo de internacionalizagao de
empresas produtoras exportadoras brasileiras foi 0 entendimento de que essas
empresas estdo apresentando solugéés inadequadas aoé seus problemas de
inser¢@o internacional e de internacionalizagéo. Observbu—se que, em muitas
empresas, utilizé—se a experiéncia adquirida durante os anos de mercado
protegido, para atuar em nivel internacional.

O levantamento da literatura e diversas reflexfes conduziram ao
entendimento de gue o0s paises em desenvolvimento enfrenfam diversos
obstaculos em seu comércio exterior, entre eles a organizacdo para o comércio
e a escala de oferta dos seus produtos.
| O comércio exterior brasileiro e o sistema de trocas por ele gerado,
em nivel internacional, ocupam lugar central no discurso oficial - como
integrantes das acgdes prioritarias de governo. Contudo, até recentemente,
exportar era sindbnimo de escoar os excedentes de produgdo, ou ainda, uma
alternativa de venda de produtos em momentos de crise. -

Constata-se que o atual estagio do desenvolvimento brasileiro exige
uma amplié;géo da inser¢ao das empresas produtoras exportadoras no
mercado internacional. O pais, atualmente, depara-se com diversos problemas
no setor dé exportacdes, como, por;exemplo: 0 despreparc empresarial, 0
- baixo valor agregado, os. custos dos produtos, a falta: de informacdo e de
pessoal habilitado, e a baixa qualidade dos produtos.

O conhecimento teodrico sobre empresas produtoras exportadoras
brasileiras também ¢é bastante reduzido e muitas decisdes sdo tomadas no
setor de exportagdo ou de intefnacionalizagéo de empresas, sem um
conhecimento detalhado dessa realidade.

Na literatura especializada, todavia, tem crescido o numero de
estudos e relatos sobre exportagdes, tendo em vista a ampliagao das relagdes
comerciais em nivel internacional, e as experiéncias de integracdo e

cooperacéo econdmica. O desenvolvimento de exportagdes, contudo, € apenas



O primeiro pas;_so que um empresa pode realizar no Sentido de se tornar
internacional, ou seja, internacionalizar-se. |

_No Estado de Santa Catarina, assim como no Brasil verificaram-se
mudéngas no perfil de exportagdes, as quais confirmam o acelerado proéesso
de modificacdo estrutural vivenciado. A ecohomia_ Catarinense possui,
atualmen'tle, um modelo produtiv.,o onde destaca-se a industria de
transform:a(;éo. . _ |

. Segundo dados da FDC (1996, p.50), nos anos 90, ampliou-se,
sobremaneira, 0 numero de empresas brasileiras que tém buscado um maior
comprometimento em suas operagdes internacionais. Como fatores
deterrﬁinqntes, podemos apontar a liderangas do Brasil no Mercosul, a politica
de abeﬂQra comercial, e ainda, o aprendizado ja acumulado pelas empresas
nacio'nais:j gue se internacionalizaram durante a vigéncia do Programa de
Substituicao de Importagdes.

' Os resultados da protecdo a industria nacional sdo visiveis, pois
hoje, os consumidores brasileiros e jntemaéiohais podem adquirir diversos
produtos "made in Brazil". Com a abertura econdmica, todavia, a empresa
brasileira percebeu o seu despreparo para a disputa do mercado interhacional
de forma geral, € do mercado interno, em particular. |

Para as empresas brasileiras, a participagdo em nivel internacional
passou a ser critica, pois ha necessidade de se "queimar" etapas, e acelerar o
'processo de internacionalizagdo de empresas no pais. A velocidade requerida
nesse processo nado se prende somente ao fato dos competidores
internacionais, em sua maioria, possuirem maior experiéncia, recursos e
capacidades de competir, mas, sobretudo, devido ao fato das empresas
nacionais estarem enfrentando esses mesmos competidores no mercado
‘interno brasileiro.
| A relevancia deste estudo, portanto, do ponto de vista pratico, foi a
urgéncia de se levantar o processo de internacionalizagdo de empresas
brasileiras. Com o conhecimento do processo, poderdo ser identificados

padrbes que possam ser reproduzidos e multiplicados para o grande universo



de empresas brasileiras, as quais, em sua maioria, adotam. o método da
tentativa e erro, cbmo se cegos fossem,: na busca de uma saida.

A rele\}éncia tedrica do tema prendeu-se a escassez de estudos
sobre empresas produtoras exportadoras e do processo de
internacionalizagdo. Ha, ainda, um abundante manancial de perguntas, davidas
:e}curidsidades cientificas. Os estudiosos possuem muitos palpites e pouco
conhecimento sistematizado sobre o tema da internacionalizagao de empresas
brasileiras, sobre outras atividades desenvolvidas internamente nessas
empresas, e sobré 0 ambiente de negdcios brasileiro.

- A relevancia social se apresentou pela necessidéde de sobrevivéncia
e ampliacdo do nivel de competitividade das empresas produtoras exportadoras
brasileiras, péra geracdo de renda e impostos localmente, e pela manutengélo
- de empregos diretos e indiretos.

Pof fim, com a ampliagéo do conhecimento da realidade, através do
~ poder explicativo do modelo proposto, buscou-se diminuir,a'llgumas das lacunas
sobre a natureza das empresas produtoras exportadoras no Brasil, ensejar
novos desafios para futuros estudos, e também identificar alternativas viaveis,

para se elevar a participagdo brasileira no mercado internacional.

| .
1.6 LimitagGes do estudo
As iimitagées constantes nas diversas fases do desenvolvimento do
estudo sao reéUItados dos seguintes aspectos: '
*2a escassez dé pesquisas, relatos e experiéncias sobre o processo
de internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras
brasileiras. Portanto, este' trabalho é pioneiro em varios aspectos, a
saber: na construgdo da proposta do modelo, o qual é apropriado a
realidade brasileira, e no tempo de envolvimento do pesquisador na
observagao participante, o0 que veio a tornar mais complexa a
analise dos dados;
0 0s dados coletédos, sob a forma de anotagdes, durante os diversos

contatos realizados na observagao participante, efetuada em cinco



‘.empresas produtoras exportadoras catarinenses, pode-se dizer que
:eles se limitam, em grande parte, as percepgdes do pesquisador.
'Todavia, através da conjugacdo de técnicas de coletas de dados,
ém especial da analise documental, -buscou-se eliminar possiveis
viezes; _

oA generalizagdo dos resultados, poder-se-ia argumentar que um
estudo desenvolvido em empresas catarinenses teria pouco efeito
explicativo sobre a realidade brasileira. Neste particular, entende-se

-que a abertura do Brasil ao mercado internacional € fendmeno
recente, e a literatura brasileira especializada, a qual fala das
realidades de varios Estados da Federagédo, néo nega de forma
absoluta nenhuma das descobertas deste trabalho. Neste mesmo
sentido, tambeém contra argumenta-se que as empresas produtoras
exportadoras catarinenses, objeto da observagao participante, ja
exportam ha muitos anos e possuem experiéncias co‘nsistentes.

No proximo capitulo apresenta-se a revisdo da literatura que

" fundamentou teoricamente este trabalho de tese.



2 REVISAO DA LITERATURA

Apresenta-se neste capitulb a revisdo da literatUra pertinente ac
tema erﬁ estudo: as empresas de comércio exterior concentradas e nao
concentradas, e a internacionalizagdo de empresas em nivel internaoion‘ai‘ e
brasileiro. . ' _ | |
~ Apods a segunda guerra rﬁundial, tém crescido a liberagédo jdo
. comércio internacional e as agées integradas éntre, paises, visando o
incremento ido comércio e dos 'negécios internacionais. Este, além de outrps
fatores, ele\(ou os niveis de competicdo e fez com que muitas empresas, nos
' cinco contingntes, ampliassem as atividades em nivel internacional.

Corr o crescimento do comércio em nivel internacional e devido a
proliferagao de empresas multinacionais em todos os continentes, Levitt (1983)
visualizou o ;fenémeno da homogeneizagao. A homogeneizagéo pressupde que
produtos pédronizados sejam vendidos em todos os paises e regides do
planeta de uma mesma forma. A esse fendmeno Levitt chamou de globalizagdo
dos mercados. | |

Para Levitt (1983, p. 13), "as empresas que ndo se adaptarem as
novas realidades globais se tornardo vitimas das que o fizerem". A tendéncia
seria a emergéncia das corporagdes globais, as quais diferem em sua esséncia
da corporagdo multinacional. “A corporagao global opera com constancia
resoluta - a um custo relativo baixo - como se o mundo inteiro (cu suas grandes
regides) fosse uma entidade unica; ela vende as mesmas coisas da mesma
maneira em todos os lugares”.

Ha certa concordancia quanto ao fendmeno da globalizagdo, mas
alguns autores, dentre os quais Douglas e Wind (Apud Melon e'Graham, 1998,
p.28) apontam que, apesar dos argumentos de Levitt, a dicotomia padronizagao
versus adaptacdo continuara. As evidéncias empiricas indicam que
~ comportamentos semelhantes.dos consumidores estao limitados a um ntmero
de "segmentos alvo, ou produtos mercado”, mas, na maior parte dos itens

comercializados, ha inimeras diferengas entre os paises importadores.



No mercado global portanto, ha produtos que se asseme}haim, mas
apresentam caracteristicas peculiares 'aos. desejos e necessidades dos
consumidores locais. Neste particular, had concordancia com Douglas e Wind,
pois as <te.ndéncias globalizahtes nao tem padronizado as preferéncias dos
consumidores, como Levitt (1983) tentou démonstrar.

Nesse cenario de transforma¢cdées mundiais, em que empresas
multinacionais transformam-se em organizacbées globais, 0 que dizer das
empresas produtoras éxportadoras brasileiras, as quais, em Sua esmagadora
maioria, ndo se tornaram multinacionais, ndo possuem estrutura funcional
adequada, recursos humanos preparados para a competicado em nivel
internacional, e se deparam com diversas dificuldades de infra-estrutura em
nivel nacional? '

Diante do cendrio acima apresentado, buscou-se, na literatura
especializada, argumentos para embasar teoricamente o problema e indicar
caminhos para elaboragdo da analise, durante a realizagdo da pesquisa. Neste
sentido, sera apresentada, a seguir, a conceituagao das empresas de comércio
exterior, com especnal énfase as empresas produtoras exportadoras que serao

0 objeto de estudo.

|
21 Empresas de Comerc:o Exterlor

Nos ultimos anos, o Brasil passou por diversas tentativas voltadas a

obtengao da estabilidade econémica. Assim sendo, o sistema de trocas com o

—

mercado internacional ocupou, e ocupa, lugar central. Ha, ainda, a necessidade

do pais manter um superavit na_ balanca comercial, ndo _somente para o

pagamento doé encargos da divida externa, mas também para dar lastro &

_economia.

O desenvolvimento econdmico esta intimamente relacionado com a
intensidadé e volume das relagéeé comerciais de um pais. Isso. pode ser
constatado pelo fato de que as nagdes mais desenvolvidas do planeta tambem

sdo as que mais vendem e compram no mercado internacional.



Com a necessidade de se ampliar o volume_dés relagbes comerciais
do Brasil, em primeiro lugar, cabe entender as diversas formas de organizag&o
empresarial que atuam no meArcadvo internacional. Neste trabalho, adotaremos a
tipologia dé Daemon (1994), a qual divide as Empresas de Comeércio Exterior,
mnmalmente em duas grandes categorias: concentradas e as ndo
concentradas

1

211 Em!presas de comércio exterior concentradas

Segundo Daemon (1994) as formas de concentragdo empresarial
sd0. 0s Agrupamentos de ComprasNendas as Cooperativas, os Consorcios
de Exportacéo, e as Companhias de Comércio Exterior (Trading Companies).

Para Daemon (1994, p.13), a concentragao “comercial se manifesta
pelo desenvolvimento de formas de associagdo ou de cooperacdo, que
procuram conciliar as vantagens da concentragdo, com a.manutengdo da
autonomia juridica das empresas”.

Segundo este mesmo autor (Daemon, 1979,p.19),““na maioria das -
vezes, o caminho a seguir € lento, progredindo por etapas intermediarias, até
que o0s bons resultados cbnven_gam as empresas da necessidade de
concentragao ou que resultados negativos imponham a mesma solucéo”.

Segundo Lewis (1992), na concentragdo empresarial, as empresas
podem criar qualquer combinagdo de recursos que atenda seus objetivos,
separados e comuns. Além disso, as aliangas possibilitam que se trabalhe com
empresas de qualquer campo. As aliangas proporcionam oportunidades Unicas
para o desenvolvimento de for¢a com um conjunto excepcionalmente amplo de
pérceiros 1nc|usnve clientes, fornecedores, concorrentes, distribuidores,
universidades e empresas. ,

Dentro da mesma perspectiva da necessidade de concentracéo
empresarial, cQIocada por Daemon e Lewis, Cateora e Graham (1999, p.52)
apresentam a férg:a dos Keiretsus formados por empresas japonesas. A palavra

keiretsu significa ordem ou sistema. Na realidade econdmica japonesa, um



Keiretsu € um aglomerado ou rede de empresas que desenvolvem negocios
entre si e que possuem vinculos sociais e histérias de relacionamentos de
Ion'go prazo.

Segundo Cateora e Graham (1999, p. 53), os Keiretsus sao
responsaveis por, aproximadamente, 25% de todas as transa¢des de vendas
realizadas na economia japonesa. Nos ultimos anos, diversas empresas
americanas, entre elas a IBM, a General Motors, Chrysler e Ford, procuraram
desenvolver semelhante estratégia de se fazer negocios. Busca-se, nessas
empresas, a \k/erticalizagéo', através da formacdo de aliangas com seus
fornecedores,-(% a horizontalizagdo, mediante parcerias com universidades e
centros de pesquisa. .

O Keiretsu, todévia, € um ;elemento inibidor da competicao, pois as
empresas partiicipantes desse tipo de alianga procuram, em primeiro Iugar
desenvolver negomos entre S, o que dificulta a participagcéo de empresas nao
pertencentes ao conjunto. :

Os Keiretsus podem ser conS|derados como 'a escala maxima de
"cdnc'entrac;ao empresarial. Todawa, existem também outras formas de
concentragdo, como, por éxemplo, 0s agrupamentos de compras/vendas.

Os agrupamentos de cOrhpras/vendas s30 uma tentativa de se
minimizar 0s probiemas de escalé. A finalidade principal é obter dos
fornecedores e/ou clientes condigéeé privilegiadas nas compras/vendas, pois,
‘em tese, s&o adquiridas e/ou vendida$ mercadorias e.m' grandes guantidades, o
que por si éé ja possibilita uma posigéo vantajosa nas negociagdes de pregos,
prazos de éntrega e condi¢Oes de pagjamento. !

_ Daemon (1994, p.23) afirma que, dentro de uma perspedtiva
juridica/estrutural, "o agrupamento de compras/vendas’ &, normalmente,\ uma
sociedade ianGnima de capital variavel’. Isto permite livre arbitrio para as
empresas 3participantes entrarem e sairem da sociedade, com felativa
facilidade. Trata-se, portanto, de um alternativa flexivel, "mas esta flexibilidade
pode apres:entar inconvenientes, por falta de suficiente estabilidade".

lUm aspecto critico dos agrupamentos de compras/vendas € o seu

tamanho, eém termos de redugéo ou expansdo do numero de associados, pois
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se um numero expressivo de associados deixar a sociedade, determinadas
despesas como, por éxemplo, a ampliagdo de escritorios e a aquisicdo de
equipamehtbs, estardo comprometidas. v i

.Em paises como o Brasil, a forma de organizagdo em agrupamentos
de compras, em especial para as pequenas e médias empresas, pode ser o
primeiro passo desencadeador de um processo de concentragéo, capaz de
provocar estagios mais elevados de concentragao.

As cooperativas, por outro lado, s80 sociedades que agrupam
interesses e necessidades comuns e apresentam certas caracteristicas gerais:
limitacao de juros; repartigdo dos lucros aos associados, em fungdo do volume
ge operagdes ou do trabalho proporcionado; criagao de reservas de capital

para obras de fim social; a aquisi¢do de associados € baseada na livre adeséo

ev livre desfiliagao; e, por fim, a igualdade de direitos dos associados na gestao
e> controle.

Com um estopo geral de objetivos, os quais direcionam sua
atuagdo, as cooperativas podem ser classificadas em: de consumo, de
habitagdo, agricolas, cdmerciais, industriais, de producédo, de crédito, de
servigos, etc. '

As cooperativas sao bastante comuns no Brasil, em especial, para a
organizagao de produtores rurais, pequenos e medios, os quais, através da

(cgc;peragéd,ﬂbuscam ampliar sua capacidade de producao e oferta de produtos
ao mercado Tﬁf&ﬁo brasileiro, e ao mercado internacional.

Tem crescido a participagao de outras atividades econdmicas que
adotam a forma'de cooperativas no Brasil, principalmente nas areas urbanas,
quer seja unindo pequenos produtores industriais, quer seja quando o0s
trabalhadores assumem o controle de suas antigas empregadoras.

Outra modalidade de concentragdo empresarial para o comércio
exterior s80 0s consorcios de exportagao. Nessa modalidade, os envolvidos se
unem, mas mantém suas individualidades.

No Céso brasileiro, normalmente, os consércios surgem quando
ocorrem adversidades no mercado ihterno. Neste momento, entdo, muitas

empresas, mesmo as de grande porte, constatam que as empresas nacionais
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'possuem apenas pequena, € em algumas situagées,' meédia escala para
atuacao em relacdo ao mercado internacional e as companhias dos paises
desenvolvidos. | ‘

No entender de Daemon (1994, p.27), ‘os consorcios,(...),
apresentam-se ¢omo uma solugao que possibilita agregar uma oferta de maior
dimenséo, faze;r crescer o poder de negociagdo, aumentar a capacidade
técnica e financeira, sem a perda'totalfda individualidadé empresarial”.

‘ Os consorcios podem ser de dois tipos: ecléticos ou especializados.
Os consorcios ecléticos sdo formados por produtores/exportadores de diversos
setores industriais. Os especializados, por outro lado, reinem empresas de um
mesmo setor ou assemelhado. v

_ Conforme demonstrado pori Infante (1985), em paises como o Brasil,
os consorcios especializados tém obtido maior sucesso,” principalmente devido
as possibilidades do aproveitamento:de escala e capacidade financeira dos
membros. ‘

Algumas das vantagens péra 0s produtores exportadores que' se
associam sob a forma de um consércio sd0: o crescimento da oferta
exportévél; aumento do' fluxo de informacbdes comerciais;, aquisicdo de
tecnologias; aumento no poder de captagéo de recursos financeiros; diminui¢ao
de niveis dos canais de distribuicdo, através da possibilidade de se negociar
diretamente com os importadores; reducéo de custos e aumento dos lucros;
elevagdo do nivel de qualidade dos produtos; e diversificacdo dos mercados-
alvo. i '

| Daemon (1979, p. 24) afirma, ainda, que os problemas para a
organizagdo e continuidade dos consorcios s&o rhuitos, em especial os ligados
a ”estruturé do capital, a diregao e admihistragéo, a politica financeira, as
marcas, a promogao e publicidade". A solugao desses problemas esta ligada a
consciéncia por parte das empresas que se associam, da necessidade de
negociagao, "e a atencdo centralizada para o objetivo de ceder para ganhar."

 Por fim, dentro da ti'pologia de Daemon (1994), apresenta-se a
Trading Company. As Trading Companies s&o empresas comerciais, formadas

com capitai préprio, as quais participam de operagbes de importacdo e
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-exportacdo, bem como podem negociar no mercado interno, produzindo e

comercializando. Elas possuem amplitude mundial e atuam, normalmente, em
grande escala, com produtos prdprios, ou de terceiros.

No caso brasileiro, as Trading Companies possuem a denominagéo
oficial de Empresa Comercial Exportadora, e tal denominagdo € reservada
exclusivamente as empresas que satisfazem as exigéncias dos regulamentos
especificos, Decreto-lei _n°.'1.248, de 29/11/72, e da legislagdo complementar.
Como existem outros tipos de empfesas comerciais no pais que também se
dedicam ao comércio de exporfagéo, surgiu a necessidade de um termo de facil
uso que rapidamente distinguisse esse tipo particular de.empresa. (Resende e
Garcia; 1979, p.15). ' |

Segdndo Resende e Garcia (1979, p. 37), existem diversas
vantagens de se vender a uma Trading: "redugdo de custos operacionais;
rapidez no uso dos incentivos; acesso a financiamentos especiais e eliminagéo
de riscos.” * |

|

Uma Tra.c_iing:_Company deve ser constituida sob a forma de

sociedade por agdes. E recomendavel que a razdo social de uma Trading

‘contenha, mesmo que de forma ampla, a finalidade da organizacéo, mediante

expressao apropriada apds o nome, como: Comércio e Exportagdo, Comercial
Exportadora, Exportadora e Importadora ou Comércio, Importacdo e
Exportagdo, ou semelhantes. '

A constata¢ao técnica de que a concentragdo seria mais viavel para
a execugao da comercializagdo externa brasileira, no entanto, esbarra na
realidade da pequena e média empreSa. Na experiéncia brasileira, as pequenas
e meédias empresas possuem, na maioria dos casos, pouca experiéncia na

concentragao empresarial para 0 comercio.

2.1.2 As empresas de comércio exterior ndo concentradas
As empresas ndo concentradas sdo maioria no universo empresarial

brasileiro e para disputar 0 mercado internacional, devido ao crescimento

'
H



.exponencial da competicdo nos ultimos anos, ha necessidade de que elas
sejam eficientes e eficazes em sua atuagéo. '

As razdes para o incremento da competicdo em nivel internacional
podem ser imputadas a alguns fatores: a liberalizagdo das barreiras ao
comercio, promovida pelas sucessivas negociagdes do Acordo Geral de Tarifas
de Comércio (GATT), e, mais rece‘ntemente pela ériagéo da Organizagao
Mundial do Comércio (OMC); o processo de formagéo dos blocos comerciais
entre palses e o acesso facilitado as lnformac_;oes motivada, entre outros
fatores, pelo advento da internet.

As empresas nao concentradas para o comércio exterior, segundo

DAemon (1994), sdo: os agentes comerciais internacionais, os representantes

internacionais, as comercializadoras __infernacionais e as empresas

produtoras/exportadoras.
ORI CoEAPYIAURIES.

Os agentes comerciais internacionais atuam na intermediacédo e

agenciamento de operagdes internacionais, mediante comissdes. Na maioria
—

dos casos! ndo possuem vinculos contratuais com os exportadores, ou

Wﬁ’ podendo atuar com um tipo especifico de produto, ou optar pela

diversificagao.

/Eas fungoes importantes dos Agentes Comerciais Internamoneus
para Daemon (1994, p. 21), séo as suas agbes para "ajustar as dimensdes de
ofertas e demandas" alem das “pesquisas de mercados e produtos”. Os

Agentes s30 um importante elo de ligagdo entre os exportadores brasileiros e

os importadores, em especial, nas primeiras incursdées em um novo mercado.

Os representantes internacionais tém atuacdo semelhante a dos
agentes comerciais. Todavia, possuem carater mais permanente, percebem
comissdes nas operagbes que realizam, e ha casos em que pode ser
negociada uma remuneracgdo fixa. Conforme Daemon (1994, p. 21), estas
empresas asseguram “compras e vendas internacionais; em determinadas
areas ou mercados especificos e delimitados”.

As Comercializadoras Internacionais, por sua vez, s&o empresas
comerciais de pequeno porte, voltadas para a comercializagdo externa. Devido

ao seu tamanho, essas empresas devem ser extremamente ageis quando da
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execugcdo de suas operagdes comerciais. Os seué principais campos de
atuagdo sdc: o agenciamento, a representacdo, a compralvenda de
mercadorias, e também a prestagdo de assessorias técnicas, na area do
comércio exterior, para empresas produtoras.

A competicdo, 'em nivel mundial, ocorre com empresvas de grande
porte, com teicnologia avangada e informagdes comerciais atualizadas e
detalhadas. E, como ha dificuldades, principalmente culturais, de se concentrar
émpresas para o comércio internacional no Brasil, conforme Infante (1985)
demonstrou, as Comercializadoras sdo um caminho para a disseminacdo de
informagdes comerciais e de conhecimentos técnicos.

Um estudo anterior desenvolvido pelo autor (Kraus, 1995)
demonstrou que, 0s proﬁssionais de Uma Comercializadora Internacional, como
sdo em pequeno numero, desempenham diversas fungdes, quer seja nas
operag¢des comerciais, quer seja na dire¢ao do negocio. Qutras caracteristicas
sdo a formagdo de sociedade por cotas de responsabilidade limitada, e a
remuneracdo dos profissionais, 0s quais, na maioria dos casos, s30
recompenéados, segundo sua contribuicdo para os resultados da empresa.

| Apresentou-se, até este:ponto, aspectos gerais das empresas
comerciais internacionais concentradas e ndo concentradas. A seguir, sd30
apresentadas as empresas produtoras exportadoras, pois o objetivo maior
deste trabalho é identificar o processo de internacionalizagdo dessas

empresas, para atraveés dele elaborar um modelo.

1

2'.1.;3 Empresas produtoras exportadoras
As empresas produtoras expoﬁa'doras comercializam seus proprios
produtos no mercado internacional e, de acordo com Daemon (1994, p. 21),
‘procuram ‘ comprar e, principalmente, vender diretamente seus produtos,
através de suas divisdes ou departamentos de comércio exterior. Podem atuar
em conjunto com outras emprésas e utilizar assessorias para negociar no

" mercado internacional”.
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7 Minervini (1991, p. 102) relaciona urﬁa série de dificuldades quando
as empresas produtoras éxportaqoras buscam ampliar sua atuagdo no mercado
internacional, dentre as quais podemos destacar: descontinuidade de muitas
das operagdes de exportacao; despreparo de pessoal; utilizagéo inadequada do
marketing mix; desconhecimento ou negligéncia quanto aos aspectos politicos e
legais dos diversos paises importadbreS' inadequada seleg¢ao dos parceiros em
nivel mternac;onal e mentalldade individualista.

A relagao elaborada por Minervini nos da uma visdo do guanto
ainda temos que seguir na preparagao de empresas e de seus Recursos
Humanos para as atividades de comeércio exterlor

Em pesquisa anterior (Kraus, 1995), investigou-se o papel das
produtoras:exportadoras catarinenses de moveis. As conclusbes daquele
estudo corroboram, em grande parte, as afirmativas de Minervini (1991). As
empresas produtoras exportadofas costumam atuar isoladamente no mercado -
internacional, e encontram enormes dificuldades. A negociagdo, quando ocorre,
é extremamente vantajosa para os compradores estrangeiros, os quais, na
maioria dos casos, impdem suas condigbes aos exportadores brasileiros
(Kraus, 1995, p. 59). |

Outra constatagdo (Kraus, 1995, p. 59), € que as empresas
produtoras exportadoras atuam com equipes pequenas na area de comeércio
exterior, variando de uma a apenas cinco pessoas. Este fato da margens para.
se conjecturar sobre a estratégia adotada na comercializagdo externa, ou seja,
a mesma do mercado interno, sem se dedicar as especificidades de cada
mercado e pais.

Como essas empresas encontram no mercado internacional uma
alternativa para as constantes crises do mercado interno, é de se estranhar a
pequena estrutura de pessoal, tendo em vista o aumento do intercambio
comercial com 0s vizinhos da Amerlca Latina de forma geral € 0s processos de
integragao do Conesul em particular.

Verificou-se ainda (Kraus, 1995, p.60), uma certa resisténcia na
contratagdo de ‘servigos especializados em comércio exterior, mesmo sendo

uma area ampla e altamente especializada, e as estruturas das empresas



serem deficientes em recursos humanos. Entende-se que a utilizacdo de
assessorias profissionais externas diminuiria os riscos e possibilitaria a
amphag:ao do volume de negdcios, prmcnpalmente tendo-se como parametro o}
reduzido quadro de profissionais que atuam na comermallzagao externa.

Também constatou-se naquele estudo (Kraus, 1995, p.60), que as

empresas produtoras exportadoras, em sua maioria, atuam como produtores

exportadores tipicos, ndo procurando formas de concentragdo empresarial para

comercio exterior. As explicagdes podem estar ligadas ao desconhecimento

dos beneficios da concentragdo empresarial, € ao receio que muitas empresas
tém de pefder sua individualidade e o mando sobre o direcionamento das
operagdes, ou ainda as resisténcias do préprid pessoal da area de comércio
exterior. -

Com a idéia de se aprofundar o estudo realizado sobre as empresas
produtoras ' exportadoras localizadas em Blumenau, Santa Catarina,
desenvolveu-se outra investigagao (Kraus e Luciani, 1998). Buscou-se, entao,
analisar os' obstaculos a uma maior insercdo no mercado internacional das
empresas 6roduioras éxportadoras localizadas na Regido do Médio Vale do
itajai, em !Santa Catarina. Essa pesquisa confirmou algumas analises
levantadas anteriormente e abriu novas perspectivas.

No tocante ao destino dos produtos, a América Latina destaca- se,

. pois 94, 7% das empresas pesquisadas, ou seja, quase a totahdade das

respondentes comercializavam com paises dessa regido. Este mesmo fato
corrobora as pesquisas de Cooper e Kleinschmidt (1985), e Leonidou e
Katsikeas (1996), os quais afrmam haver uma tendéncia das empresas

exportarem para mercados geograficamente ou culturalmente proximos.

Alguns fatores podem ser colocados para explicar a atuagdo macica
no mercado da América Latina, além da proximidade: a formacdo do
MERCOSUL; as facilidades de logistica e distribuicdo; a aceitagdo nesses
mercados, em sua maioria, dos mesmos produtos consumidos no Brasil; e as

facilidades que os brasileiros tém do entendimento do idioma espanhol.



Qs paises Europeus surgiram em segundo lugar, com 68,4% das
empresas icomercializando para esse mercado. Os numeros levantados,
embora ex;.f)ressivos, podem ser entendidos pelo fator histérico da colonizagéo
alema e ita;liana na micro-regiao do Vale do Itajai. Nessa micro-regiéo,} alguns
anos atras, participar do mercado internacional era efetuar operagbes
comerciais com a Europa. Essa _eXperién‘cia, em especial nos ultimos 30 anos,
foi um fator relevante para a aprendizagem, por parte dessas empresas

produtoras exportadoras, dos mecanismos do mercado internacional.

A maioria das empresas entrevistadas, 56,3%, eram de pequeno e
médio porte. Essas empresas destinam até 10% de sua produgéo a exportagéo.
Esse percentual é considerado, ainda, reduzido. Apenas 18,8% das empresas
exportam acima de 30% da sua produg&o. Constatou-se uma relacdo positiva
entre volume de exportagbes, preparagdo e estruturagdo para o comercio
exterior. As empresas que obtém maiorés réceitas com exportagées sao
tambéem as mais estruturadas em termos de obteng&o e manipulagdo de
informégées, capacitagdo do corpo gerencial e qualificacdo de Recursos
Humanos na &rea internacional.

Sobre as dificuldades encontradas pelaé -empresas produtoras
exportadoras localizadas na Micro-regido do Vale do itajai, em suas operagdes
internacionais, foram levantados fatores internos e externos. Dentre os fatores
internos, indicacjos pelos respondentes, destacaram-se: estrutura de custos
(57,9%), pregos pouco competitivos (57,9%); e problemas em operacdes de
cambio (31,6%). |

A estrutura de custos e os pregos pouco competitivos, em parte,
podem ser relacionados ao chamado “Custo Brasil’. Esse fator diminui a
competitividade da empresa brasileira, em especial com a elevada carga de
tributos incidentes nos diversos elos da cadeia produtiva. Uma das
consequéncias mais - previsiveis € a elevagdo dos pregos dos produtos

exportados. .

A falta de continuidade nas exportagdes foi indicada por 15,8% dos

respondentes como sendo um problema relevante. A experiéncia tem mostrado



que as empresas com continuidade de atuagdo em um determinado mercado,

ou pais, adquirem competéncias e se fortalecem junto a esse mercado. !

. Dos fatores externos as empresas produtoras/exportadoras,: as
Tarifas Alfandegarias (63,2%) aparecem como a principal barreira. E, mesmo
com as diversas rodadas de negociagao do GATT, e com o advento da OMC,
diversos governos, para nao se dizer a maioria, utilizam-se de barreiras ao

comeércio eXterior.

Um fator inibidor citado por 26,3% como relevante, mas nao
associado as barreiras comerciais, € a lentidao na liberagado dos documentos
nos locais de destino/desembarago das mercadorias. Este fator, em muitos
casos, proyoca atraso na entrega das mercadorias e afeta a imagem do

exportador Junto aos seus clientes.

5Outro componente do ambiente externo indicado por 42,1% dos
respondestes como relevante € a instabilidade econdémica dos pan’ses. Pode-se
dizer que as economias das diversas nagdes do mundo estdo sendo
crescentemente afetadas pelas intefdependéncias globais, o que corrobora-os
trabalhos de Levitt (1983), Czinkota e Ronkainen (1993), e Cateora e Graham
(1999).

Dificuldades de ordem logistica tambem foram inrdic':adas por 21,1%
das empresas, 0 que corrobora Daemon (1979, 1994), e Minervini (1991). As
précariedades brasileiras nos transportes terrestres e a baixa eficiéncia dos
terminais de carga geral, além de diminuir -a competitividade dos agentes que
operam no comercio exterior (exportagéo, importacdc e marinha mercante),
impedem que o Brasil possua uma matriz de transportes de cargas mais

racional.

" No tocante aos canais de distribuicdo, as lojas de departamentos
(68,8%) e os supermercados (62,5%) sao os mais utilizados pelas empresas
respondentes. A metade dos entrevistados utiliza atacadistas. Contudo,
somente 10,5% delas vende a Trading Companies. Entretanto, 'o papel das
Trading Companies nao deve ser negligenciado, déntro de uma estratégia de

longo prazo, conforme assinalado por Resende e Garcia (1979).
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~ Constatou-se, também, que as produtoras exportadoras pesquisadas .
utilizam varios canais para a‘tingir 0s segmentos de consumidores. Esse fato,
segundo Kotler (1994, p. 471), pode trazer alguns beneficios, como: aumento
da cobertura de mercado, menor custo de canal, e venda mais 'personalizada. A
deciséo de escolha do canal € de suma importancia, pois influenciara todas as

outras decisdes relacionadas ao marketing mix.

Segundo os dados coletados (Kfaus e Luciani, 1998), em 70,5% das
operagdes de exportagdo, sdo os importadores que procuram a empresa
produtora exportadora. Este elevado percentual levanta duas indagacdes:
utilizam as empresas os instrumentos de promog¢ao de forma eficaz, para
divulgar seus produtos no exterior? Ou sera que sao os clientes que estdo
comprando e nao os produtores exportadores que estao vendendo? Essa Ultima
talvez seja a resposta mais adequada, tendo em vista as conclusdes dos
trabalhos de Chnstensen Rocha e Gertner (1987), Daemon (1994 e 1979),
Minervini (1991) Loureiro e Santos (1991), e Kraus (1995).

A promog:ao de exportag:oes € um dos itens cruciais para o0 sucesso
em nivel mternac:lonal conforme apontado por Kamath et al. (1987). No Brasil,
este item sempre foi um dos elementos mais falhos das politicas de incentivos
as exportacbes. A situagdo brasileira ndo é uUnica, na Austria e no Canada,
~ como demonstrado por Seringhaus@e Botschen (1991), os servigos foram
considerados de baixo nivel pelos usuarios, e o0s érgéos promotores de
exportagbes ndo consultam os exportadores sobre quais servigos seriam os

mais adequados.

Serinlghaus e Botschen (1991) constataram, ainda, que os proprios
organismos de promog&o desses paises ndo possuiam uma boa estratégia para

promover 0s seus servigos junto aos exportadores.

O trabalho de Seringhays e Botschen (1991) nos leva a refletir sobre

o nivel de exigéncia dos exportadores austriacos e canadenses sobre os

- 6rgaos de apoio ao comércio. exterior. No Brasil, ha ‘pouco apoio oficial &

promogao de exportacao, e as associagdes empresariais também pouco fazem,



além de fornecerem alguns enderecos, ou distribuir catalogos de feiras e

exposicdes, ou mais raramente, organizar missdes comerciais.
! i .

A grande lacuna nos trabalhos, dos autores pesquisados, esta no
désconhecimento da forma como ocorreu o processo de internacionalizagao
das empresas produtoras exportadoras.‘ A seguir, levantam-se alguns
conhecimen;tos» encdhtrados na literatura sobre o processo de

internacionalizagdo de empresas de forma geral.

2.2 internacionalizagdao de empresas

Nesta parte, apresentam-se diversos aspectos ligados ao processo
de internacionalizagdo de empresas, brasileiras e estrangeiras. Ha alguns
aspectos que sdo tratados na maioria dos trabalhos analisados, como, por
exemplo: a preparagdo, de recursos para atuag@o em nivel internacional; a
influéncia do tamanho para o sucesso no processo de internacionalizagdo; o
papel das liderangas organizacionais; as relagdes existentes entre a atuagéo da
empresa no mercado interno e externo; e a utilizagéo, por parte da maioria dos
autores, do método de estudos de caso, na busca do entendimento do
fenémeno da internacionalizagéo.

N&o ha, na literatura especializada, entretanto, uma estrutura tedrica
sélida sobre o processo de internacionalizagéo, ou sobre o desenvolvimento
dos negdcios em nivel internacional. A grande maioria dos autores acreditados
realizou estudos de casos, relatos de experiéncias, ou de trabalhos de
consultorias. ,

A falté de uma estrutura tedrica sélida € um dos grandes desafios
para os estudiosos. Contudo, na tentativa de integrar os conhecimentos na
area dos negdcios internacionais, destacaram-se: Czinkota (1986), Sullivan
(1998), Caves (1998) Toyne e Nigh (1997). Estes buscaram dar ordem aos
: diferentes ped'agos‘ do mosaico, que se transformaram, pelas dificuldades de

generalizagdo, os trabalhos da maioria dos autores.
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Neste mesmo sehtido, ‘Kamath et al. ( 1987) argumentam que na
tentativa de generalizagéo, embasada em uns poudos casos analisados, muitos
autores criaram a dificuldade de se sustentar teoricamente a elaboragéa de
politicas publicas de apoio as empresas exportadoras.

.. Participar do mercado internacional através de exportagées, ou de
formas de malor comprometimento, como, por exemplo, a lmplantagao de
escrxtonos de vendas ou subsididrias, tem chamado a atengéo de empresas

brasileiras. Atualmente, é crescente, também, o nimero de empresas e

a produtos estrangeiros disputando espago no mercado interno brasileiro, e

competir nessa: nova realidade _passou_a_ser critico para a sobrevivéncia das

empresas nacionais.

Py
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Os argumentos para uma maior participagdo brasileira em nivel
internacional sdo muitos. Silva (1997, p.32), por exemplo, levanta diversos

questionamentos sobre - a politica de comercio exterior brasileira. A

argumentacéo central se refere & nao exigéncia de porte para exportar. A

questao basica para esse autor € a "qualidade do processo", e néo o
tamanho da empresa. | _,

" As colocagdes de Silva (1997, p. 32) ndo podem ser aceitas no seu
todo, pois diversos autores discordam do seu posicionamento. E, conforme ja
levantado anteriormente, a competicdo em nivel internacional ocorre com
empresas de maior porte, fato corroborado pelos estudos de Daemon (1979) e
(1994), e Denis e Depelteau (1985)", para 0s quais, 0 maior tamanha esta
associado & continuagéo das oberagées de exportagao.

Oma voz contraria & hipotese de que ha relagdo direta entre o
tamanho dé empresa é o incremento de exportagcdes é de Bonaccorsi (1992).
Este autor, em provocativo artigo, sumariza o caso das pequenas empresas
italianas e éo seu sucesso exportador. Para ele (1992, p. 619), na pequena
empresa, a internacionalizagdo comega com a tomada de deciséo, e mais
importanteiainda, nao € analisar somente o tamanho da empresa, mas a
qualidade das relagbes comerciais que essa empresa mantém com 0s

importadores de seus produtos.



Os argumentos de BOnaccofsi sdo solidos e fundamentados em
diversas pesquisas de campo, contudo, refletem a realidade italiana e nédo a
brasileira. No Brasil, ainda ha um despreparo da maioria das pequenas
empresas até para atuagcao no mercado interné brasileiro.

| Entende-se que, uma atuagdo mais robusta visando o
estabelecimento de estratégias de penetracdo em mercados internacionais, no
longo prazo, seriam a formagao de consorcios, conforme proposto por Infante
(1985) e Daemon (1994). Outra alternativa seria a formag¢ao de agrupamentos

de compra/venda, os quais elevariam o volume de produtos ofertados e o
poder de negociagao das pequenas empresas agrupadas.

_ Bonaccorsi (1992, p. 28) mostra ainda, que as pequenas empresas
produtoras exportadoras italianas ndo atuam, propriamente, de forma isolada.
Essas empresas se beneficiam das aglomeragdes geograficas de setores
especificos, como, por exemplo: téxtil e de confecgbes, calgadista, cutelaria,
moveis, etc. Ha tradicdo, na ltalia, das empresas cooperarem e partilharem
informagdes de produtos e mercados; o que, por certo, sdo vantagens quando
comparadas as empresas brasileiras, as quais, em sua maioria, ndo adotam tal
procedimento.

Na }iteratura especializada, muitos pesquisadores tém buscado
entender os fatores que levam uma empresa ao mercado internacional. As
qualidades e habilidades gerenciais dos administradores envolvidos na tomada
de decisdes parecem ser um forte indicador chave.

Quanto a preparacao dos duadros gerenciais, Czinkota e Ronkainen
(1993, p. 247) afirmam que o sucesso nas etapas iniciais, quando das primeiras
exportagdes, parece ser elemento motivador para se dar passos maiores rumo
a um maior comprometimento. Para estes autores, uma solida formagao

- académica, aliada a fluéncia em linguas estrangeiras séo fatores decisivds.

Leonidou e Katsikeas (1996, p.519) concordam com os argumentos
de Czinkota e Ronkainen (1993) e afirmam que exportar € o primeiro e decisivo

passo pafa se ampliar o processo de internacionalizagdo, ou para o
desenvolvimento de negocios internacionais. Para esses autores, ha um certo

processo de aprendizado ‘seqliencial, como, por -exemplo: exportagao,



licenciamento, formagéo de joinf_ yenture, ou, ainda, a realizag;éo‘ de
investimentos pr6prios em territério esfrangeird

| Kamath et al. (1987 p. 405) colocam 4 fatores como predominantes
no desenvolwmento de exportagoes

“1) a qualidade dos recursos humanos, tanto em nivel gerencial,
como na forga de trabalho em piso de fabrica; 2) uma clara
viséo da miss&o corporativa; 3) habilidade para se por em agéo
a estratégia corporativa; 4) uma atengdo especial aos detalhes -
das operagbes de exportacdo (mercado-a-mercado, produto-a-
produto, contrato-a-contrato, ligados ao negécio)”.

Por outro lado, Bilkey e Tesar (1977, p. 94) ndo encontraram relagao
entre preparo gerencial e amphagao de exportagdes. Para esses autores,
quando sao os clientes que solicitam os produtos, nao ha como atribuir muitos
créditos aos administradores da empresa por mais preparo técnico formal e
experencual que eles tenham. As pesqulsas anteriores (Kraus, 1995 e Kraus e
Luciani 1998), e os trabalhos de -Daemon (1994) e Minervini (1991)
encontraram os mesmos resuitados. '

Na literatura especializada, também fica claro que, ao passar do
p'rocesso exportador para fases de maior comprometimento, a empresa
brasileira, ou estrangeira, assume riscos de longo prazo, e, por exemplo, apés
implantaf uma subsidiaria no exterior, esses lagos sao dificeis de serem
desfeitos. Nas exportagﬁes, por outro lado, a empresa pode voltar atras e se
retirar de um mercac;io com um volume de custos reduzidos, envolvidos
nessa decis&o.

Quanto aos fatores utilizados pelas empresas para escolha do
mercado para o desenvolvimento de exportagdes, ha uma certa concordancia
na literatura. Cooper e Kleinschmidt (1985) descrevem a tendéncia das
empresas produtoras exportadoras procurarem, inicialmente, mercados
geografidarﬁente, ou culturalmente préximos.

O caso brasileiro corrobora as descobertas de Cooper e
Kleinschmidt (1985). Nas décadas de 60 e 70, muitas empresas iniciaram suas

operagdes internacionais exportando produtos para a Europa, fato que se
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explica, pois muitos desses empresarios brasileiros s&o de descendéncia
européia, estando culturalmente proximos.

i\flo final da decada de 80 e durante os anos 90, muitas emprésas
iniciaram éxporfac;ées para 0s paises do Mercosul, em especial para a
Argentina, beneficiados‘pela‘ proximidade geografica.

Quanto aos proponentes de modelos, que buscam analiéar o}
compor‘taménto exportador, destacam-se Leonidou e Katsikeas (1996). Estes
autores, ap6s estudarem diversos modelos, criaram um que tenta cobrir as
deficiéncias dos demais. O modelo proposto possui trés fases de engaj&mento,
nas operacdes de exportacéo: "pré-engajémento, inicial e avancado".

Péra Leonidou e Katsikeas (1996, p. 524), na fase de pré-
engajamento, podem ser encontradas trés diferentes tipos de émpresas: a) as
que vendem seus produtos somente no mercado doméstico e ndo estdo
interessadas em exportagao; b) as com atuagdo no mercado domeéstico, mas
seriamente considerando a atividade de exportagao; ¢) as que ja exportaram no
passado, mas durante um periodo reduzido de tempo.

Na fase inicial de exportagdes (Leonidou e Katsikeas; 1996, p.524),
a empresa realiza operag¢des esporadicas de exportagdo, e podém decidir entre
um maior grau de envolvimento com o mercado internacional, ou nao.

Finalmente para Leonidou e Katsikeas (1996, p. 525), as empresas

classificadas como pertencentes a fase avangada sdo aquelas que exportam

~ frequentemente e adquirem, nessas atividades, experiéncia em diversos

mercados.

A classificagdo elaborada por Leonidou e Katsikeas (1996) leva
algumas vantagens sobre outras, pois qualquer empresa produtora de bens,
exportadora ou héo, pode ser classificada. O modelo cobre desde as empresas
aparentemente ndo interessadas e foecadas no mercado doméstico, até aquelas
plenamente ehgajadas e comprometidas em operagdes internacionais de
exportagao. '

| O modelo ainda tras implicito em si que qualquer empresa produtora
podera avangar para algum estagio mais avangado de comprometimento,

portanto, 0 modelo nao é excludente.
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No mesmo caminho levantado acima, Christensen, Rocha e Gertner
(1987) argumentam que muitos estudos compararam as empresas
exportadoras e néo expor‘[adoras, ou ainda estabelecem relagbes entre as
exportadoras passivas: e agressivas. Estes autores argumentam
favoravelmente a importancia de se estudar as empresas que continuam a
exportar, apos passado o periodo inicial, como forma de se repassar
conhecimentos, para que mais empresas brasileiras ampliem sua participagao
no mercado internacional.

Quanto ao processo de internacionalizagéo, contudo, ha uma certa
concordancia, no sentido de diversos autores mencionarem etapas sed'uenciais
de comprometirﬁento com o exterior,:como por exemplo: Johanson e Vahine
(1977), Loureiro'e Santos (1991), Leonidou e Katsikeas(1996)

Loureiro e Santos (1991): levantaram as macroestratégias e as

'estratégias;de acéo promovidas pelas empresas produtoras/exportadoras em
seu processo de internacionalizagéd. Para estes autores (1991, p.27), as
macroestratégias de internacionalizacdo seriam duas: internacionalizar sem
investimento direto ho exterior e internacionalizar com investimento direto no -
exterior. | : _

A visdo de Loureiro e Sar;tos (1991) é corroborada por Andersen
(1993), (Sullivan (1994), Kroeck e Renforth (1996), Sharma (1997), e Toyne e
Nigh (1997). Estes autores sdo unanimes em afirmar que a empresa produtora
exportadoré, ao passar de fases de internacionalizagéo sem investimento para
fases de maior comprometimento, epre—se, proporcionalmente, a elevagéo de
riscos e dos montantes investidos. |

§egundo Loureiro é Santos (1991, p.27), quando a empresa
produtora e:xportadora se internacionaliza sem investimento direto no exterior,
ela pode utilizar as seguintes estratégias de -agdo: acordos e licengas;
exportagdo; franchising; e o contrato de gestao.

Estes- mesmos autores (Loureiro e Santos; 1991, p.27) afirmam
também ”quga nas operagbes com investimento direto no exterior, a empresa

'produtora exportadora pode utilizar as seguintes estratégias de agé&o:

|



subsidiaria :comercial; subsidiaria de produgao; subsidiaria mista; joint venture;
e projetos especiais. {

O que nao fica claro no trabalho de Loureiro e Santos (1991) é se
uma empresa produtora exportadofa pode utilizar diferentes estratégiaé de
acao quando atua em um mesmo pais, ou mercado. Estes autores déo a
entender que o processo € seqliencial, e a empresa passaria de um estagio
classificado como "sem investimento", para outro, de "comprometimento de
recursos”.

Dentro da mesma ética colocada anteriormente, Sullivan (1994)
propbés uma metodologia para se medir o grau de internacionalizagdo de
empresas, em especial, as multinacionais. A critica principal € que o autor
utilizou medidas que representam a média entre o conjunto de variaveis
mensuradas.

Numa tentativa de se mensurar o processo de internacionalizagao
- de produtoras/exportadoras, “Sullivan (1994, p. 331) identificou algumas

variaveis, consideradas por este autor como centrais:

‘vendas no exterior sobre o total de vendas; (...) intensidade das
atividades de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento); (...) intensidade
de promogéao; (...) vendas provenientes de exportacdes sobre o total
de vendas; (...) Lucros obtidos no exterior sobre o total de lucros;
(...); uso de recursos no exterior sobre o percentual de recursos; (...)
percentual das subsidiarias' no exterior sobre o total de subsidiarias;
(...) lorientagdo da alta administracdo para o exterior; (...)
experiéncia internacional da alta administragao; (...) dispersado fisica
das operag¢des internacionais”.

Contudo, Ramswamy, Kroeck e Renforth (1996) replicaram o estudo
de Sullivan (1994), e encontraram resultados diversos. Para estes autores, o
processo de internaéionaliza(;éo € mais complexo, do que o apresentado por
Sullivan (1994). .Em muitos casos, as empresas podem regredir nos diversos
estagios, retornando a fases anteriorés, devido a condicionantes do ambiente
externo,. ou a implantag@o de um novo direcionamento estratégico.

Entende-se, dentro deste trabalho, que uma visao Sequéncial 'de

passos, ou .estagios, apresentada pelos diversos autores é mecanicista, pois



incorpora elementos estaticos colocados um apds ao outro, como se fossem
passos de danc;;a.

A experiéncia tem mostrado, e os criticos de Sullivan combrovaram,
que em divefsos casos muitas empresas produtoras exportadoras tém
retroscedido nc]) seu processo de iqtemacionalizagéo, ou seja, diminuindo o
comprometimento em nivel internacional.

Ha, na literatura especiali#ada, também, uma preocupagdo com as

'téhdéncias futuras da internacibnvalizagéo de empresas produtoras
exportadoras, uma vez que a -economia mundial € cada vez mais
interdependente, fafo constatado, dehtre outros, por Levitt (1983), Rugman e
Hodgetts (1995) Toyne e Nigh (1997) Meloan e Graham (1998), Cateora e
Graham (1999)‘,

| Dentro das perspectivas futuras, Eriksson et al. (1997), e Caloff
(1994) levantam questoes quef podem ameagar O processo | de
internacionfalizagéo, devido as necessidades crescentes de recursos para se
atuar em nivel internacional, e a _difiCL;Idade de se planejar essas necessidades.

- Para Sullivan (1996, p. E190), um dos. majores desafios sera o
_ desenvolvimento de estudos due transformem os negécios internacionaisl, de
uma disciplina discutida nos meios académicos, para uma ciéncia. No
entendimet;‘lto deste autor, ha muito por se fazer, para que isso ocorra. |

Com muitas das preocupagbes apresentadas acima, no Brasil,

diversos autores tentaram identificar o processo de. internacionalizacio de
empresas, quer seja através da intensificagdo de exportagbes apontada por
Christenseh et al. (1987), quer seja no estudo do processo de maior
comprome{imento de recursos nas operagdes internacionais, conforme Grael e
Rocha (1987), Loureiro e Santos (1991), e o grupo de pesquisadores da
Fundagao bom Cabral (1996).

A mais extensiva tentativa de se levantar o processo de
internacionalizagédo no Brasil € o-trabalho do grupo de pesquisadores da
Fundagao Dom Cabral (1996). Estes pesquisadores buscaram, atraves de
estudos de caso, explicagdes para o fendmeno da internacionalizagdo. Para

eles (FDC, 1996, p. 53), houve uma evolugdo incremental de participacao das
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empresas brasileiras no mercado internacional, a qual pode ser dividida em trés
grande periodos: décadas anteriores aos anos 80; transigao da década de 80;
e situagéo presente iniciada a partir dos anos 90.

O primeiro periodo (FDC, 1996, 4p. 53), anterior a década de 80, se
caracterizou por uma "presenga no mercado de um namero restrito de grandes
empresas exportadoras de bens". No segundo periodo, ou seja, na transicao
da década de 80, houve um "ndmero crescente de empresas exportadoras de
bens e servicos em varios segmentos”. Por fim, na década de 90, esta
ocorrendo a “"ampliacdo da presenga internacional cbm a participagao de
empresas de diferentes portes e setores". |

Um éspecto critico, do ponto de vista metodologico, foi a coleta dos
dados, pois os mesmos foram coletados por questionarios remetidos via
correio, 0 que; levanta duvidas sobre a qualificacdo dos respondentes, e
também sobre q conhecimento destes sobre a tematica da internacionalizagéo.

Outra ressalva quanto aosfestudos desenvolvidos pela FDC (1996),
é que esse§ pesquisadorés entenderri que internacionalizada é a empresa que
possui presenga fisica no exterior. O que, em parte, ndo € respaldado pela
literatura eépeciélizada no tema, a qual dedica especial atengdo também, ao
processo de desenvolvimento de equrtagc“)es.

Em outros éstudos em hivel internacional, Andersen (1993) e
Sullivan (1994),_‘5 os dados foram co!etados através de entrevistas, em sua
maioria, com os presidentes das empresas pesquisadas. O que levanta
questionamentos, pois ndo se temicerteza de que os presidentes atuais
acompanhafam ou tém viséo-de todo 0 processo de internacionalizagdo de
suas empresas. Entende-se que a ihtemacionalizagéo, enquanto processo,
envolve diversas pessoas dentro e fora da organizagdo: ailta administragao,
executivoé da area interhacion_al da empresa, os demais membros do 'co'rpo
gerencial, 0 poder publico, as associagbes de empresas, as camaras . de
comercio, efc.

A maior limitagdo, em termos metodolégicos, contudo, parece ser a
perspectiva adotada nesses estudos. As pesquisas tentaram entender o
processo de internacionalizagdo a partir de uma perspectiva sincrénica, néo

!
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- houve uma?preocupagéo com a evolur;:éo do fenémeno no tempo. Isto pode ser
observado em diversos estudos: Lou_:reiro e Santos (1991), Andersen (1993),
Sullivan (1994), Calof (1994), Rama;lswamy, Kroeck an Renforth (1996), e
Eriksson et al. (1997). | | |
Estes autores, apresentados aC|ma sdo unanimes em afirmar que
um estudo com uma perspectiva dlacromca ao longo do tempo, seria o ma|s
adequado. As justificativas colocadas para explicar a énfase dos estudos na
perspectlva sincrénica sé&o dlversas tempo para conclusdo da pesqunsa
difi culdades de acesso a dados com uma maior perspectlva temporal e

_ or(;amento reduzido para as pesquusas

Dentro de uma perspectlva dlacromca uma chave para anahse do
processo de lnternaCIonahzagao das empresas produtoras exportadoras
brasileiras e o caminho da interagdo entre niveis no tempo. Para Pettigrew
(1992), a pgsqulsa sobre mudanca deve envolver a interagdo continua entre as
ideias sobre o contexto‘ da mudanga, o processo de mudancga e o conteudo da
mudanga, j;unto com a hagilidade em regular as relagbes entre esses trés
fatores.

Pettlgrew (1992) aﬂrma ainda, que o entendimento dos fenémenos
orgamzacnonals nao pode ser feito a partir de uma andlise a-histdrica, a-
contextual, a- processual, como grande parte da pesquisa e literatura sobre
organizagbes costuma fazer. Dentro de um processo voltado a entender a
realidade presente, a partnr de um corte longitudinal, ha necessidade de se
buscar na historia os acontecnmentos que geraram o que conhecemos hoje por
organizagao, ou nos objetivos deste trabalho, internacionalizagéo.

Na busca do entendimento de processos organizacionais, que a
exemplo da internacionalizagdo, ocorrem ao longo do tempo, Mintzberg (1978)
propde uma seqiéncia de quatro passos: (1) coleta de informagdes basicas; (2)
dedugdo de estratégias e periodos de mudancga; (3) "anélise intensiva dos
periodos de mudanga; (4) analise tedrica.

Mintzberg (1978) procura, com sua metodologia, num  primeiro
momento, identificar o periodo de tempo no qual se desenvolveu o processo.

Apds isto, sdo analisados momentos decisivos para a organizagdo. No caso
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“das empresas produtoras export'adoras, momentos importantes podem ser, por
exemplo: construgdo de uma nova planta industrial com. vista & exportagao;
contratagéo ou mvestlmento em Recursos Humanos; penetragdo em um novo
mercado externo abertura de escritério de- vendas no exterior; abertura ou
aquisicéo de subsidiaria no exterior; processo de sucessédo no comando da
empresa; formagao de joint venture, lpr:ocessos de fusao ou incorporagao, etc.
Apds le maior entendimento do processo de internacionalizagao e
da apresentagéo‘ de di\)ersas COrréntes de pensamento, utilizadas péra
~entender este fendmeno, buscou-se na literatura os pnncnpa:s modelos de

, mternamonahzagao de empresas, 0s quals sao apresentados a seguir.
2.3 Modelos de internacionalizagao de empresas

Na histéria humana, a internacionalizago ndo é fenémeno recente,
como pode ser observado pelas agdes que levaram .ao descobrimento das
Ameéricas e a formagéo da Companhia{ das indias Orientais. Os romanos, péla
forg:a in’ternacionalizaram seu império, ;impondo sua lingua, costumes e sistema
de leis a grande parte da Europa. Na atuahdade apesar dos esforgos estata:s
o a dlferenc;a basica € que sao as empresas 0s prlnCIpals agentes desse
| processo e nao 0S governos. ‘

Em termos empresanals as empresas norte-americanas, quando
comparadas com as empresas latino-americanas, possuem um menor grau de
dificuidade para se internacionalizar. Para os EUA, especialmente, devido as
facilidades culturais, atuar dentro dos paises de lingua inglesa tem sido fato
obvio para se atingir o sucesso.

Alem da lingua mglesa ser o idioma -dos negdcios internacionais,
outro fator que facilitou a internacionalizagéo das empresas Norte-americanas,
apés a sedunda Guerra, foi 0 Plano de Reconstrucdo da Europa (Plano
Marshall). A participagdo de empresas norte-americanas, desde entdo, de
forma mais consistente em solo Europeu, fez com que muitas dessas se
internacionalizassem e emergisserm, nos ultimos 50 anos, como empresas

multinacionais.
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iNeste sentido, os mcj:delos concebidos para entendeﬁr a
internacioﬁalizagéo de empresas tel;n nos Estados Unidos e na Europa sua
fonte méis fértil. Andersen (1993, p.: 210) faz um contribuigao significativa ao
comparar | 0 modelo dé internacionalizagdo Uppsala, desenvolvidd na
Universidade Sueca de Uppsala, com outros modelos de internacionalizagéo.

O modelo de internacionalizagdo Uppsala foi construido por
Johanson i@ Wiedersheim- Paul em 1975, e possui quatro estagios dIStlntOS
(Andersen 1993, p.210):

i

“Estaglo 1 Atnvndades n&o regulares de exportagao.

;Estaglo 2 Exportag,ao via representantes independentes (agentes)

Estagio 3: Implantagio de uma subsidiaria de vendas no exterior.
Estaguo 4: Produgéo no exterior/unidade de manufatura”.

_ ~ As quatro etapas, colocadas no modelo acima, descrevem um
processo crescente de envolvnmento das operagdes de empresas produtoras :
exportadoras, dentro de um pressuposto de crescente envolvimento nas
atividades empresariais, além fronteiras. O modelo pressupde também, nos trés |
estagios iniciais, um foco em eprrtégées, e considera como estégio final de
envolvimento a empresa que produz no exterior ou implanta uma subsidiaria de
producéo.

0O modelo de internacionalizagdo Uppsala reflete a experiéncia de
empresas suecas, onde internacionalizar a empresa esté ligado a atuagdo em
mercados fisicamente distantes. Para Johanson a Vahlne, apud Andersen
(1993, p. 210), a nogado da distancia fisica tem sido definida como um fator
preventivo ou distributivo do fluxo de informagéo, entre a firma e o mercado”.
Dentro do fluxo de informagdes, estéo incluidos fatores como: idiomas, cultura,
sistema politico, nivel de educagao, ou nivel de desenvolvimento industrial.

Como o modelo de internacionalizagéo Uppsala refrata a realidade
sueca, cabe fazer algumas consideragdes, uma vez que a Suécia € um pais
escandinavo Io¢alizado ao norte da Europa, o qual se desenvolveu econémica e
socialmente no‘século XX. Algumas razdes do éxito econdmico sueco estéo na
sua neutralidadle. A Suécia manteve uma completa neutralidade durante os dois

o

!
!
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| } | 1
ultimos grande‘s conﬂltos armados que assolaram a Europa. As empresas
suecas, em especial aquelas hgadas ao setor metalurgico, forneceram produtos
para ambos 0S Iados em conflito.

' No tocante a realidade empresanal sueca, para Arruda et al. (FDC, p.

46), a internacionalizagdo pode ser entendida ‘como conseqiéncia de
exposi¢ao internacional” e poSsuUi raizes historicas, uma vez que as empkesa’
suecas, desde 1871, vém atuando né Finlandia. As multinacionais suecas s&o
conhecidas no mercado internacional por seus nomes fradicionais: SKF, AGA |
White Martins, Ericsson, Sandvik, ABB Alga Laval, Electrolux, Atlas Copco

Volvo, Saab, Esab, dentre outras.

_ Outro fator que pode expllcar a ordem sequiencial do modelo de
mternacnonahzac;ao Uppsala e o fato do reduzido tamanho do mercado sueco 0
que tem levado as empresas daquele pais a buscarem no exterior uma forma
de ampliar seu volume de negocios. Isto tem criado uma situag@o inusitada na
relagéd matriz X subsidiaria. As subsidiarias de empresas suecas, por vezes,
s30 maiores e possuem mais recursos do que suas matrizes. O tamanho das
subsidiarias, no caso sueco, quebfa a tradicional linha de comando, onde a
empresa-miatriz’definé as principais politicas. Neste caso, as subsidiarias
possuem maior poder de negociagé@o, o que torna as relagdes e o processo
decisério entre essas empresas mais pohtlco do que hierarquico.

No caso sueco, ainda, segundo Arruda et al. (FDC, 1996, 46), as
teorias trad|c10na|s de mvestlmentos no exterior ndo possuem forte valor
explicativo. “As motivagdes para esses investimentos ja nao se enraizam
apenas nos interesses locais, mas levam em conta a situagdo de suas
subsidiarias.” |

Andersen (1993, p. 213) também realiza uma revisdo dos modelos
considerédds por ele como inovativos relacionados a internacionalizagdo, os
quais sao colocados na figura 1, a seguir.
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Figural: Revisdo de Modclos de Internacionalizagdo.

|
- Biikey e Tesar |
(1977)
1* Estagio |
A administragéo ndo esta
interessada em exportar

}
|

27 Estagio

A administragao esta
pronta a atender pedidos
nao previstos, mas nao se
esforga para explorar a
viabilidade da atividade de
exportacéo o

3% Estagio

A administrag@o busca
explorar a viabilidade da
atividade de exportagéo

4? Estagio -

A empresa exporta em
bases experimentais, para
paises com caracteristicas
psicologicamente
préximas

. 5% Estagio

A empraesa é uma
exportadora experiente

6* Estagio

A administragéo explora a
viabilidade de exportar
para outros paises
psicologicamente mais
distantes

Cavusgil

- (1980)
12 Estagio
Marketing doméstico: a
empresa vende somente
para o seu pais

2% Estagio

Etapa de pré-exportagéo;
a empresa procura por
informacgdes e determina a
viabilidade para garantir a
exportagéo !

3% Estagio
Envolvimento
experimental: a empresa
comega exportando, de
forma limitada, para
palses com caracteristicas
psicologicamente
préximas

4" Estagio
Envolvimento ativo:
exportando para novos
paises diretamente,

Czinkota
(1982)
1* Estagio
Completo desinteresse da
empresa

2% Estagio
A empresa esta
parciaimente interessada

32 Estagio
A empresa esta
explorando

4° Estagio
A empresa esta
experimentando

aumentando o volume de

vendas

5° Estagio

Envolvimento
comprometido: Executivos
fazem escolhas para
alocar recursos entre o
Mercado intemo e externo

5% Estagio
A experiente pequena
Exportadora

. 6% Estagio
- A experiente grande
exportadora

4

Reid

(1981)
1° Estagio
Exportador consciente:
problemas para
reconhecer oportunidades
e, ha necessidade de
despertar |
2° Estagio
Intengdo de exportar:
motivacao, atitude,
convicgoes, e
expectativas sobre
exporta¢des

3* Estagio

Tentativa de exportar:
experiéncias pessoais séo
obtidas de exportagbes
reduzidas

4* Estagio

Valor das exportagdes:
resultados provenientes
do engajamento em
exportagdes

52 Estagio
Aceitagdo como

. exportador: adotando a

exportagdo/rejeitando
exportar



45

o

Para Andersen (1993, p. 21{2) tanto os modelos contidos na figura 1,
c'omo 0 modelo de lnternacionalizac;,éloi Uppsala sao cbmpbrtalmente orientados
e os padroes de envolvimento gradual da empresa em operagoes internacionais
pode ser entendldo como fruto de duas razdes fundamentais: “(1) a falta' de

conhecnmento por- parte da. empresa, especialmente conhecumento
. . . : { :

. experimental' e (2) a incerteza associada com a decisdo de internacionalizar”.

E;ntende-se, neste'traba.lho;que os modelos apresentados foram
concebidos identro de uma perspectiva pos-fato, e, neste sentido a nog;éo' de
passo ou estaglo deve ser entendida. Da-se pouca atencao ao processo. de
transicao de uma fase a outra ao tempo envolvido em cada estagio, e aquele
gasto para| completar o] processo de internacionalizagéo. A realidade dos
negocios mostra a pOSSlbl|ldade de enquadrar uma empresa dentro de
determmado modelo, todavia, o tempo dlspend|do em uma etapa, bem como o}
envolvido durante todo O processo, parecem ser unicos, um atributo particular
de cada caso | ' '

No tocante as etapas encontradas nos diferentes modelos que
caracterizam um estagio basicamente exportador, para Denis e Depelteau
(1985, p. 84), ha uma forte rela¢éo entre pequeno investimento em promogéo |
de exportacdes e experiéncia em exportacdes. Para estes éutores, empresaé
classificadaé. como exportadores experientes participam menos de “feiras e
missdes do que novos exportadores”. O que se entende, a partir do trabalho
destes autores, é que atividades de promogdo de exportacdes estdo ligadas ao
estabelecimento de contatos no exterior, e quando obtidos esses contatos,
tornam-se menores estes tipos de investimento.

Os exemplos e modelos de internacionalizacdo, citadds
anteriormente, tém relacdo com estudos realizados em paises com elevado
indice de desenvolvimento. As empresas Latino-americanas, por outro lado,
. devido a dificuldades IingUiéticas, culturais, mas, éspecialmente, econémicas e
politicas, ficaram limitadas, em sua maioria, em atuagbes fora de suas
fronteiras nacnonals | |

~ No caso brasileiro, a Ilteratura consultada e a realidade empirica tém
mostrado que a evolugdo do processo de internacionalizagdo empresarial, na

|
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maioria dos-casos, ndo ¢ fruto de uma estratégia deliberada por parfe da
~ cupula organizac‘ional. As empresas priodutoras'brasileiras tém se transformado
em produtoras exportadoras de formaiincremental, através de um conjunto de
decisdes que podem, dentro de um pe:riodo de tempo, inibir, acelerar, freiar ou
retroceder o, processo. |

Af internacionalizagdo de en;’lpresas brasileiras, uma vez entendida
como fruto ‘,de um processo de désenvolvimento- exportador incremental,
corrobora as descobertas de Mintzberg (1978), pois as estratégias voltadés ao
desenvolvimento de exportagdes, na maioria, tém emergido, e a figura final vai
se formando ao longo do tempo. | |

O' incrementalismo do desenvolvimento de exportagdes vivenciado
na realidade' brasileira ndo corrobora as col.ocag:ées efetuadas por Loureiro e
‘Santos (1.99;1)- Para estes autores, ha necessidade de uma tomada de decis&o
por parte ‘da cupula organizacional, internagionalizagéo com ou sem
investimentoi. Para estes autbres, com a grande deciséo tomada, se seguiriam
agbes que bossibilitaria:m a empresa pdr em pratica a sua estratégia, e se
internacionalizar. |

Urﬁa contribuicdo para o entendimento’ do processb de
internacionalizagéo de empresas brasileiras foi desenvolvido por Buckley (FDC,
1996, p. 171). O autor partiu de dois extremos dicotébmicos. Dé um lado, a
empresa produtora com as atividades centradas no mercado doméstico
brasileiro, de outro, a empresa com subsidiaria de produgao no exterior.
| Para Buckley (FDC, 1996, p. 180), a empresa poderia seguir cinco
caminhos alternativos para chegar ao objetivo de internacionalizar-se. Segundo
o modelo de Buckley, o final do processo seria a implantag&o uma subsidiaria

de produgao no exterior, como mostrado na Figura No2.
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Figura 2: Passos para uma subsidiaria de produg&o no exterior.

| Apenas atividades domésticas

Exportagao direta

Agente no Agente no
exterior exterior

Subsidiaria de Vendas
no Exterior

I N S A

Subsidiaria de Produgao no Exterior

Fonte: Buckley (Apud FDC, 1996, p. 180).
| .
Os passos propostos por Buckley (FDC, 1996, p. 180) buscam cobrir
todas as alternativas possiveis e, assim, ampliar o seu poder explicativo da
proposta, frente a realidade‘brasilei'ra. Esta proposta, todavia, contraria outros
pesquisadores da FDC, como, por exemplo, Arruda, Goulart e Brasil (FDC,
1996, p.'39‘), 0s quais analisaram diversos processos de internacionalizagéo e
constataram que, no Brasil € comum a empreéa ampliar o envolvimento em
exportacbes de forma incremental, e mesfno nos casos de empresas com
subsidiériasz de produgléo no exterior, esse envolvimento se concretizou a partir
dos resultados obtidos em exportacdes. |
-A proposta de Buckley, portanto, carece de respaldo empirico, pois
no Brasil ndo se constatou a éXisténcia, na realidade, dos cinco caminhos
propostos, como alternativas em si. O modelo também nao retrata a maneira

como ocorreu a evolugdo de uma fase a outra, nem tao pouco o que ocorre
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entre as fases como, por exemplo, o ja observado crescimento do
envolwmento de uma etapa nao exportadora para uma de exportadora dlreta

O trabalho de Buckley (FDC, 1996, p. 181), todavia, demonstra o
quanto é impefativa a internacionalizagdo para empresas brasileiras. O autor
classifica a;internacionalizagéao de empresas brasileiras dentro de trés estagios
gerais: “?) internacionglizagéo para o0 mercado domestico; 2)
internacionalizagao regional;: 3) internacionalizagéo completa.”

l?ara o autor (FDC, 1996, p. 181), no primeiro estagio, a empresa
busca “tecﬁdlogias e habilidades no exterior a fim de acentuar sua capacidade
para compietir no mercado doméstico, o que pode incluir a aquisicao de
companhias estrangeiras”. No segundo estagio (FDC, 1996, p.182), ocorre a
ampliagdo de atividades no Mercosul e no mercado da América do Sul. “O -
estagio final é a entrada nos mercados do Primeiro Mundo em particular.”

A realidade brasileira, contudo, ndo parece corroborar por completo a
sequéncia de estagios conforme proposto por Buckley, e o poder de sua
proposta € limitada. Muitas empresas brasileiras, em especial aquelas
localizadas no sul do pais, atuaram inicialmente nos mercados classificados por
Buckley como de estagio final do processo de internacionaliiagéo. A maioria
das empresas também ndo tem adotado a estratégia de tornar-se competitiva
no mercado domeéstico, para, entdo, aventurar-se no mercado internacional.

Os estagios colocados por Buckley (FDC, 1996, p. 181) possuem
como pressuposto que as decisdes para internacionalizar empresas no Brasil
. sao todas racionais, e deliberadas por formuladores de estratégias. Com este
caminho em mente, € possivel imaginar uma primeira fase de preparagdo, com
absorgao de tecnologia e conhecimento, e uma segunda de atuagdo em um
mercado, em tese menos competitivo como o da Ameérica do Sul. A empresa,
portanto, apds ; duas fases de preparagdo estaria pronta 'para atuar nos
mercados dos paises desenvolvidos e com reais potencialidades de sucesso.

Por fim, cabe éalientar que o trabalho de Buckley possui poder
explicativo para; as empresas brasileiras que se internacionalizaram apds o
inicio dos anos :90, com o advento dq Mercosul. Neste particular, as empresas

que nao atuavam em nivel internacional viram-se atraidas por esse mercado,
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devido a fato’reé‘geogréﬁcos, culturais e linguisticos. Mas, mesmo nesses casos
de internacionalizagéo mais recente, a sequiéncia de trés estagios proposta pelo
autor nao possw respaldo empirico. | | '
Uma anahse mais detalhada do trabalho de Buckley mostra o quao é falacioso
tentar analisar uma realidade empresanal com pressupostos e conhecimentos
de outra realidade Desse modo, ha dma lacuna de cohhecimentos sobre qual
seria o modelo mais adequado para exphcar O processo de mternacnonahzagao
de empresas brasileiras. o %
Neste capitulo apresentou-se os estudos que deram suporte a este
trabalho de tese. Entende-se que, 0s conhecimentos atuais, em sua malorla,
elaborados dentro de uma dtica estrangeira, ndo explicém, em sua totalidade, o
fendmeno de internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras
brasileiras; ha portanto uma lacuna que esta investigagio busca diminuir. Na
proxima paﬁe deste trabalho, apresentam-se os procedimentos metodologicos

. I g ’ .
utilizados durante o desenvolvimento da tese.
! B
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3 PROCED!MENTOS METODOLOGICOS

b i

Nesta parte do trabalho, sdo abordados os aspectos metodolégicos
utilizados para elaborar a proposta de modelo de internacionalizagao de
empresas brasileiras, bem como os procedimentos da observagéo participante |
de cinco empresas produtoras exportadoras catarinenses.

Quando. do projeto de qualiﬁéag:éo, arquitetava-se a intengédo de
elaboragdo de um modelo de internacionalizagdo de empresas produtoras
exportadoras, embasado na realidade das empresas produtoras exportadoras,
localizadas em Blumenau, Santa Catarina. Pensava-se que, ao se estudar
detalhadamente o caminho percorrido por essas empresas, poder-se-ia chegar
ao entendimento dos seus processos de internacionalizagao.

No direcionamento do projeto, seguiu-se as indicagdes contidas em
Loureiro e Santos (1991), ou seja, que as empresas produtoras exportadoras
localizadas em Blumenau teriam optado, durante o desenvolvimento de suas
operagdes internacionais, por dois grandes caminhos: internacionalizagao com
ou sem investimento. Havia, na proposta inicial, uma perspectiva voluntarista de
organizagdes, com O processo de mternacnonahzagao sendo conduzido pela
Cupula dentro de acOes planejadas.

Um aprofundamento no contato com empresas produtoras
exportadoras e, principalmente, apos a concluséo das atividades do Globus
Business Consultmg Program em 1999 nao se perceberam processos de
lnternacnonahzagao, como lmagmadqs antenormente. As empresas produtoras
exportadoras blumenauehses, a exemplo da maioria das empresas brasileiras,
conforme identificado  pela Fundégéo Dom Cabral (1996), tém se
internacionalizado através do desenvolvimento incremental de exportagdes. E,
na maioria dos casos, as que possuem sucesso em exportagdes, desenvolvem
formas mais avangadas de mternacnonahzagao

Como é recente o campo de invest{gagéo na area de
internacionalizagado de empresas no Brasil, seguiu-se os conselhos de Minayo
et al. (1995, p. 16). Para esses autores, a “metodologia inclui as concepgdes

tedricas de abordagem, o conjunto de técnicas que possibilitam a construgéq da
! .
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: : 1
realidade e o sopro divino do potencial criativo do investigador.” Ou seja,
buscou-se juntar o conhecimento disponivel, a experiéncia e a criatividade, para

se elaborar a proposta de modelo.

3.1 A construgao da proposta de modelo de internacionalizagao
de empresas brasileiras

l ' '

Em termos dos modelos de internacionalizagao dispom’veis, em nivel
internacion%al, verificou-se que o0s mesmos s&o adequados somente as
realidades gu'e buscarém retratar. Nesse particular, os modelos americanos e
europeus analisados, retratam etapas e estagios que nao explicam, ém sua
totalidade, a realidade de internaciOnaIiza'(;éo de empresas brasileiras.

Neste trabalho, a 'constatagéo da inadequabilidade dos modelos
-estrangeiros de internacionalizagdo de empresas ocorreu apds algumas
tentativas de enquadrar a realidade brasileira em tais modelos. Esforcos no
sentido de utilizar concepgbes importadas para analisar a realidade brasileira,
tém levado muitos estudiosos ao fracasso. As explicagdes mais plausiveis para
- a inadequacéao de modelos importados s&o que as historias econdémicas desses
paises foram diferentes da brasileira, bem como a preparagdo empresarial para
o comércio internacional. '

Para Teixeira (1984, p.19), “um modelo consiste na especificacdo de
um conjunto de relagdes ou inter-relagbes de um sistema em termos verbais,
matematicos ou fisicos, de forma suficientemente explicita para possibilitar o
estudo de seu comportamento sobre uma variedade de circunstancias”. Para se
entender os modelos, € importante a nogao de estrutura. Segundo Viet (1967,
p.14), a nogéo de estrutura se relaciona n&o com a realidade empirica, mas

com os modelos criados a partir dela.
i



Para Lévi-Strauss (apud Viet, 1967, p. 13), um modelo deve

satisfazer trés condigdes basicas:

‘em primeiro lugar, um modelo oferece um carater de sistema. Ele
consiste em elementos tais, que uma modificagdo qualquer de um
deles acarreta uma modificagdo de todos os outros. Em segundo
lugar, todo modelo pertence a um grupo de transformagdes, das
quais cada uma corresponde a um modelo da mesma familia, se bem
que o conjunto dessas transformag¢des constitua um grupo de
modelos. Em terceiro lugar, as propriedades indicadas acima
permitem prever de que maneira reagira o modelo, em caso de
modificagcdo de um desses elementos. Enfim, o modelo deve ser
construido de tal maneira que seu funcionamento possa dar conta de
todos os fatos observados”

t

Busc;ou-se, portanto, ao construir o modelo de internacionalizagéo de

empresas prodUtoras expdrtadoras representar-se a realidade brasileira. Neste
sentido, foi utmzada a perspectiva de Johanson e Vahine (1977). A proposta
de modeilo foi baseada num prlmelro momento, em observagdes empiricas do
autor (Kraus, 1994 e Kraus e Luc:am 11998), e no acompanhamento do Globus
Program (1998 e 1999). Levantou-se, também, a literatura, onde se destacam
os trabalhos de: Bilkey e Tesar (1977), Johanson e Vahlné (1977), Denis e
Depelteau (1985), Christensen, Rocha e Gertner (1987), Loureiro e Santos
~ (1991), Minervini (1991), Bonaccorsi (1992) Andersen (1993), Daemon (1994),'
e Buckley (Apud FDC, 1996).

Para se levantar as etapas e os elementos constituintes da proposta

de modelo de internacionalizagé&o de empresas, ihiCialmente, buscou-se na
literatura n?cional e estrangeira os elementos que eram comuns a realidade
brasileira. Num segundo momento, ¢om base em percepgdes e criatividade,
buscou-se ‘edificar um modelo prelirﬁinar. Por fim, utilizou-se a observégéo
pérticipante para enquadrar as empresas integrantes do Globus Progra‘m, no
modelo proposto. Com o enquadramento, foi pbssivel demonstrar a
adequabilidade do modelo a realidade e promover ajustes a proposta final.
Entende-se que a proposta de modelo construida atende as trés

condigbes basicas colocadas por Lévi-Strauss. O modelo é sistémico, pois uma
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modificagéo:em um de seus elementos modificara os demais. Cada etapa ou
estagio poc;je ser considerado um modelo em si, “¢ um grupo de
transformag:{”aes”. Entende-se ainda, que é possivel prever' como reagira o
modelo, emzivcaso de uma modificagdo em seus elementos. Ao final, com o
enquadramelnto das cinco empresas produtoras exportadoras, o modelo-
derhonstrdu ser explicativo dos fatos observados, na internacionalizagdo de

empresas produtoras exportadoras brasileiras.

3.2 Perspectiva e tipo de pesquisa

A perspectiva deste estudo € diacronica, ja que se prdcura explicar a
internacionalizagao de empresaé produtoras exportadoras brasileiras como um
processo incremental, ao longo do tempo. Todavia, ndo se estabelece uma
- fragdo de tempo Otima . para desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo, pois a pratica tem demonstrado que cada empresa possui
uma dinamica propria. '

O tipo de pesqdisa' que se desenvolveu foi quanto aos fins:
exploratéria, explicativa; e quanto aos meios de investigagdo, foi pesquisa de
campo, documen}al e participante.

A pescj;uisa foi exploratéria, pois ha muito pouco conhecimento sobre
O processo de internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras
brasileiras. SegL;ndo Vergara (1997, p.45), "a investigacdo exploratoria é
realizada em ér;ea na qual ha 'poucv:o conhecimento acumulado (...) nado

comporta hipoteses que, todavia, p@deréo surgir durante ou ao final da

. pesquisa”.

A pesquisa foi explicativa, 1tuma vez que demonstrou, atraves da
: cbnstfugéd da proposta de modelo e‘ do enquadramento de cinco empresas
produtoras exportadorés_ catarinensés, o desenvolvimento incremental de
exportagoes. Para Vergara (1997, p. 45), "a investigacao explicativa tem como

principal objetivo tornar algo inteligivel".
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Esta pesquisa foi doéumental pois coletaram-se dados diretamente
das empresas produtoras exportadoras objeto da observacgao partlmpante A
pesquusa foi de campo pois a mesma reahzou segundo Vergara (1997 p.45),
"investigagéo empmca (...) no local onde ocorreu um fendmeno ou que dispde
de elementos para explica-lo". '

A peSquisa também foi uma observagao partiéipante. Para Vergara
(1997, p. 47) “aEpesquisa‘ participantegnéo se esgota na figura do pesquisador.
Dela tomam parte pessoas implic;ada# no problema sob investigagédo, fazendo
com que a. fronteira peséquisador/peshuisado, ao contrario do que ocorre na
~ pesquisa trédicional, seja ténue” )

Sobre as especificidades do delineamento de observacéo
participante Selltiz et al. (1987, p. 68) chamam a atengao para a anélise_ de
casos negativos, ou seja, o pesquisador busca dados que refutem a hipdtese. |
“Quando um Unico caso negativo é encontrado o] observador participante revé
a hlpotese de forma que esta possa abarcar o caso’.

Com a idéia de casos negatlvos em mente, esses autores (Selltiz et
al., 1987, p.i,70) afirmam ,também, qug.

“0 observador participante realiza, na realidade, uma sé(ié de
estudos consecutivos, mas os realiza todos na mesma
1 pesquisa, pois ndo ha regra que diga que ele ndo pode
* mudar as hipoteses ou questdes no decorrer da mesma. A
; técnica requer, efetivamente, que se mudem as questdes
para abarcar as respostas e observagdes nao previstas que

forem surgindo. Andlise de casos negativos € o que o
i observador participante usa em lugar da analise estatistica.”

|
Neste trabalho, a observagdo participante, com a utilizagdo da

analise de c{asos negativos, mostrou -se Util. Buscou-se, através da experiéncia

acumulada po Globus Program, verificar a explicabilidade do modelo, ou seja,

suas ligagdes com a realidade.

i
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3.3 Populagao e escolha dos sujeitos

A populagéo foco da observagdo participante foi escolhida pelo
c'ritério" de acessibilidade. Buscou-se 5 empresas produtorés exportadoras
catarinenses, quatro localizadas em Blumenau e uma em Jaragua do Sul,
todas clientes do Globus Business Cbnsulting Program (Globus). Esse
Programa desenvolve pesquisa do mercado Norte-americano, para as
empresas clientes. Por razbes contratuais, infelizmente, nao foi possivel utilizar
oS norhes verdadeiros das empresas neste trabalho.

| Na observacdo participante, as empresas-clientes do Globus
constituiram-se em fonte pﬁvilegiada de informagbes, para se testar, discutir e .
reformular o modelo preliminar de internacionalizagéo‘. As émpresas foram
observadas duirante 18 meses, e neste periodo, manteve-se contatos estreitos
com 0s seus di}igentes e profissionais de comércio exterior. ,

O Globus é um programa desenvolvido pela California State
University, Hayward. Nessa Universidade, o autor desenvolveu atividades
| Qor'nplementarés de doutoramento. A Califérnia State Univérsity, Hayward
(CSUH) possui 15.000 élunos, em 27 cursos de graduagao e 23 de mestrado,
além de diversas atividades de ext?nséo e pesquisa. Fundada em 1957, a
Univ‘ersidade se localiza na cidadé de Hayward, regido da Baia de . San
Francisco, no Estado nQrte-americano da Califérnia. Hayward esta no coragéo
do Vale do Silicio, regido que hospeda o maior “cluster” de empresas de
software e micro-eletrnica do mundq.

O Globus € o resultado da evolucdo de diversas atividades -
desenvolvidas dentro da School of Business and ‘Economics. Em 1989, os
: professores Bruce Macnab e Shyam iKamath inicilaram um programa chamado
Asian Intémational Marketing (AIM). Esses professores perceberam as
Iimitag:ées}para preparar executivos internacibnais, utilizando os métodos
tradicionéis de ensino, éomo,_- por exemplo: aulas expositivas e estudos de
casos. |

O grande desafio, devido a complexidade do ambiente dos negdcios
internacionais, era colocar as classes de aula lado a lado com a realidade

|

|
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| internacional, e possibilitar uma férma?éo mais sélida aos estudantes de MBA
| (Master of Busmess Administration). ;

’ Com a constatagdo empirica dos limites dos métodos de ensino
tradicionais, os professores Macnab e Kamath buscaram juntar o mundo real
dos negocnos mternacnonaus as atnvndades da disciplina Marketing Internacional.
Como o interesse norte-americano estava focado, & época, para a Asia,
buscou-se desenvolver ag¢des ligadas ’aquele continente, e a China foi o pais
escolhido. - l

O AlM foi o primeiro programa nesse formato utilizado nos Estados
Unidos. O P%ograma sofreu pouquissim;os ajustes nestes 10 anos de existéncia.
Inicialment.e,’ os professores de Markéting Internacional de Hayward buscam
encontrar um parceiro em um pais estrangeiro. Esse parceiro necessita ter
contatos no! meio empresarial do pais escolhido. A esse parceiro compete
selecionar as empresas candidatas ao Programa.

Num segundo momento, professores de marketing internacional, de
Hayward, visitam as empresas candidatas, para verificar “in loco” a
potencialidaciie da empresa e selecionar as mais capazes. Eles também
elaboram os!objetivos de pesqunsa

Os mteresses das empresas candxdatas variam, pois algumas ja
realizam opéragoes de exportac;oes para os Estados Unidos. Por outro lado,
algumas empresas candldatas procuram ampliar o conhecimento desse
mercado e objetlvam identificar o proprio potencial exportador ou, alnda quais
0S passos hecessarios para se habilitar como exportadora.

Apos a selegdo das empresas-clientes, os professores de marketing
retornam a Hayward e iniciam o processo de selegdo dos estudantes de MBA,
que participardo das atividades de pesquisa de mercado. Ao longo dos anos, a
procura dos MBAs pelo Programa tem aumentado, e historicamente a relagéo é
de 4 candidatos por vaga. O mercado de trabalho da regido da Baia de San
Francisco também tem valorizado, no momento da andlise d;e curriculo, 0s
MBAs que comprovam ter participado do Programa. ,

Uma vez selecionados os MBAS, esses sao colocados em grupos de

5 a 6 estudantes. Num primeiro momento, para nivelar os integrantes do
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Programa, sao ministradas aulas no formato tradicional, palestras e estudos de
caso sobre Marketing e Negébios'lnternacionais. Neste ponto, tambem séo
convidados MBAs que participaram em edigbes anteriores, ‘para dar
depoimentos e demonstrar os ganhos pessoais obtidos.
| Os !professores coordenadores colocam & disposicdo dos
mestrandos relatérios de pesquisas anteriores. Todavia, adota-se um cuidado
especial, pois n?o sao fornecidos dados de produtos ou estudos ja elaborados
sobre os setoré:as da empresas—clien’tes atuais. Busca-se, tendo em vista a
dinamica do mercado Nohe-americano evitar que se adotem, nos relatérios de
pesquisa, caminhos j Ja trilhados. Entende -se que isso empobrecena a qualidade
das mformagoes fornecidas as empresas -clientes, e a preparagado dos futuros
executivos internacionais. v '

O Programa levanta, para as empresas-clientes, todo o corhposto de
Marketing Mix: produto, prego, promogéo e distribuig:éo; O nivel de competigao
em cada segménto de nﬁercado-alvjo, identificado para a empresa-cliente;
barreiras legais e legislacédo pertinente; aspectos aduaneiros e de transporte de
mercadorias. |
Tgraga-se, também, durante; o Programa, o perfil do consumidor final
dos produtés das empresas clientes.. Com base no perfil, promovem-se dois
estudos de carater qualitativo, para se levantar o componamento do
consumidor final: um estudo de grupo focal (Focus Group) e executa-se a
mterpelagao de 350 a 400 consumidores nos pontos de venda identificados
(Mall |nterqeptxon). Sao feitas entrevistas com compradores profissionais,
potenciais iimportadores e especialistas de diversas areas (cientistas e
estudlosos) para se verificar tendéncias nos materiais utilizados na fabricacao
de produtos‘, cores, embalagens, design e estilos.

’ :Alx pesquisa de mercado é desenvolvida em 127semanas, a maioria
dos estudarj\tes de MBA se dedica integralmente aos estudos, os quais ocorrem
7 dias por éemana, e,.. em meédia, 12 horas por dia. Ao final é elaborado um
relatério. ‘

O relatério tem como guia os objetwos levantados pelos professores

na empresa -cliente.  Elabora-se, tambem um p|ano de marketing com os
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passos neg:esséﬁos para a empresé—cliente atuar no mercado dos Estaldos
Unidos. O produto final compreende; 3 ou 5 volumes de 450 a 500 pégihas,
cada. Além do relatério escrito & entregue uma versao eletroénica, para facjlitlar a
mampulag:ao e reproducéo.

Com o término do relatério, todo o grupo de estudantes de MBA e
professoresl viaja ao pais das. empresas-clientes, e o0s resultados sé&o
apresentadbs aos dirigentes dessas empresas, durante um dia inteiro.
Normalmentte, procura-se fazer as apresentagOes nas instalagbes da empresa
cliente, pOIS os estudantes podem visitar as dependéncias da produgéo e
admlmstragao ' |

Apos encerrado o periodo de apresentagbes, todo o grupo,
estudantes|e professores, viajam durante duas semanas pelo pais. O objetivo
dessa viagém € ter contato com a cultura e os costumes locais, e possibilitar a
internacionalizagao pessoal dos mestrandos, muitos dos quais jamais tiveram a
oportunidade de viajar a paises es’trangeiros.

O Programa, inicialmente desenvolvido em paises Asiaticos: China,
india, Filipinas e Tailéndia, ampliou seu escopo de atuac;éo e, em 1997,
desenvolveu estudos de mercado para e‘mpresas europeias (European
International Marketing). Mais recentemente, em 1998, o foco voltou-se para o
Brasil, com a criagdo do Globus, o qual pode ser considerado uma amalgama
de todas as experiéncias ja desenvolvidas. O Programa intenta, no futuro,
captar empresas clientes na Argentina e em outros paises do Mercosul,

ampliando a gama de experiéncias.

3.4 Tipo, analise e coleta de dados

Como o delineamento de pesquisa utilizado foi a observagéo
participante, com'uma énfase qualitativa, seguiu-se as orientagbes de Selltiz at
(1987, p. 72;1). Para esses autores, “0s observadores participantes nao

colocam tanta énfase nos numeros, embora ocasionalmente se refiram a
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. | ; ;
) , . Ly
valores numericos”. Neste sentido, utlllzou -s€ na pesquisa dois tipos de dados:

primarios e secundanos |

Os dados primarios coletados durante a observagao participante,
reallzada em cinco empresas produtoras exportadoras catarinenses, foram 0s
seguintes: ano de fundagado, quantidade de funcionarios em nivel de fabrica e
no departamento de exp'ortagéo, volume de receita, volume de producéo
destinado ao mercado externo, voluméa de produgdo destinado ao mercado
interno, volume de receita obtida com: as exportacoes, listagem dos paises
importadores, os tipos de produtos exportados e de produtos vendidos no
mercado mterno

Durante 0s seis meses necessarlos para a contratagdo das
atlwdades de pesquisa de mercado, Marc;o a Setembro de 1998, ocorreram
- mais de 60 horas de reumoes entre 0 pesquisador e 0s presidentes das cinco
empresas, ou com 0s diretores, gerentes e executivos de comeércio exterior.
Nessas oport;unidades, eram tomadas notas, as quais foram utilizadas para
descrever determinados comportamentos - observados. No periodo de
Outubro/1998 a Setembro/1999,' 0 pesquisador acompanhou ©
desenvolvimento do Globus Program, na California State University, Hayward,
periodo erﬁ que, devido ao relécionamento com as empresas, foram efetuadas
em torno de 1;10 horas de conversagdes telefénicas internacionais, trocadas
mais de 100 rhensagens eletrénicas (e-mails) é 10 correspondéncias.
’ _ Os dados sé;cundérios coletadbs foram documentos, relatérios,
materiais de idivulga(,:élo, catalogos de produtos, listas de precos, planos
escritos, etc. Estes dados foram coletados junto: as empresas produtoras
exportadoras foco da observagao participante, ao Nucleo de Comercio Exterior
do Instituto de Pesquisas Sociais, da Universidade Regional de Blumenau
(NCE/IPS/FURB), a Secao de Comercio Exterior do Banco do Brasil, Agéncia
Central do municipio de Blumenau, e junto ao Banco Central do Brasil. Além
dos dados secundarios e fontes ja citadas, também foram utilizadas fontes
documentais diversas, como, por exemplo, relatérios e publicagcbes

especializadas de varias origens, e a Internet.



60

A analise dos dados coletados durante as diferentes etapas, ocorreu
da segu'intéa forma: os-dados coletados através de relatorios escritos foram
analisadosie interpretados de modo qualitativo. Os dados quantitativos
relevantes foram orgamzados em tabelas e distribuigdes de frequéncia, o que
proporcnonou a sua utlllzagao tendo em vista o design de pesquisa deste

estudo. | i

3.5 'Definigéo dos principais termos

Empresa produtora/exportadora - € entendida como a empresa
industrial que produz e comercializa seus proprios produtos no exterior. Essa
comercializagao pode ser direta, ou seja, realizada pela area funcional de
exportagdo da empresa, ou indireta, com a ajuda de intermediarios, como, por
exemplo: empresas comerciais exportadoras, agentes ou representantes.

Exportagéo - é o ato de vender produtos e/ou servicos para paises
ou mercados estrangeiros. A exportacdo também pode ser direta ou indireta.
D'ireta, quando a empresa reéliza toda a operagao. Indireta, quando a empresa
se utiliza de intermediérios. |

Escritério de vendas - € a implantagéo, no exterior, de escritdrio, o
qual pode, de forma isolada ou em parceria com empresas brasileiras ou
estrangeiras, comercializar os produtos da empresa produtora/exportadora.

Subsidiaria de produgdo - € a implantagdo no exterior de uma
unidade de prod[ug:éo. A formagéo do capital dessa subsidiaria pode ser 100%
préprio, ou compartithado com sécios brasileiros e/ou estrangeiros, sob a forma
de Joint Venture} (Associagdo de Capitais).

Internacuonallzagao - a internacionalizagio sera entendida, neste
trabalho como um processo ocorrido ao longo do tempo, no qual a empresa
produtora exportadora amplia o seu ‘envolvimento e comprometimento em
operagdes internacionais. O grau de éomprometimento pode variar de reduzido

a elevado.
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No comprometimento com grau reduzido, a luz da literatura
consultada, a internacionalizagao caracteriza-se pela constancia em atividades
de exportacdo e 0 emprego minimo de recursos e investimentos no exterior.
Entende-se que, com este nivel de comprometimento, a empresa pode voltar
atras, abandonando um mercado que tornou-se por demais competitivo ou
pouco lucrativo. _

A empresa produtora exportadora, pertencente a esta categoria
pode, ainda, em determinado momento, centrar sua atengdo no mercado
interno brasileiro, diminuindo as operag¢des internacionais de exportagcido, sem
grandes riscos em termos de recursos.

No comprometimento de grau elevado, segundo a literatura
consultada, além da realizagcéo de operagbes de exportacao para mercados
selecionados, a internacionalizagéo se caracteriza por um envolvimento maior
de investimentos e recursos em nivel internacional. Neste nivel, a empresa
pode implantar uma subsidiaria em solo estrangeiro. No caso de implantacao de
subsidiaria de produgdo, essa pode ser 100% controlada pela produtora
eXportadora, partiihada com socios através de Joint Venture, ou ainda, a
f_abricagéo ser licenciada para empresa estrangeira.

Com base na experiéncia e no conhecimento disponivel atualmente
sobre o0 processo de internacionalizagdo, podemos afirmar que: empresas
produtoras exportadoras com um elevado grau de comprometimento em nivel
internacional, buscam o retorno em longo prazo e nao pautam suas decisdes
na conjuntura econdmica momentanea, como o fazem muitas empresas
produtofas exportadoras com o foco voltado a exportagées.

Com base nos principais autores consultados e nos procedimentos
metodologicos levantados neste capitulo, buscou-se identificar os principais
elementos a serem utilizados na constru¢gdo de um modelo de
internacionalizagao de empresas brasileiras, 0s quais sao apresentados no

proximo capitulo deste relatorio.



4 ELEMENTOS PARA A CONSTRUGAO DE UM MODELO DE
INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS BRASILEIRAS

Busca-se, nesta etapa, identificar, com base na literatura e em
estudos anteriores, os principais elementos constitutivos de um modelo de
internacionalizagdo de empresas. Num primeiro momento, criou-se uma
metéfora para facilitar o entendimento do comportamento das empresas
produtoras exportadoras, em suas operagdes no mercado interno brasileiro e no
mercado internacional. Posteriormente, séo identificadas as etapas de aumento
do comprometimento em nivel internacional.

O processo de internacionalizagdo de empresas brasileiras, como ja
colocado anteriormente, de modo geral, é fendmeno recente. As empresas
localizadas no Brasil, independentemente da origem de seu capital, nacional ou
estrangeiro, tém mantido o foco principal de sua atuagdo no mercado doméstico
brasileiro. A partir do inicio da década de 90, percebeu-se uma modificagéo
desse quadro, com algumas ag¢des postas em pratica pelo Governo Federal, as
quais buscavam expor as empresas instaladas no Brasil a competitividade
internacional.

O foco excessivo de atuagdo no mercado doméstico brasileiro, nos
uitimos 30 anos, por parte das empresas aqui localizadas, pode ser explicado
pelo aumento da demanda interna por bens e servigos. No Brasil, buscou-se
estimular a implantagdo e criagdo de novas industrias, e a demanda interna foi
conduzida a se abastecer no mercado doméstico, através de restricbes de
importagGes colocadas a pessoas fisicas e empresas. A existéncia de um
mercado domeéstico cativo levou as empresas instaladas no Brasil a
demarcarem seus territorios e a langarem produtos sem a preocupacgdo de que
os consumidores iriam encontrar, com facilidade, produtos substitutos
importados. ‘

Para orientar a busca dos elementos constitutivos de um modelo
para o estudo do processo de internacionalizagéo de empresas brasileiras,
utilizou-se a concepgéo das organizagdes como organismos. Para Morgan
(1996, p. 44), “dessa forma, as organiza¢des sdo concebidas como sistemas
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I

vivos, que existem em um ambiente mais amplo, do qual dependem em termos
da satisfacdo das suas varias necessidades.” Buscou-se, dessa forma,
encontrar uma metafora que n&o s6 colaborasse no entendimento do processo
de internacionalizagéo, vivenciado por empresas prodUtoras éxportadoras
braéileiras-, mas também ajudasse na idehtificagéo das variaveis presentes
nesse processo. | ‘

Uma metafora, segundo Boff (1997, p.198), € um “recurso. IingUistico.
pelo qual se usa uma palavré em sentido figurado para expressar uma
| realidade, gue mostra semelhancga ou conaturalidade com a significagéo natu’rél'
‘desta palavra”.

Buscou-se, por horas, identificar- uma metafora que fizesse uma:
a'nalogia com o comportamento de empresas brasileiras, e seus processos de
internacionélizagéo. Uma'metéforé que ajudassé no entendimento dos fatores
que levaram a esmagadora maioria a ndo ampliar os seus comprometimentos
em nivel internacional, além do desenvolvimento de exportagbes. ' _

A angustia da procura ampliava-se, pois um conjunto de in‘quietég‘ées
sobre o pfocesso de internacionalizagdo de empresas brasileiras .estavam
presentes: énfase em exportagdes, proteg:éo de mercado por anos, e o foco
voltado ao mercado domeéstico brasileiro. Num dado momento, como que por
magica, ao observar um aquério, 0 autor deste trabalho percebeu naquelé.'
recipiente algo: relevante, um significado.’ Observando as caracteristicas do
aquario, 0 seu ambiente aquatico, as espécies animais e vegetais que o
habitavam, surgiu a certeza que aquela cena bucélica poderia ser uma
resposta. o '

4.1 A metafora do aquario

Os aquarios, em sua maioria, sdo tanques com paredes de vidro na
forma de paralelepipedos ou cubos. Os aquarios também procuram reproduzir,

dependendo de seus propodsitos, © ambiente natural de lagos, de rios ou do
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mar. O sucesso de-um aquario esta no fato das condigbes ambientai's,‘criaaias
artificialmente, aproximarem-se do habitat natural de peixes.e plantas.

Os peixes, uma vez introduzidos em um aquario, buscam,
inicialmente, adaptar-se as condigbes ambientais existentes no interior do
recipiente. Eles mstlntlvamente procuram conhecer todas as peculiaridades da
‘nova casa". Num segundo momento, outros comportamentos podem ser
observados nesses peixes, muitos sao territoriais e procuram manter uma
parcela de espago fisico sob seu dominio, como forma de garantir sua
sobrevnvencra alimentacdo-e reproducgao. _ ,

No tocante a competigéo pela sobrevivéncia ou a d|sputa por espago
fisico, comida e reprodugdo, o tamanho dos animais & uma das determmantes,
fato que também ocorre entre outras espécies do reino animal, como por
exemplo, os mamiferos e répteis. Os pelxes maiores, que habitam um espago
determinado, possuem algumas vantagens frente aos outros ,mtegrantes desse
"mesmo espago, pois, por seu porte, impéem‘suas‘ vontades aos demais,
escolhem seu territorio e o delimitam faciimente. :,

Ha também, duas categorias de .pei‘xes‘ que podeh’i ser infk,oduzidos
em um aquario: os criados éspecialmentepa"ra esse fim,‘: e 0s coletados na
prépria natureza. Os coletados na natureza tendem a ser mais répido'é, pois a
luta pela sobrevivéncia e as leis naturais imperavam no ambiente onde
nasceram. Uma vez introduzidos em um ambiente delimitado tendem a ser mais
.agressivos. Contudo, uma vez aCostumadb§ as novas condigdes, acomodam-se
e se comportam como os demais. ' ’ ‘ ‘

No interior do espac¢o delimitado de um aquario, um peixe de grande.
porte dificilmente sera desafiado, pois 0os demais, mesmo 0s mais aguemdos o
temem mstlntuvamente e imaginam que sua reagao sera propormonal ao seu‘
tamanho e forga aparentes. Esse temor instintivo cria um certo equilibro no
interior do aquario e possibilita que a maioria dos residentes, desde que
cumpram as regras |mpostas pela natureza, conSIQam sobreviver por Iongos
periodos. , : : :

Dentro de uma otica conceitual, -'ds aquarios se aproximam :a

sistemas fechados e a ciéncia nos da uma ajuda singular a formagéo desses
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amblentes artificiais. O manejo desses .tanques recomenda que nao se
misturem predadores e presas, mas nao ha restrlgoes guanto a pelxes de
tamanhos diferentes, desde que nao tenham comportamentos excessivamente
agressivos. “

Do ponto de vista de manejo, caso nao se sigam cert.os‘.;_
: procedlmentos pode ser criado um ambiente de competicao predatona onde
todos os mtegrantes perdem Os predadores abateriam e comeriam as
carcassas de suas presas. Desse modo, apdés um curto perlodo de tempo,
devido as limitagdes de espago, as presas seriam extintas naguele ambiente,. o
que também eliminaria os predadores, ou seja, toda a forma animal existente.

Mas qual exatamente a reiag:éo. ‘dos aquarios e 0 processo de
internacionalizacido de empresas brasileiras? Ocorre gue o anibiente produzido
artificialmente no interior dos aquarios tem relacdo simbdlica, e explicativa, com
fatos ocorridos na economia brasileira nos ultimos 30 anos, em espeCIal como
processo de abertura comercial e -a inibicao de algumas empresas brasnlelras
em participar do mercado internacional. E mais ainda, com a metafora do
aquario, amplia-se o entendimento do processo de internacionalizagdo de
‘'empresas bras:lelras

‘A metafora do aquario também guarda relagdo com conclusoes de
pesquisas anteriores, Kraus (1994) e Kraus e. Luciani (1998), e por experiéncias
vividas pelo autor no dia-a-dia. Dessa forma entende-se que o mercado
doméstico brasileiro, a exemplo dos aquarios, foi concebido e dirigido por maos |
humanas, economistas goverhamentais. Buscou-se, durante as L’ll'tim"as trés
décadas, controlar diversas variaveis consideradas como adequadas aos limites
auto-impostos pelo nosso recipiente. ,

~ No Brasil, foi concebido um _aquério econdmico dos mais

diversificados, pois ndo sabiam, a priori , 0s seus idealizadores, qual o formato .
final de sua criagédo. Além do controle centralizado e o dirigismo estatél, nao se
tinha a menor idéia dos contornos que nosso aquario adotaria. De fato, o
aquario econdmico brasileiro foi sendo montado.ao longo dotemp'b_. Todavia, a -

exemplo dos aquarios naturais, limitou-se o contato com o meio externo, e
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poucas eram as energias trazidas do ambiente internacional, que pudessem

alterar a ordem pré-estabelecida no mercado doméstico brasileiro. .
No caso brasileiro, as empresas multinacionais, que aqui se

instalaram ao longo do tempo, também focaram o mercado doméstico e se

limitaram a seguir as regras impostas pelo aparato estatal. Para todas as |

empresas, brasileiras e estrangeiras, haviam as restrigdes de importagdes,

remessa de lucros ao exterior, e 0 gerenciamento de divisas em moedas

estrangeiras. Sao sobejamente conhecidas a criatividade e.as acrobacias.

promovidas pelas montadoras de automédveis instaladas‘no pais, quando

necessnavam remeter lucros ou parte deles para a matriz ou outras
subS|dlanas localizadas no exterior.

As montadoras de automoéveis instaladas no Brasil, de habito,

langavam novos modelos, ou no linguajar técnico do marketing "maquiavam’

seus produtos”, os quais eram na esséncia 0s mesmos modelos vendidos

durante anos. A nocéo de ciclo de vida do produto ndo se aplicava em nosso.

aquario econdmico. Quando dos langcamentos de "novos" produtos, eram

contabilizados varios milhdes de dolares no desenvolwmento do prOJeto e na

lmportagao de matrizes para forjar as carrocerias.
O projeto, todavia, ja havia sido pago pelo modelo Iangado no
mercado internacional. Os servigos especializados, bem como o material

necessario para viabiliza-lo, eram importados das matrizes ou de subsidiarias

num estagio mais elevado de desenvolvimento tecnolégico. Com as restriches -

impostas pelb Governo brasileiro a livre circulagéo de capitais e mercadorias, 0s
investimentos promovidos no pais eram restritos. Portanto, a importagdo de um
. hovo projeto de veiculo era uma artimanha legalmente amparada, para a

evasao de divisas.

+

As empresas de capital brasileiro, por outro lado, em especial as

integrantes do setor industrial, tinham um comportamento semelhante no

langamento de novos produtos. Os ciclos de vida eram excessivamente longos,

“ainovagao e as necessidades dos consumidores nao eram o foco das agdes. -

No aquario econdmico brasileiro, até o periodo de abertura

econdmica, iniciada nos primeiros anos da década de 90, vivia-se o tempo em
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qu'e 0s produtos fabricados eram vendidos ém um mercado doméstico cativo,
pouco exigente. Os consumidores nao tinham acesso a produtos efou servigos
importédos. Esse isolamento vivido pelo Brasil inviabilizava, para os
consumidores e clientes, as comparagbes com padrdes internacionais.

O aquario econémipo brasileiro, construido e reforcado por quase
trés décadas, gerou compo'ktémentos empresariais, como, por exemplo, um
certo comodismo, devido & excessiva protecdo governamental. Um mercado
protegido, portanto, levou as empresas instaladas no pais a buscarem,
comodamente, a manutengao de sua participagdo de mercado por anos, sem
grandes inovagdes. Nesse cenario, 0 macro-ambiente internacional era de
menor importancia.

No préximo item, relaciona-se a metafora do aquario e 0 seu impacto
sobre 0 processo de internacionalizagéo de empresas produtoras exportadoras

brasileiras, em especial, apds ¢ inicio da abertura econémica.

4.2 A submersio do aquario

Imagine os peixes desta metafora, colocados por anos em um
aquario, com um espago delimitado e um comportamento pré-estabelecido, o
qual guarda relagdes com o ambiente natural, sendo submergidos em um lago.
Os peixes, apos a submersao, olham para fora de seu invdlucro e verificam que
ha muitas coisas a serem feitas ou que poderiam ser feitas do lado de fora. Mas
uma pergunta surge na{uralmente, como seria a vida no retorno as condigoes
naturais?

No ambiente natural, mantém-se um certo equilibrio entre
predadores e presas € 0 aumento ou diminuigao de suas populagdes estdo
intimamente relacionados. O aquario, até entdo, um ambiente seguro para 0s
que cumpriam as regras, esta préstes a ter seu conteldo misturado ao
ambiente natural. Num primeiro momentb, ha uma tensdo causada pelos
preparativos necessarios, entre eles o transporte do aquario até o ponto de

imersdo. Cria-se um certa tensdo entre os seus integrantes, pois aquela
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- agitagao pré-imersdo, foge totalmente da rotina tranquila, até entéo
experiénciada. _

Em nosso pais, a exemplo do que ocorreu na metafora do aquario,
houve momentos de tens&o, comentarios na imprensa, favoraveis e contrarios,
peregrinagdes de levas de empresarios, sindisalistas, e politicos de todos os
partidos a Brasilia. Havia um certo consenso de que a abertura da economia
seria i_nevitével. Todavia, buscava-se retardar a sua evolugdo. Altos
funcionarios do GoVerno Federal e muitos empresarios argumentavam, de
forma contundente, mostrando as vantagens da exposicdo do Brasil a
competi¢ao internacional e a necessidade do pais fazé-lo de imediato.

De volta ao aquario, uma vez no lago, o artifice deixa que a agua do
lado de fora se misture, progressivamente, com a agua contida no tanque de
vidro. Em parte, acredita-se que, dessa forma, o choque da volta sera
progressivo, até as aguas interna e externa se misturarem por completo.

Até o momento da submersao, a vida dos peixes era tranquila, pois
na meméria dos mais afoitos estdo as lembrancas daqueles que tentaram atuar
fb‘ra do aquario, e sentiram os choques de viver em um mundo diferente. Muitos
que, por ousadia, tinham tentado fazé-lo, foram colocados de volta ou forgados,
pelas cifcuhsténcias, a retornar, e em diversos casos, aprenderam a dura ligdo
pdr sua ousadia. Somente os mais preparados poderiam sobreviver as
condigdes externas ao aquario.

| Outro comportamento curioso € que diversos peixes uma vez
acostumados com as divisérias do tanque, que compdem o aquario, relutam em
deixar o ambiente ao qual estdo acostumados. Os vidros do aquario, se por um
lado, limitam as agbes dentro de um espago circunspecto, por outro, tém
relagao com protegéo e seguranga.

Com o processo de exposigao brasileira a concorréncia internacional,
coincidiram as agbes de criagdo do Mercado Comum do Cone Sul
(MERCOSUL). Para muitas empresas, os mercados da Argentina, Uruguai e
Paraguai Asurgirarln como uma etapa preparatéria, um espécie de rito de
passagem, rumo a outros mercados. Até o advento do MERCOSUL, para
muitas empresas brasileiras, exportar era sinénimo de vender produtos a paises
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europeus e da América do Norte, em especial aos Estados Unidos da América.
o Como as trés décadas anteriores foram marcadas por regimes ditatoriais em
todo o Cone Sul, o comeércio internacional e as relagbes entre empresas nesta
regiao eram vistas com desconfiangas, nos varios lados das fronteiras.

Mas agora, tudo havia mudado, o aquario foi submerso em um lago e
o desconhecido aguarda os seus habitantes, grandes ou pequenos. A primeira
constatacdo é que os peixes considerados grandes no interior do aquario, ndo
passam de meédios ou pequenos, se comparados com outros existentes em
estado natural. Muitos dos peixes grandes, no aquario tiveram seu crescimento
limitado e adaptado ao espago existente, o qual, em diversos casos, limitou o
- seu desenvolvimento, quando comparados com outros de sua espécie.

As_ empresas brasileiras quando comparadas com suas congéneres
internacionais, de forma geral, aquelas com matrizes localizadas nos paises
desenvolvidos, sdo de porte médio ou pequeno. As empresas em nivel
brasileifo, e muitas devido aos seus volumes de negodcios no mercado
domeéstico, nao desenvolveram formas de atuag@o concentrada para o comeércio
ihtemacional, fato este confirmado por Loureiro e Santos (1991), Daemon
(1993), Kraus (1994), FDC (1996) e Kraus e Luciani (1998).

Pode ser feita uma analogia entre o comportamento das empresas
brasileiras de maior porte e 0s peixes grandes no interior do aquario. Os peixes
instintivamente buscam conquistar e manter um espaco fisico para si mesmos
e, se preciso, fazem uma demonstragdo de forga, fato raro de acontecer
naquele espago'delimitado. As empresas viam nas demais integrantes do seu
setor industrial, reais ou potenciais concorrentes. Com esse pensamento em
mente, buscavam, e buscam, a atuagdo isolada, e esse comportamento
tambem orienta as decisGes e incursdes pelo mercado internacional.

Uma vez de volta a natureza, os peixes integrantes do aquario tém
necessidades de aprender ou reaprender os “velhos truques” da sobrevivéncia:
conquista de espaco fisico, alimentagao e reproducgdo. E, desta vez, entram em
cena, muitas vezes, sem aviso prévio, os predadores. Os predadores ja estdo
acostumados com seu ambiente natural, e possuem seus territorios de caga. Os

peixes de aquario terdo que aprender rapido, se quiserem transferir os seus
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‘genes para as geragOes futuras. Nessas condigbes, a capacidade de
aprendizado & fator-chave para o sucesso; muitos ainda, instintivamente,
prbcuraram atuar em cardumes, objetivando aumentar, através da protegéo e
divisdo de riscos encontrados na atuagao grupal, o tempo de sobrevivéncia e as
estratégias de defesa. |

Quanto a atuagdo em grupo, € notdria a preocupacéo do atual

Governo Brasileiro no estimulo -aos consorcios de exportagdo. Percebe-se,
todavia, por matérias vinculadas na imprensa nacional, muitas das dificuldades
vividas pelos estimuladores dessas atuagdss concentradas para o comércio
‘exterior. Ha uma certa desconfianga por parte de empresarios e executivos na
formagao de cbnsércios, pois 0s seus parceiros atuais e potenciais eram
considerados, até poucos meses, concorrentes. Essas apreensbes geram
desconfiangas, especialmente devido a necessidade de compartilhar
informagdes de negdcio.

A sobrevivéncia &, nessa nova condigdo, para nossos, até entao,
peixes de aquario, a maior prioridade. Os peixes grandes, que no aguario nao
eram desaﬂados; 'p'odem' instintivamente buscar manter seu espacgo interno, no

tanque submerso. Todavia, essa estratégia nao lhes garantira o sucesso. Nas
novas condigdes, peixes maiores ou mesmo menores e agressivos podem
penetrar no territério do aquario e desafiar a primazia dos residentes. Os peixes
maiores que dominavam o ambiente do aquario, necessitam rever suas atitudes
e comportamentos, pois estdo sendo ameagados, ndo sé na sua posigéo
territorial, mas na sua continuidade como individuos e espécie.

E, novamente as empresas brasileiras imitam os comportamentos
dos peixes no aquario, pois tém adotado, na maiorja dos casos, posturas
reativas e defensivas em relagao aos concorrentes internacionais, que buscam
atuar no mercado domeéstico brasileiro. Ha, instintivamente, em diversos setores
industriais e empresariais brasileiros, uma percep¢ao de que a abertura
econdmica € uma “onda passageira”, € que em breve, voltar-se-a ao estagio
anterior, onde a vida era mais traﬁquila eo futuro, até certo ponto, previsivel.

| Muitos peixes (empresas), se “inquiridos”, sentem saudades do
ambiente anterior do aquario, onde um ente superior, um primata, o homo
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sapiens, responsavel pelo manejo, lhes provia o alimento adicional, que nao
- ppdiam encontraf no interior do tanque. Por vezes, o alimento ofertado era
tanto, que tornava a busca por fontes adicionais desnecesséarias. A atitude
adequada que um peixe poderia tomar era tocar no vidro do tanque, ou
- aglomerar-se em grupo nas proximidades da parte superior (Brasilia), para que
~ em determinado tempo, o alimento caisse dos céus de forma abundante.

Ha saudades, tambem, da abundancia e fartura vividas no interior do
aquario (mercado doméstico brasileiro anteriormente a abertura econdmica), as -
quais tornavam a luta pela sobrevivéncia, na época, uma mera recordago

instintiva. Nessas c'ondigc")es, a sobrevivéncia era uma questao de
‘posicionamento para obtencdo de alimento e sO restava esperar o tempo
passar para crescer, dentro dos parametros de sua espécie.

Os peixés maiores, por seu tamanho e forga, comiam, mesmo que
lentos, uma maior quantidade de alimento, o que lhes garantia a supremacia.
Os novos espécimes, quando introduzidos, ja eram pensados dentro de uma
visdo de equilibrio. Todavia, mesmo com todos os cuidados de manejo, alguns
péixes pereciam, especialmente devido a causas naturais.

- A metafora do aquario e o manejo, por anos, desse ambiente
artificialmente cohtrolado, e o0 ato de submergir esse aquario em um lago, de
fato, guardam relagdo com fatos econémicos ocorridos no Brasil, em especial
com o processo de abertura comercial ocorrido nos anos 90. Pode-se ainda,
fazer uma analogia entre as empresas brasileiras dentro desse processo de
abertura, e os peixes habitantes desse aquario hipotético.

Os limites da metafora do aqdério, todavia, estdo circunspectos a
explicagdo de parte do comportamento empresarial frente as condicionantes
ambientais em trés momentos distintos da vida econdmica brasiieira: antes,
durante e apds o processo de abertura do mercado brasileiro. Muito embora o
entendimento do processo de abertura econdémica seja importante para os
objetivos deste trabalho, s&o as empresas que internacionalizam o pais e ndo o
pais que internacionaliza as empresas. Dessa forma, neste ponto do capitulo,

modifica-se 0 escopo para o entendimento dos elementos considerados
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internacionalizagéo.

4.3 ° Elementos constitutivos de um modelo de

internacionaliza¢ao de empresas brasileiras

A economia brasileira, apds 0 periodo de abertura, iniciado nos
primeiros anos da década de 90, pode ser entendida, usando-se a metafora do
aquario, como demonstrado anteriormente. Muito do ocorrido ao hipotético
aquario submergido no lago, em especial 0 comportamento de seus peixes,
retrata, em grande parte, 0 ocorrido com as empresas brasileiras, apoés o
periodo de abertura econdémica.

No &mbito das empresas, todavia, falta-nos o entendimento de quais
os fatores que levavam, e levam, erhpresas brasileiras a “se aventurarem” no
mercado internacional. Segundo os pesquisadores da Fundagdo Dom Cabral
(FDC,1996, p.23),

“a decisdo de se internacionalizar esta ligada, de uma maneira geral,
a preocupacdo da empresa em manter, fortalecer e ampliar sua
penetracdo nos mercados-alvo e ganhar experiéncia gerencial e
operacional. Razdes como aquizigdo de tecnologia e atualizagdo
tecnologica, necessidade de estar mais proximo do cliente, de
superar barreiras protecionistas, de antecipar-se as praticas da
concorréncia, de estar mais proximo de fontes de recursos
financeiros sao fatores presentes, isoladamente ou combinados, nos
casos de empresas que se internacionalizam. N&o pode ser
esquecida a busca de suprimentos de matérias-primas e a mao-de-
obra barata como motivagbes importantes no passado e que
perderam relevancia ao longo do tempo, a partir das transformacgdes
por que passou a economia mundial.”

Os pesquisadores da FDC (1996) também descreveram diversos
casos de internacionalizagéo de empresas brasileiras, contudo, fica patente que
em nosso pais, internacionalizagdo € sinénimo, em sua maioria, de ampliagéo
do volume de exportagdes. Esta forma de internacionalizar a empresa é
classificada, por Loureiro e Santos (1991), como sem investimento.
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Internacionalizar a empresa através do desenvolvimento de exportagbes € a
estratégia que traz menores riscos para a empresa e, consequentemente, o
. menor comprometimento de recursos organizacionais.

Utilizando tdpicos colocados na metafora do aquario, descrita
anteriormente, pode-se entender que as atividades além fronteira libertam a
empresa, em parte, do aquario protegido e a levam a se aventurar no
aprendizado do novo, que €& a participagdo no mercado internacional. O
aprendizado obtido nas operagdes internacionais se reflete na atuagio da
empresa no mercado doméstico brasileiro, através do langcamento de novos
produtos e/ou adaptagao de produtos as preferéncias locais.

As ‘empresas produtoras exportadoras, devido as exigéncias dos
importadores, necessitaram promover alteragbes e ajustes nos seus processos
produtivos, e em dado momento, n&o havia mais razdo para utilizar processos e
procedimentos diferentes para produtos vendidos no mercado doméstico
brasileiro ou aqueles destinados ao mercado internacional.

Muitas empresas, por outro lado, permaneceram e reforcaram sua
a't'uagéo no mercado doméstico brasileiro. Além da protegdo da concorréncia,
que perdurou por anos, 0 numero de habitantes no Brasil cresceu nos ultimos
30 anos. Em 1970, éramos cerca de 93 milhdes de brasileiros, em 1999, o
numero de habitantes havia saltado para 156 milhGes (Fonte: IBGE).

Além do crescimento da populagao, outro fator determinante foi o
crescimento do Produto interno Bruto per capita (PIB per capita). Este indicador
passou, em doélares americanos, de USD 485,00, em 1970, para USD 2.111,00,
em 1980. Em 1998, era de USD 4.798,00. Estes dados evidenciam claramente
um aumento da capacidade de compra do mercado brasileiro (Fonte: IBGE).

Segundo Kotabe e Helsen (2000, p. 27), nos paises com renda per
capita inferior a USD 5.000,00, “grande parte da renda é gasta em alimentacdo
e em outros itens de necessidades, permanecendo pouca renda pessoal
disponivel’. No Brasil, todavia, ocorreu, nos ultimos anos, uma concentragao de
renda, criou-se uma classe média formada por cerca de 50 mithGes de pessoas,

com potencial de consumo.
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Para os mesmos autores (2000, p. 27), as pessoas de classe média
“endem a desfrutar de semelhantes niveis educacionais, formagbes
académicas e culturais, estilos de vida e acesso a informagdo’, o que
possibilitou 0 desenvolvimento de mercado para diversos produtos, além das
necessidades basicas, como, por exemplo: eletroeletronicos, jdias, aparelhos
de ginastica, alimentos pré-prontos, roupas de grife, carros, e iméveis
destinados ao lazer, etc.

Com um mercado doméstico brasileiro crescente, muitas empresas
produtoras ndo se preocuparam em desenvolver exportagbes. Segundo Silva
(1997, p.32), “evidentemente, exportar € um processo de venda algo mais
trabalhoso do que vender no proprio quintal’; e o empresariado brasileiro tem
percebido que o marketing € um conceito decisivamente maior do que veicular
anuncios e distribuir brindés, investir no aprimoramento constante de produtos e
processos.

O desenvolvimento de exportagdes no Brasil, portanto, tem sido
atividade de poucas empresas. Conforme dados da Secretaria de Comércio
Exterior, do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2000,
p.8), no ano de 1999, os 40 maiores exportédores brasileiros representaram
62,71%, do total das vendas externas do pais. Em Santa Catarina (SECEX,
2000, p. 216), o fendmeno da concentragdo de exportagdes é ainda maior, pois
0s 40 maiores exportadores foram responsaveis por 64,49%, do total de
exportagdes. .

A concentragdo do volume de exportagbes em umas poucas
empresas no Brasil, levanta a necessidade de se envolver um maior nimero de
empresas produtoras com o comércio internacional, em especial as pequenas e
médias. |

O envolvimento da empresa com o mercado internacional,
independente do seu tamanho, por si s6 nao garante o sucesso. Kamath et al.
(1987) apontaram quatro fatores considerados cruciais para o desenvolvimento
de exporta'gées,
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“1) a qualidade dos recursos humanos, tanto em nivel gerencial,
como na for¢a de trabalho em piso de fabrica; 2) uma clara visao da
missao corporativa; 3) habilidade para se por em agado a estratégia
corporativa; 4) uma atengao especial aos detalhes das operagdes de
exportagdo (mercado-a-mercado, produto-a-produto, contrato-a-
contrato, ligados ao negécio)”. :

Dentro dos fatores colocados acima, percebe-se uma clara
orientacdo para o nivel estratégico nos itens 2 e 3, ligados diretamente a
formulagao e implementagéq de estratégias deliberadas. Nos itens 1 e 4, séo
identificados aspectos taticos e operacionais. Entende-se, que todo o conjunto
de fatores apontados s&o necessarios, pois se faltar um dos elementos, os
demais ndo poderdo suprir-lhe o lugar, e o desenvolvimento de exportacdes
estara comprometido.

A vivéncia pratica tem demonstrado também, que em Santa Catarina
pode ser acrescentado um quinto fator, o da lideranga corporativa. Em diversos
casos, empréendedores visionarios, mesmo nos tempos em que o mercado
interno brasileiro estava pi’otegido “e os peixes mantinham seus espacgo
| delimitados”, conduziram suas empresas a atuar fora dos limites nacionais,

através do desenvolvimento de exportagbes ou formas mais comprometidas de
| atuacdo internacional.

A entrada no mercado internacional, ou a ampliagdo do nivel de
comprometimento imprimido pelo lider corporativo, pode ser entendido como
uma mudanga estratégica. Segundo Mintzberg (1978), uma  mudanga
estratégica pode ser vista como a resposta da organizagdo a mudanga
ambiental, a qual pode ser restringida pela burocracia, ou ainda, impuisionada
ou cerceada pela agdo da lideranca. Nesse contexto, a estratégia é
vislumbrada como o conjunto de comportamentos consistentes, pelos quais a
organizagao estabelece, durante um tempo, seu lugar em seu ambiente.

O lider corporativo, em uma produtora exportadora, desenvolve as
tarefas de definir a missdo da organiza¢do, incumbir-se dos propésitos da
empresa, defender a integridade organizacional e trazer ordem aos conflitos
internos. No relacionamento com o ambiente externo, cabe ao lider participar da
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descoberta de oportUnidadés e ameagas, encontrar aliados e outros suportes
externos. | |

Utilizar-se-a como premissa, neste trabalho, que, dentro da
intemacionalizagéo empresarial, a lideranga corporativa atua como motor ou
freio desse processo. O lider, nesta 'ética, possui um papel crucial, devido a
necessidade de motivar o pessoal interno, mostrar caminhos futuros, e
encontrar profissionais que possam ajudar na implementagdo da estratégia de
internacionalizagdo. Se o lider/principal dirigente, por outro lado, ndo entender
os beneficios advindos das operagbes internacionais, _hé enormes chances de
retrocessos e mudangas de rumos, o que tipifica 0 ndo comprometimento com o
processo de internacionalizagéo.

' Uma questao de fundo, todavia, conforme Toyne e Nigh (1997), tem
intrigado a maioria dos peéquisadores e servido de estimulo a pesquisa em
negdcios internacionais: o que leva uma empresa a avangar, de um estagio de
negocios centrados no mercado domeéstico, para estagios mais avangados de
compromehmento em nivel mternamonal?

~ Em nivel brasileiro, a literatura de negdcios ea expenenCla mostram
que O sucesso em exportacdes & entendida como uma pré-condigdo para a
empresa produtora exportadora ampliar o seu nivel de internacionalizag&o.
Neste Caso, a empresa procuraria estabelecer uma subsidiaria comercial ou de
producdo, ou ainda outras formas de atuagdo com investimento, ampliando o
comprometimento de recursos em sua agdes além fronteiras.

Em termos do inicio do desenvolvimento de exportagdes, a realidade
atual ainda corrobora os achados de Daemon (1994). Para esse autor, nos
estagios iniciais, ha um comp'ortamento péssivo d_a empresa produtora
exportadora, pois sdo os importadores que procuram a empresa. Dessa forma,
as empresas produtoras exportadoras brasileiras ndo controlam as operagdes
de exportagdo, mas sdo compradas e possuem, na m»aior'ia dos casos, relagbes
de dependéncia com os agentes comerciais . internacionais ou outros
intermediarios.

Nossos trabalhos anteriores destacaram os aspectos do processo
exportador das empresas produtoras eXportadoras de moveis (Kraus, 1994), e
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das maiores exportadoras da Micro-regido do Médio Vale do Itajai (Kraus e
Luciani, 1998). Nos dois trabalhos, evidenciaram-se muitas das dificuldades dos
exportadores catarinenses, em especial a preparagdo dos recursos humanos
para o comércio exterior, a utilnizagéo de informagdes no processo decisorio, e a
dificuldade dos executivos em identificar a prépria problematica e os obstaculos
de ordem interna; 'relaciqnados as operagoes internacionais.
Com os t"rabaihds anteriores em mente, consubstanciado pelos

~autores brasileiros consultados, e em decorréncia dos objetivos desta tese,
surgiu a necessidade de se identificar um conjunto de etapas que tipificésse o)
caminho seguido peias empresas produtoras exportadoras, no seu
desenvolvimento de exportagdes.

- 4.4 Etapas do processo de i_nternacionalizagéo de empresas

produtoras exportadoras

A primeira constatag:éo extraida, na busca de identificagdo das
etapas do processo de internacionalizagdo, foi que as empresas produtoras
exportadoras brasileiras, em sua incursbes internacionais, ampliam o seu
comprometimento de forma incremental, ao longo de um periodo de tempo, fato
corroborado por: Loureiro e Santos (1991), Daemon (1994), FDC (1996), e Silva
(1997). | |

A FDC (1996, p.38), partindo do pressuposto de que o processo de
internacionalizagdo de empresas brasileiras €& incremental, elaborou uma
seqiiéncia de trés fases distintas do desenvolvimento de exportagdes:
- “envolvimento expefimental, envolvimento ativo e envolvimento comprometido”.

Com a tipificag@o de trés fases e tendo em vista os objetivos deste
trabalho, sera adicionada uma fase, a seqUéncia proposta, a de pre-
envolvimento. Na étapa de 'cria(;éo do modelo, propriamente dita, buscar-se-a
acrescentar a esta sequéncia estagios intermediarios, pois entende-se que os
pesquisadores da FDC trabalharam com grandes categorias, pois os objetivos
desses pesquisadores ndo estavam ligados a construgdo de um modelo.



Com a adi¢ao da fase de pré-envolvimento, sera possivel abranger
no modelo a empresa nao exportadora. A experiéncia pratica evidencia a idéia
de que, ao se adicionar uma etapa pré-exportadora, amplia-se o entendimento
dos fatores que levam uma empresa, até entdo centrada no mercado
doméstico, a iniciar o desenvolvimento de exportacbes. A seqiiéncia a ser
utilizada, porta'nto, tera quatro grandes fases distintas: pré-envolvimento,

envolvimento experimental, envolvimento ativo e envolvimento comprometido.

4.4.1 Primeira etapa: a empresa pré-envolvida em exportagoes

Na primeira etapa, da empresa pré-envolvida em exportagdes, as
forcas artificiais do aquario estdo presentes de forma marcante. A empresa
produtora esta voltada integralmente ao mercado domestico brasileiro, ndo ha
interesse em buscar desafios alem fronteiras. No Brasil, a existéncia de um
" mercado fechado a Concorréncia internacional gerou Uma certa torpeza as
empresas incluidas nessa etapa.

| Muitas empresas enquadradas na primeira etapa também néo
entenderam ainda os efeitos do processo de abertura econdmica. Percebeu-se,
através da vivéncia pratica com executivos de empresas classificadas como
pré-envolvidas em exportacdes, que muitos deles vislumbram a possibilidade
da volta ao antigo ambiente econémico protegido.

Convem salientar, contudo, que diversos fatores inibem a efetivagéo
de operagdes de exportagdo, por parte de dirigentes de empresas pré-
envolvidas. A realidade tem demonstrado que alguns obstaculos de ordem
interna inibem o envolvimento em exportagdes. Destacam-se, dentre outros: o
tamanho, a tecnologia empregada, a capacidade gerencial, produtiva e
financeira, a qualidade dos recursos humanos e dos produtos fabricados.

Na etapa de pré-envolvimento, podem ser encontradas empresas de
todos os tamanhos e setores industriais, e ndo se tem a pretensdo de se
desvendar, neste trabalho, todos os "mistérios” que prendem a maioria das

empresas brasileiras ao mercado doméstico. Os dados oficiais (SECEX, 2000),
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todavia, mostram que os volumes mais significativos de exportagbes estéo
relacionados, em todo o Brasil, a empresas de grande porte.

Cbm relagdo ao tamanho, a maior participagdo de empresas de
grande porte pode ser ekplicada pela capacidade dessas empresas
administrarem os fatores limitadores internos, e influenciarem o ambiente que
as cerca. Dessa forma, minimizam a ‘agéo dessas influéncias sobre o
desenvolvimento de exportagGes. Essa cOnstatagéo empirica confirma-se pelo
maior nimero de empresas de grande porte que atingem a etapa de
envolwmento comprometido.

No tocante as pequenas e medias empresas que exportam por outro
lado, essas tendem a se tornar, em sua maioria, de envolvimento experimental
ou‘ envolvimento ativo. Tem-se observado nos contatos diretos com diversas
dessas empresés, que ha uma maior ocorréncia de retrocessos, diminuindo o
comprometimento com exportagdes. Nesses casos, as pequenas e médias
empresas, devido aos poucos recursos comprometidos, retornam a segufanga
do mercado doméstico brasileiro (aquario), uma forma de garantir sua
sobrevivéncia num ambiente, em tese, menos competitivo.

Verificou-se também,' em estudos anteriores (Kraus, 1994 e Kraus e
Luciani, 1998), que, muito embora o Governo brasileiro, nos tltimos anos, tenha
promovido formas mais concentradas de atuagdo, como, por exemplo, os
incentivos aos consércios de exportagéo; a maioria das empresas pesquisadas
n&o tem buscado na atuagdo conjunta formas de ampliar os seus niveis de
' comprometimento. |

Em Santa Catarina, no momento, ha duas propostas de formag:ao de
consorcnos de exportagdo de pequenas empresas, ambas com apoio da
Federacdo das Industrias de Santa Catarina (FIESC), localizados nos
.~ municipios de Brusque (setor de confecgbes) e S&o Jodo Batista (sétor
, cal¢adista). Essas experiéncias enfrentam as incertezas proprias do pioneirismo
'e' a falta de uma cultura exportadora nesses municipio's. A evolugdo desses
consércios de exportagdo tem sido lenta, mesmo com assisténcia técnica
especia'lizada.
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Em pesquisas anteriores (Kraus, 1994 e Kraus e Luciani, 1998),
constatou-se que a maioria dos empresarios e executivos de empresas
produtoras exportadoras analisadas, quando colocados frente a situagdes-
problema, as quais eram espelho de fatos que podem ocorrer no dia-a-dia
empresarial, optavam por uma atuagdo isolada no mercado internacional.
Verificou-se um certo receio em se perder o controle e 0 poder de decisédo
sobre o rumo das agbes. Uma atuagdo concentrada em nivel internacional, em
um consércio, por exemplo, implica em ceder para ganhar.

Na realidade das empresas produtoras exportadoras catarinenses,
percebeu-se, portanto, o elevado nivel de espirito individualista, em especial
pela mentalidade de que concorrentes no mercado interno também o seréio no
mercado externo, independente do porte das empresas em questdo. Um fato
desalentador, digno de nota, & que os esforgos em nivel do Governo Federal
Brasileiro e das federagdes de empresas, para formagdo de consorcios de
exportacdo, tém demostrado que esse espirito individualista é um fenémeno
nacional.

4.4.2 Segunda etapa: envolvimento experimental

Na segunda etapa do processb de desenvolvimento de exportagdes,
a do envolvimento experimental, fica eviden.te a atuagdo passiva dos dirigentes
e seu baixo nivel de comprometimento com as operag¢des de exportagdes. E
comum a empresa ser procurada por importadores ou agentes internacionais de
compra. Desse modo, com a disperséo da oferta pelo territério brasileiro, séo os
compradores que impdem as regras as exportadoras.

Na fase do envolvimento experimental, como foi constado em
pesquisa anterior no setor moveleiro catarinense (Kraus, 1994), ficou patente a
énfase na produgdo de produtos, em detrimento da comercializagdo. Essas
empresas moveleiras, em sua maioria, ndo desenvolviam atividades de
marketing de exportagéo, além de viagens de curta duragéo e participagdes
esporadicas em feiras e exposigdes.
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Nesse trabalho (Kraus,' 1994), foram identificados, ainda, outros
problemas ligados ao processo de desenvolvimento de exportagdes: o
despreparo académico formal dos‘principais executivos, as equipes reduzidas
para a area de comeércio exterior, as resisténcias ao uso de assessorias
externas especializadas, e a ndo atuagdo em alguns mercados importantes em
nivel mundial, como por exemplo, Asia e Canada. |

| ~ Chamou a atengao nas pesquisas anteriores (Kraus, 1994 e Kraus e

Luciani 1998), a énfase dada pelos dirigentes das empresas produtoras
eXportadoras para atividades internas da empresa, como processo produtivo,
por_'exem'plo, em detrimento das atividades de mercado, oportunidades e
ameagas. Essa constatagdo pode ser verificada pelos recursos
desproporcionais que tém sido aplicadoé na gestdo da qualidade e processos
de melhoria de produgéo. Por outro lado, h& uma alocagao limitada de recursos
no desenvolvimento organizacional para o comércio exterior, em atividades
‘como, por exemplo: ‘melhoria de habilidades de negociagaéo, formulagdo de
estratégiva, promog¢ao Comeroial e“pesquisa de mercado internacional.

' ~ Com as afirmagdes acima, ndo se quer negar a necessidade de se
ampliar o nivel de qualidade dos produtos e do processo produtivo, todavia,
torna-se imperativo um volume maior de investimentos na capacidade
mercadoldgica da empresa.

4.4.3 Terceira etapa: envolvimento ativo

Na terceira etapa, a do envolvimerito ativo, com 0s ensinamentos
obtidos pela empresa nas duas fases anteriores, os dirigentes adotam uma
postura pré-ativa, como, por exemplo, a elaboracgéo de estratégias deliberadas
voltadas as exportagdes. ,

Segundo Denis a Depelteau (1985, p. 84), uma caracteristica das
empresas exportadoras experientes, classificadas aqui como de envolvimento
ativo, além do aprendizado, é b incremento das receitas com exportagbes sobre

o total de vendas. Acredita-se que o aumento das receitas com exportacdes
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favoreg;am a elevagdo dos niveis de comprometimento, inibindo os retrocessos,
tdo comuns na fase anterior. A realidade tem mostrado que nao ha um
percentual minimo ou maximo de faturamento com exportagcdes. Ha casos onde
100% da receita advém de exportagées.
| Muito embora a empresa classificada dentro do envolvimento ativo
: adote, na maioria dos casos, uma postura mais.agressiva em relagédo ao
mercado internacional, ndo s&o desprezadas as exporta¢des realizadas via
agentes internacionais de compra, _conquistadas na fase anterior. As empresas
produtoras exportadoras, todavia, buscam ampliar os seus ganhos nessas
operacgdes. | |

| Outra caracteristica da terceira etapa, mas néo exclusiva dela, é a
contragao de profissionais especializados em comércio exterior e a formalizagéo
de um departamento funcional, o qual tem responsabilidade pela promog¢ao,
acompanhamento e controle do processo exportador. A qualidade desses
profissionais sera fator-chave para o sucesso, pois retornos nao somente de
aprendizado, mas financeiros com as operacdes, garantirio a evolugdo do
cbmpro_metimento organizacional (Kamath et ali, 1987).

~ Nessa etapa de envolvimento ativo, a promogéo de exportagdes é

ferramenta basica. Séo realizadas viagens mais freqlentes, para se estar
proximo de clientes e entender suas necessidades ou, conforme o linguajar de
alguns profissionais: “sentir o mercado, vé-lo funcionando, observar os pontos
de venda, buscar tendéncias, acompanhar os langamentos de novos produtos
pelos concorrentes”. Conforme Porter (Apud Montgomery e Porter, 1998, p. 12),
essas agdes sa0 necessarias para se verificar a entrada de novas empresas no
segmento de mercado,',é levantar a existéncia de produtos substitutos acs da
empresa produtora exportadora brasileira.

Dentre os principais instrumentos de promoc&o comercial utilizados
pela empresas classificadas como de envolvimento ativo, destacam-se:
viagens, participagdes em feiras e exposi¢cdes, e em missdes comerciais. As
viagens de negécios se tornam freqlientes, pois a empresa busca atuar de
forma mais consistente no mercado. | ”
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| No tocante as atividades désenvolvidas por uma missao comercial,
- a pratica tem demonstrado que um dos fatores mais relevantes da participagdo
 de executivos nessas atividades de promogdo é o retorno para o 'restante da
economia. Em Santa Catarina, observou-se que as exigéncias dos
" importadores quanto & embalagem, a apresentacéo dos produtos, e a qualidade
e produtividadé acabam sendo incdrporadas pela empresa e repassadas aos
produtos vendidos no mercado interno. As novidades incorporadas aos
produtos vendidos no mercado doméstico, pelas empresas produtoras
eXportadoras, em especial as téxteis, sdo “copiadas” por outras empresas de
menor porte, gerando melhorias em “cascata”, em toda a cadeia produtiva.

. Nas empresas consideradas de envolvimento ativo, em especial as
de peqUeho e médio porte, tem se observado uma énfase no curto prazo. As
agdes no mercado externo néo séo fruto de planejamentd, mas sim, tentativas
de aproveitar oportunidades imediatas, frutos de uma conjuntura favoravel. Nao
se busca, ainda, relacionamentos de longo prazo. O objetivo principal é o lucro,
o] ganhb imediato na o‘peragéo de exportacéo presente. Todavia, ndo se
| prétende afirmar que as oportunidades imprevistas nao devam ser
aproveitadas, mas Como excegao e Nao como regra. -

Percebeu-se também, em diversos contatos com executivos e
empresarios, que as decisbes sdo tomadas sem uma maior reflexdo. As
infformagdes gerenciais e de mercado, quando existem, sdo parcas ou
erroneamente avaliadas, 0 que léva a uma predominancia da intuicdo sobre as
técnicas racionais de comercializagdo: estratégia de comercializag&o,
informagdo e pesquisa de mercado, instrumentos promocionais, negociagao,
etc. '

Na fase de envolvimento ativo, ha uma certa tomada de consciéncia,
em toda a empresa, de que ha necessidade de atuagéo internacional. Nao
apenas como forma de escoar produtos, mas, principalmente, de se colocar no
mesmo nivel de competitividade dos concorrentes estrangeiros. Nesta fase, as
‘receitas obtidas com exportagbes sdo significativas para a empresa produtora
exportadora, e, portanto, as possibilidades de retrocesso so reduzidas.
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4.4.4 Quarta etapa: envolvimento comprometido

A Quarta etapa, a do envolvimento comprometido, esta ligada a
atuagdo da empresa produtora exportadora em varios mercados, nao sb
ada'ptando-se aos gostos locais, mas desenvolvendo produtos focados em
mercados externos escolhidos, e introduzindo servicos de pds-venda. Busca-se
também, o aproveitamento de outras oportunidades de negdcio como: a
possibilidade de implantagdo de escritorio de vendas ou subsidiaria de
pfodugéo. | :

Neste ponto, entende-se que a empresa nécessita adotar o que
Porter (1999, p.64) classifica como “estratégias excludentes’. Segundo este
autor, “para que ‘determinada posigdo seja sustentavel, & necessario que se
exercam as opgdes excludentes em relagdo as demais posicdes”. Ou seja, isso
significa “que mais de alguma coisa implica sempre menos de outra coisa”.

Dentro da &tica de Porter (1999, p. 64), portanto, a empresa que
.‘ optar por internacionalizar-se, em especial a empresa produtora exportadora
brasileira, ao atingir a etapa do envolvimento comprometido, necessariamente
devera diminuir ou excluir atividédes que fazia até entdo. Por exemplo, com as
‘atividades internacionais intensificadas, a propria nogdo que diferencia o
mercado doméstico do internacional diminuem ou desaparecem. |

A experiéncia tem mostrado que a implantacdo de uma subsidiaria
comercial esta ligada a importancia est'ratégica do mercado em questao. Além
disso, ha necessidade de que o volume de negdcios cubra os custos envolvidos
na implantagdo e manutengdo. Ha ainda, o entendimento de que uma
subsidiaria comercial oportuniza uma maior proximidade com os clientes,
antevendo problemas e antecipando desejos ou necessidades de mercado.

No envolvimento comprometido, pode surgir a possibilidade de se
implantar um subsidiaria de produgdo. Nesse caso, esta em jogo a necessidade
de colocagdo de grandes volumes de produtos, para os quais as plantas
instaladas no Brasil nao conseguem atender. Outras razdes estdo ligadas a
falta de capacidade exportavel, custos de produgdo e matérias-primas,
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quélidade de produtos ou logistica, bem como a exigéncia de prézos reduzidos
de entrega. |

| Uma razao para se |mplantar uma planta industrial no exterior pode
estar ligada, ainda, ao setor de atuacéo da empresa, pois, conforme colocado
pela FDC (1996, p. 45), existem produtos que pbr sua natureza s3o de “baixa .
comercializagdo internacional (non tradeable goods), como embalagens (vidro,
papel e plastico), bebidas, materiais de cpnétrugéo, comestiveis e
eletrodomésticos.” R ‘

No caso dos produtos classificados como “non tradeable'gdods", a
exportacdo é uma opgio que embora ndo impossivel de éer realizada, traz
diversas dificuldades de competitividade no‘ mercado escolhido, Uma empresa
produtora exportadora de plasticos catarinense, por exemplo, recentemente
adquiriu uma planta industrial na Argentina, pois os produtos comercializados,
~utensilios domésticos de plasticos, séo de grande volume e baixo preco

unitario. Essas dificuldades de logistica prejudicavam a atuagdo no mercado

- argentmo via exportacdes.

No proximo capitulo é apresentada a proposta de um modelo
preliminar de internacionalizagdo de empresas produtoras 'exportadorasv
brasileiras. O modelo foi construido tendo como base a revisdo da literatura, e

os elementos e as etapas identificados neste capitulo.



5 PROPOSTA DE UM MODELO PRELIMINAR DE
INTERNACIONALIZAGAO DE EMPRESAS PRODUTORA3
EXPORTADORAS BRASILEIRAS

Neste capitulo sera elaborado um modelo preliminar de
internacionalizagéo de empresas produtoras exportadoras brasileiras. Buscou-
se o suporte da literatura internacional e nacional, em outros modelos de
internacionalizagdo de empresas, suas caracteristicas, adequagbes ou
inadequagdes a realidade que se pretende analisar. '

5.1 Proposta de modelo de internacionalizagcao de empresas

brasileiras

A concepgédo do modelo com poder explicativo para a realidade des
empresas produtoras exportadoras brasileiras, encontra respaldo na evidéncia
de que no Brasil, a grande maioria das empresas internacionalizam-se mediants
o desenvolvimento de exportagdes (FDC, 1996).

Tendo em mente os modelos apreséntados anteriormente nests
capitulo, cabe colocar alguns pressupostos do modelo apresentado. O modeln
caracteriza quatrd grandes etapas seqlienciais, as quais mostram, de forma
incremental, o comprometimento da empresa produtora com as operagdes
internacionais. Essas quatro grandes etapas foram divididas em estagios bem
caracterizados.

No modelo, ‘busca-se ainda, apresentar os fatores que levam a
empresa a passar de um estagio a outro. Outro pressuposto é que o modelo,
em grande parte, descreve o desenvolvimento de exportagdes. Somente na
ultima fase apresentam-se outras formas de internacionalizagdo com ou sem
investimento.

Pressuple-se se também, no modelo, que s&o reduzidas as
probabilidades de se saltar estagios ou etapas. Este pressuposto se baseia em



87

observacgbes da realidade de empresas produtoras exportadoras. Verificou-se
que a empresa vai evoluindo de um estagio a outro, e de uma etapa a outra.
Isto ndo caracterizaria 0 modelo como linear, pois as empresas produtoras
- exportadoras é que tém apresentado este padrao incremental, e ndo tentou-se
acomodar a realidade ao modelo.

Um pressuposto que contraria os demais modelos apresentados
anteriormente, nacionais e estrangeiros, € a possibilidade de retrocesso, ou
seja a empresa produtora pode dar marcha a ré, e diminuir ou reduzir o seu
comprometimento com as operagdes internacionais. Dessa forma, no modelo, a
empresa produtora exportadora ndo € vista evoluindo de forma linear, para
formas de maior comprometimento de recursos organizacionais, mas dentro de
uma perspectiva voluntarista, pode diminuir esse comprometimento.

| No capitulo anterior, foram identificados quatro grandes etapas do
processo de internacionalizacdo de empresas no Brasil: pré-envolvimento,
envolvimento experimental, envolvimento ativo e envolvimento comprometido.
Para é construgdo do modelo, cabe caracterizar cada etapa, os estagios que a
| cdmpéem, bem como os fatores que fazem a empresa aumentar,
incrementaimente, o seu comprometimento ou retroceder a estagios
anteriores. | :

5.1.1 A etapa de pré-envolvimento .

Nesta etapa, a empresa brodutora esta focada integralmente no
mercado doméstico brasileiro. As empresas aqui enquadradlas, mesmo as com
capacidade ociosa, buscam solugdes, motivando a forga de vendas ou
contratando representantes em novas localidades dentro do Brasil, langando
novos produtos, reposicionahdo a empresa em seus segmentos de mercado,
etc. Como colocado no capitulo. anterior, nesta etapa, as forgas do aquario
econdmico estdo presentes, e a maioria das empresas produtoras brasileiras
tem optado pelo ambiente seguro e conhecido. Essa etapa possui dois
estagios: empresa produtora ndo exportadora € empresa pré-exportadora.
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A vantagem de se incluir uma etapa pré-exportadora no modelo é a
possibilidade de enquadrar a esmagadora maioria de empresas brasileiras, ndo
envolvidas diretamente com exportagbes, mas que podem vir a atuar no
mercado internacional no futuro, tendo em vista a dinémiéa e velocidade
atuais. |

5.1.1.1 O estagio de empresa produtora ndao exportadora

A empresa produtora ndo exportadora é caracterizada como aquela
centrada totalmente no mercado domeéstico brasileiro. A empresa enqﬂadra'da
neste estagio, independente de seu tamanho, de ter ou ndo capacidade ociosa,
ou potencial exportador, adotou como parametro a atuagdo exclusiva dentro do
mercado brasileiro. A seguranga de atuar dentro de um ambiente econémico
onde se fala a mesma lingua, com cultura semelhante, e com regras
_cqnhecidas, e, acima de tudo, que demanda quantidades significativas de
produtos e servigos, € um atrativo nada desprezavel.

A realidade das empresas produtoras nao exportadoras mostra que
alguns fatores podem leva-las a se tornarem empresas pre-exportadoras, como,
por exemplo: a existéncia de uma lideranga forte; a sucessdo no comando da
empresa de empresa familiar, por membro da familia ou executivo com
orientagdo internacional; a contratagéo de pessoal com vivéncia ou experiéncia
internacional; ser descoberta por um agente de compras internacional; ou,
ainda, ser procurada por importadores internacionais. A complexidade
organizacional é rica em fatores que podem impulsionar uma empresa
produtora a iniciar exportagdes, todavia, entende-se que os cinco fatores aqui
listados sdo os de ocorréncia mais freqlente.

O fato da empresa ser descoberta ou procurada por agentes ou
importadores internacionais demonstra que muitas empresas produtoras nao
exportadoras desconhecem o seu potencial para exportagdes. Tal situagdo as
coloca em desvantagem nas negociagdes, pois esses agentes ou importadores
conhecem detalhadamente o marketing mix (produto, pre¢o, promogao e
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distribuicdo) de seus mercados. Observa-se, na realidade empresarial, que
esses intermediarios impdem condigbes a empresa produtora, para que esta
venha a iniciar exportagdes. Na maioria dos casos, esses intermediarios sdo a
visdo de mercado que a empresa tera no futuro.

Um empresa produtora nao exportadora, mesmo due tenha seu
potencial descoberto por agentes ou impoﬁadores, muitas vezes opta em
permanecer no mercado domestico brasileiro. Ha falta de coragem para se
enfrentar o novo e desconhecido ambiente, e muitas empresas tém optado
pela seguranga do ambiente ao qual estao acostumadas.

5.1.1.2 O estagio de empresa pré-exportadora

A empresa pré-exportadora é entendida como aquela ainda centrada
no mercado domestico brasileiro, mas que, devido a alguns dos fatores citados
_anteriormente, opta por ampliar o conhecimento sobre os mecanismos do
mercado internacional. Um caracteristica marcante deste estagio é a busca de
melhoria nos indices de qualidade, considerado nos meios empresariais
brasileiros como um dos fatores-chave para o sucesso. Em nivel internécional,
em especial nos mercados mais competitivos, a qualidade de produtos € uma
pré-condi¢do para iniciar exportagdes.

A empresa pré-exportadora pode, também, ser descoberta por um
agente internacional de compras ou importador, todavia o que a diferencia da
ndo exportadora é que a empresa pré-exportadora imagina ter potencial
exportador, mesmo que latente. Neste estagio, a empresa, se nao foi
descoberta por intermediarios, pode iniciar contatos em nivel internacional.
Normalmente, a empresa produtora pré-exportadora segue indicagbes de outras
empresas exportadoras ou ainda visita feiras/exposigbes no Brasil ou no
exterior, a procura de interessados em seus produtos.

Quando colocado neste trabalho que a empresa pode ser encontrada
por agentes de compra ou importadores, isso diz respeito ao fato do Estado de

Santa Catarina ser um polo empresarial, conhecido nacional e
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internacionalmente. Este contato ¢ facilitado pelas constantes visitas que esses
intermediarios fazem a seus fornecedores habituais, € ha um real interesse
desses em diversificar as fontes de suprimentos.

Os dirigentes da empresa pré-exportadora estdo inclinados a
experimentar o desenvolvimento de exportagdes e, mesmo que essa inclinagio
nao se transforme em acdo concreta, € comum encontra-los participando em
missdes empresariais ao exterior, qualquer missao que eles tenham condigbes
de participar como membros.

Percebe-se, neste estagio, a intengdo da empresa produtora de se
informar, sentir o mercado internacional, descobrir oportunidades. Em muitas
empresas pré-exportadoras, € contratado um profissional de comércio exterior,
pois 0 empresario/executivo esta crente das potencialidades de sua empresa.
Todavia, acreditar no potencial exportador da empresa nédo é suficiente para
viabiliza-lo e conduzir a empresa ao préximo estagio de internacionalizagao, o
de exportadora irregular.

Na segunda etapa do modelo, devido as constatagbes empiricas,
| décidiu-se alterar a classificagao de envolvimento experimental, identificado no
capitulo anterior, para envolvimento passivo. Dessa forma, poder-se-a melhor
qualificar o comportamento empresarial observado. A vivéncia tem
demonstrado que as empresas produtoras enquadradas nesta etapa ndo fazem
um esforg¢o deliberado para exportar, mas sdo compradas.

5.1.2 A etapa de envolvimento passivo

A etapa de envolvimento passivo & caracterizada por atividades de
exportagdo propriamente ditas. A empresa, antes pré-exportadora, estruturou-
se minimamente, aprofundou os contatos com agentes ou importadores, expds
seus produtos em feiras/exposi¢oes, e esta exportando seus produtos além
fronteira. Esta etapa pode ser dividida em dois estagios: exportadora irregular e
exportadora passiva. ' '



5.1.2.1 O estagio de exportadora irregular

_ A exportadora irregular € a empresa produtora/exportadora que
realiza poucas operagdes de exportagdo, de forma néo programada e, em
muitos casos, os produtos sdo os mesmos vendidos no mercado doméstico
brasileiro. Diversas pré-exportadoras, apés © inicio da década de 90,
avangaram e se enquadraram nesse estagio, iniciando operagbes para os
paises do Mercosul ou América Latina. Esses mercados aceitam os produtos
brasileiros sem muitas restricdes, a qualidade € superior, e as vantagens das
empresas brasileiras ficam evidentes.

Arbitrou-se, na concep¢do deste modelo, que empresas
enquadradas como exportadoras irregulares podem exportar até 10% de suas
receitas, pois a questdo ndo é o volume de capital envolvido, mas a atitude
adotada pela diregdo da empresa em seus negdcios internacionais.

Constatou-se, em trabalhos anteriores (Kraus, 1994 e Kraus e
Luciani, 1998), que nas produtoras exportadoras irfegulares, a qualificagéao e o
numero de profissionais de comércio exterior sdo reduzidos. Nas empresas
produtoras exportadoras de moveis catarinenses, trabalham na area de
comércio exterior de 1 a 5 profissionais. Nas empresas produtoras exportadoras
localizadas na Micro-regido do Médio Vale do Itajai, as quais possuem maior
tradicdo exportadora, trabalham, na grande maioria, em média de 3 a 8
profissionais.

Os recursos humanos que atuam nos departamentos, geréncias de
comercio exterior das empresas enquadradas como exportadoras irregulares,
d&o maior énfase aos aspectos da sistematica de comércio exterior. Observou-
se uma preocupacdo dos profissionais com as questdes de transporte,
embarque, seguro, cambio e desembarago de mercadorias, em detrimento de
aspectos negociais, promo¢do de exportagdo, lancamento ou adaptacdo de
produtos, e obtencdo de informagdes de mercado, para a tomada de decisdes.

Os fatores que fazem uma exportadora irregular a evoluir ao estagio
de exportadora passiva, em grandé parte estao ligados a trés fatores, os quais

podem atuar de forma isolada ou conjunta: uma lideranga organizacional forte,
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recursos humanos qualificados em comércio exterior e agentes de compra e
importadores interessados em ampliar os negoécios com a empresa.

Este ultimo fator parece ser um dos preponderantes, pois nas
diversas empresas visitadas durante os estudos anteriores e nas mais de trinta
apresentagbes para localizar as empresas-clientes do Globus Program, ficou
evidente o papel dos compradores e suas ofertas de bons negdcios as
empresas. Neste momento, os agentes de compra ou importadores sdo
considerados os “salvadores”, e a empresa, mesmo que comprada, se vangloria
de ser uma exportadora.

5.1.2.2 O estagio de éxportadora passiva

A exportadora passiva € aquela que, mesmo com um volume
consideravel de suas receitas advindas do exterior, possui seu foco voltado
para os aspectos gerenciais da produgdo, como melhoria da qualidade e dos
processos industriais, programas de diminuicao dos custos de produgao, etc.

Descobriu-se que a exportagdo passiva ndo possui ligagao com o
- volume exportado. Ha casos de empresas, beneficiadoras de madeiras por
exemplo, que exportam 100% de sua producgéo, e ndo controlam as atividades
de vendas ao exterior. Nas empresas produtoras exportadoras passivas, sao os
agentes e impdrtadores estrangeiros que indicam quais as quantidades,
modelos e, na maioria dos casos, quais 0s pregos que serao praticados nas
operagbes. A negociagdo, quando ocorre, geraimente € desvantajosa para a
produtora expoftadora passiva.

Mesmo que muitas exportadoras passivas estejam auferindo lucros
em suas operagdes internacionais, & de se perguntar: quanto essas empresas
deixam de ganhar por sua passividade? Por exemplo, quando a empresa
produtora exportadora passiva obtém redugdo de custos, através da
implantacgo de técnicas de gestdo da qualidade, as diferengas sdo apropriadas
pelos intermediarios, nao significando ganhos de competitividade para a

empresa ou ao consumidor final.



Nesta fase, a exportadora passiva dificiimente consegue exportar
produtos com marcas proprias, na maioria esmagadora dos casos, ocorre a
fabricagdo de “private label’. Nesta modalidade, a empresa produtora
exportadora atua como facciénista e fixa a marca dos importadores aos
produtos, 0 que amplia, a longo prazo, suas relagdées de dependéncia com os
agentes de compra ou importadores. '

Por fim, uma caracteristica tipica de empresas enquadradas nesta
fase de envolvimento passivo, € que 0s empresarios/executivos se véem a si
proprios como industriais, fato que facilita o entendimento da passividade
observada nessa empresas. Essa passividade tem énfase no fazer, em
detrimento do comercializar. A atividade de produzir € considerada nobre e a de
comercializar vista como, colocado por um empresario, sendo cheia de
;‘truques” e segredos, e que “vai muito alem do que a empresa tem realizado em
toda a sua histéria”. Essa viséo esteriotipada do ato de comercializar poderia
explicar muitas das escolhas realizadas por essas empresas que contribuem

para manté-las passivas. |
o , ‘As afirmativas anteriores € a prética tém mostrado que a atividade de
comercializar parece ser vislumbrada como atividade para estrangeiros, élgo
gue pode ser delegado e uma atividade menor, frente a nobre atividade de
produzir e ser merecedor de reconhecimento publico/social, por gerar impostos
e empregos locais.

5.1 .3 A etapa de envolvimento ativo

A etapa de envolvimento ativo €, num primeiro momento, o
reconhecimento, por parte da empresa, das fragilidades vividas na etapa de
envolvimento  passivo. A empresa produtora exportadora passiva toma
consciéncia de sua passividade e procura atuar de forma mais ativa. Esta etapa
possui, também, dois estagios: exportadora pré-ativa e exportadora ativa.

O envolvimento ativo em exportacdes, além do reconhecimento por

parte da empresa de sua passividade, passa também por uma mudanga no
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foco de atuagao, pois a empresa passa da produgdo para o mercado. Isso
tende a ocorrer tanto nas relagées dentro do mercado doméstico brasileiro,
como em nivel mternamonal

As relagbes de dependéncias criadas com os agentes de compra e
importadores, em muitos casos, por anos, sao dificeis de se eliminar e a maioria
das empresas tende a optar por uma fase de transigdo, ou seja, um estagio
como exportador pre-ativo.

51.310 estégio de empresa exportadora pré-ativa

A empresa exportadora pré-ativa busca voltar-se para o mercado.
Este direcionamento faz com que sejam tomadas decisbes para romper os
antigos lagos com os agentes de compras e importadores, da fase anterior.
Esta nova postura pode trazer algumas inconveniéncias, pois esses
intermediarios n&o ficardo inertes frente a perda de poder e buscardo reforgar
0s lagos -existentes. Ha casos, na realidade empresarial catarinense, em que
contratos prendem os produtores exportadores aos intermediarios e limitam as
acOes da empresa em determinados mercados.

Uma caracteristica deste estagio pré-ativo € um investimento intenso
em atividades de promogao de ex‘portagées, como, por exemplo, na
participagéo em feiras/exposicao e missdes comerciais. Dentro de um enfoque
estratégico, ha uma intengao deliberada de atuacgao.

Um ponto crucial para o sucesso, neste estagio pre-ativo, esta
associado a preparagéo de recursos humanos, tanto em nivel gerencial, como
em piso de fabrica. H4, também, a preméncia de atuar de forma prospectiva,
levantando as potencialidades de mercado, quebrando os antigos canais de
distribuigao e estabelecendo parcerias com novos importadores estrangeiros.

Neste estagio, a empresa toma consciéncia dos maleficios de sua
passividade, pois é, em grande parte, uma fabricante de “private label’, e
portanto, ndo tem a sua marca conhecida nos principais mercados. E essa
tomada de atitude caracteriza uma certa ruptura com os posicionamentos
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empresariais anteridres. Essa ruptura amplia o risco e pode levar a empresa, se
mal sucedida, a retrocessos. '

Se a empresa consegue ser bem sucedida no estagio de éxportadora
pré-ativa, ela inicia a execugao de uma nova estratégia exportadora, onde
passa a deter grande parte do controle e do poder de decisdo sobre as
operagbes. Desse modo, ela pode ser enquadrada como exportadora ativa.

5.1.3.2 O estagio de empresa produtora exportadora ativa

A empresa produtora exportadora ativa € aquela que conseguiu

‘gerenciar a transicdo de um estado passivo, com o foco voltado para a
producdo, para um estagio centrado nas necessidades de mercado. Uma
- executiva de comeércio exterior classificou essa mudanga de foco como o
rompimento com “o império dos agentes”.
o N&o se quer afirmar aqui que uma postura mais ativa possa eliminar
os intermediarios no comércio exterior. O que a exportadora ativa consegue,
‘atingindo esse estagio, é evitar o controle dos agentes de compra sobre as
operacdes. Uma empresa que possui informagdes de mercado sabe administrar
sua relagdo com os agentes de compra e ndo super valoriza o papel
“desses. ' :

Neste estagio, segundo as conclusdes de Kamath et al. (1987), ha
necessidade de se dar maior atengcdo aos recursos humanos em todos os
niveis, rever ou criar uma missio corporativa, colocar as estratégias
empresariais em agao, e, especiaimente, dar atengdo aos detalhes das
operagdes: produto-é-produto, mercado-a-mercado, contrato-a-contrato. Busca-
se, com a aplicagdo desses quatro pontos, evitar os erros cometidos na etapa
do envolvimento passivo e manter o desenvolvimento das operagdes de
exportagao. |

Apés o envolvimento ativo, segue-se a etapa do envolvimento

comprometido.
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5.1.4. A etapa de envolvimento comprometido

A :etapa de envolvimento comprometido caracteriza-se pela atuagéo
da empresa produtora exportadora em varios mercados. Devido ao seu elevado
grau de comprometimento a empresa busca adequar-se aos gostos e habitos
dos consumidores. Ela, também, desenvolve produtos especificos para esses
mercados e oferece servigos de pos-venda nos niveis de exigéncia locais.

Outro aspecto do envolvimento comprometido é o aproveitamento ou
descoberta de outras oportunidades de negécios como: a possibilidade de-
implantacéo de escritério de vendas ou subsidiaria de produgdo.’ Todavia, ndo
encontrou-se na realidade analisada casos de empresas que foram além da
impléntac;éo de um escritério de vendas no exterior.

A implantaggdo de um escritério de vendas serd uma decorréncia
natural da necessidade da empresa estar mais proxima dos clientes, buscando
antever suas necessidades e desejos, atuando no pds-venda e ampliando sua
participagao. O que muitas empresas tém analisado, quando da implantacdo de
um escrifério, sao as relagdes de custo beneficio, e de localizagdo geografica.
Nesse sentido, a implantagdo de um escritério seria 0 apice do processo de
internacionalizagao via desenvolvimento de exportagdes.

Entende-se, no modelo proposto, que a implantagéo de um escritoério,
além de ampliar o comprometimento com as opera¢des de exportagdes, abre
outras possibilidades, como, por exemplo: a empresa comprar produtos de
terceiros paises e revendé-los. Os resultados de um escritério de vendas
podem levar a empresa produtora exportadora a buscar oportunidades,
elevando os niveis de comprometimento com as operagdes internacionais. A
montagem de estratégias para aproveitar essas oportunidades podem ser
concebidas dentro de uma 6tica com ou sem investimento (Loureiro e Santos,
1991). o |

Com a caracterizagéo das diversas etapés e estagios contidos no
modelo de internacionalizagdo de empresas brasileiras, coloca-se, a seguir, a
representagao grafica do modelo proposto.
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MODELO PRELIMINAR DE INTERNACIONALIZAGCAO DE EMPRESAS
PRODUTORAS EXPORTADORAS BRASILEIRAS
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No modelo colocado acima, ha necessidade de se comentar sobre a
grande linha com uma seta apontando para a direita, na parte superior do
modelo. Esta linha e o sentido de diregéo a direita significam ampliagao de
comprometimento. ‘Entende-se que o comprometimento aumenta
progressivamente com 0 envolvimento da empresa em suas operagdes
internacionais. '

No tocante ao retrocesso, ele esta representado pela grande linha,
- com a seta direcionada a esquerda, mostrada na parte inferior do modelo.
Entende-se que o retrocesso pode ocorrer nas diversas fases sequenciais. A
realidade, contudo, tem mostrado maior chances de sua ocorréncia até a etapa
do envolvimento ativo. Na etapa do envolvimento comprometido, as chances
s80 menores, uma vez que haveriam enormes prejuizos para a empresa
- produtora exportadora, se por ventura ela recuasse das posigdes ja alcangédas. '

No préximo capitulo serdo enquadradas, na presente proposta
preliminar de modelo, as empresas produtoras exportadoras participantes do
Globus Program. Com o enquadramento, buscar-se-a demonstrar a
'adéquabi_lidade do modelo, para explicar 0 processo de internacionalizagéo de

empresas produtoras exportadoras brasileiras.



6 A ADEQUABILIDADE - DO MODELO DE
INTERNACIONALIZAGCAC DE EMPRESAS BRASILEIRAS

O objetivo deste capitulo € demonstrar, através dos resultados de
uma observagéo participante ocorridé em 5 empresas produtoras exportadoras
catarinenses, 0 enquadramento dessas na proposta de modelo, elaborada no
capitulo anterior. Ndo se pretende testar o modelo propriamente, mas
demonstrar que ele possui poder explicativo da realidade de internacionalizagéo
de empresas produtoras exportadoras. Ao final, com base na realidade
observada, serao feitos ajustes e sera apreséntada a versao final da proposta
de modelo de internacionalizagdo de empresas brasileiras.

Foram enquadradas na proposta de modelo 5 empresas produtoras
exportadoras catarinenses escolhidas pelo critério de acessibilidade. As
empresas foram acompanhadas durante 18 meses e neste periodo foram
mantidos contatos estreitos com os seus dirigentes e profissionais de comércio
exterior. Essas empresas, constantes do estudo de caso, foram clientes do
Globus Business Consulting Program (Globus Program), da California State
University, Hayward, e, nesta Universidade o autor desenvolveu atividades
complementares de doutoramento. Infelizmente, por razdes contratuais néo
poderemos utilizar os nomeés verdadeiros das empresas neste trabalho.

Como parceiros locais do Globus Program, coube a nos
selecionarmos empresas produtoras exportadoras catarinenses que tém
exportado ou que possuiam potencial para penetrar o mercado dos Estados
Unidos. Inicialmente, elaborou-se uma lista com 60 empresas produtoras
exportadoras, das quais, apds alguns contatos iniciais, selecionou-se 30 a
serem visitadas.

As visitas "in loco" transcorreram entre os meses de margo a
setembro de 1998 e levavam em média 3 horas, incluindo apresentagéo do
Programa e conhecimento das instala¢gdes de produgao.
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6.1 A empresa nio exportadora

Verificou-se, durante o pén’odo de visitas para a selegdo das
empresas clientes do Globus Program, que diversas empresas produtoras
mesmo tendo potencial exportador ndo exportam. Essas empresas optaram
por atuar unicamente no mercado doméstico brasileiro. As explicacdes s&o
muitas, as quais sdo resumidas pela colocagdo de um empresario do setor de
alimentos: permanecer no mercado doméstico brasileiro explica-se pela
“seguranga de se trabalhar em um mercadb ao qual estamos acostumados, que
fala 0 mesmo idioma, com regras legais e praticas comerciais conhecidas”.

Percebeu-se, em contatos anteriores, o desconhecimento que a
maioria dos empresarios e executivos de empresas produtoras tém dos
mecanismos do mercado internacional. Verificou-se um certo receio do
desconhecido, que € operar no exterior. Todavia, ndo se afirma aqui que a
sobrevivéncia de empresas brasileiras estard ligada a atuagdo dessas no
~ mercado internacional. |

A pratica dos negécios internacionais, contudo, demonstra que as
empresas produtoras que exportam, ampliam os seus indices de
competitividade e se preparam para enfrentar os seus concorrentes
internacionais também no mercado doméstico de seus paises. O mercado
brasileiro ja nao conta com as protegdes do 'Programa de Substituic;éo de
Importagdes, que restringia a concorréncia e limitava a entrada de produtos
similares aos fabricados no pais.

As empresas produtoras exportadoras, portanto, em tese, se tornam
“mais competitivas no mercado doméstico brasileiro, utilizam mais tecnologia em
seus processos e estdo mais aptas a adaptagbes as mudangas dos habitos de
consumo dos brasileiros do que as nao exportadoras.

A seguir, as empresés clientes do Globus sao enquadradas,
utilizando-se a proposta de modelo de internacionalizagdo de empresas
brasileiras. Nao se tem a pretensédo de estudar detalhadamente cada empresa,
pois isso levaria a outra tese de doutorado. Busca-se, com o enquadramento
das empresas clientes ao modelo propdsto, demonstrar que ele explica a
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realidade das produtoras exportadoras bfasileiras. Por outro lado, entende-se
ainda, que ha necessidade de mais pesquisas, para aperfeigoar o modelo e
amphar sua explicabilidade.

~ O modelo, portanto, néo esta, ‘de maneira alguma, acabado, pons
- . alteragbes no ambiente das empresas produtoras exportadoras, e decisdes
| internas, poderao alterar, sobremaneira,_ a realidade analisada. lIsso,
conseqglientemente, levara a reformulak;,c")es no modelo proposto, uma vez que
ele ndo € a realidade, mas apenas uma representagao dessa.

6.2 Aempresa A

A empresa A - € uma empresa téxtil catarinense com seu capital
- controlado por uma mesma familia, desde a sua fundagéo, ha 50 anos. Essa
~ empresa conta com 500 empregados e um faturamento de 42,5 milhdes de
~ dolares ao ano. Esta empreéa pode ser classificada segundo‘seu principais
mercados, como: pré-exportadora nos EUA e exportadora irregular no
Mercosul. Os produtos fabrlcados séo ededrons, travesselros capas de
travesseiros e roupas de cama para adultos cnangas e bebés.

A empresa A atua fortemente no mercado domeéstico brasileiro, tanto
que, em média, 95% do seu faturamento anual advém dessas vendas.
Historicamente, a empresa tem obtido 5% de sua receita através de
exportacoes aos paises do Mercosul. A empresa nao possui experiéncia de
exportar a Europa ou aos Estados Unidos da América. Os produtos exportados
sd0 os mesmos vendidos no mercado doméstico brasileiro.

Em termos de -estrutura administrativa, a empresa possui um
profissional que atua como assistente de exportagdo. Todavia, as viagens de
negdcios, missdes comerciais efou visitas a feiras e exposigdes sao feitas pelo
diretor comercial e pelo proprietario da empresa, 0S quais concentram o poder
de decisdao na area internacional. A empresa ndo possui uma estratégia
deliberada para o comercio exterior, ou seja, ela age na base do ensaio e erro.
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Nos ultimos cinco anos, de 1995 a 1999, a empresa A exportou um
total de 8.728 mil dolares, conforme colocado na tabela 1 abaixo.

Tabela 1: Exportagdes realizadas pela Empresa A no periodo 1995 a 1999

i
&:}?ﬂé e

1995 | 539
1996 o ~1.801
1997 o 2.047
1998 | 2.036
1999 2.005
TOTAL ' 8.728

Fonte: Ministério do Desenvolvimento indiistria e Comércio Valores em US$ mil.

Conforme verificado na tabela acima, a empresa é uma exportadora
enquadrada no modelo como exportadora irregular, pois suas vendas para o
-~ Mercosul tém variédo bastante nos Gltimos anos. Observou-se que a empresa
ndo mantém, normalmente, programagdes de entrega de produtos. Na
. Argentina, por exemplo, os clientes compram bs mesmos tipbs de produtos
vendidos no Brasil. Dessa forma, a empresa ndo tem realizado um esforgo |
consistente na area internacional, o que também é confirmado pelos pequenos
valores exportados. ‘

Ao procurar pelo Globus, a empresa vislumbrou uma oportunidade
de conhecer, de forma mais profissional, o0 maior mercado consurhidor do
mundo. A empresa A claramente sinalizou seu interesse em se posicionar como
ocupante de nicho de mercado, pois sua capacidade ociosa e produgdo
- exportavel sdo reduzidas. Na fase de ’contratagéo, percebeu-se o interesse da
empresa A em se adaptar as necessidades do novo mercado.

Dentro da d6tica do modelo proposto, portanto, a empresa A pode ser
enquadfada quantb/ ao mercado Norte-americano como pré-exportadora, pois
estd buscando maiores detalhes antes da deciséo de exportar, como, por
exémplo, a relagéo de provaveis importadores e as especificagdes que
necessitam ter seus produtos para atender as necessidades desses novos
clientes. ‘
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Ao ser apresentado e discutido o relatorio final da pesquisa, foram
apresentadas linhas de agdo a empresa A, para que essa pu'desse atuar no
mercado dos Estados Unidos. ldentificou-se, também, um nicho de mercado,
com baixo indice de competitividade. _

Os dirigentes da empresa A, todavia, optaram em permanecér
prioritariamente no merbado domeéstico brasileiro, e manter os seus niveis de
exportagao ao Mercosul. As exigéncias para s:e atuar nos Estados Unidos foram
consideradas muito altas. Os beneficios do Globus para essa empresa,
portanto, foram evitar que ela gastasse milhares de dolares e chegasse as
mesmas conclusdes, apds 2 ou 3 anos de tentativas.

6.3 A empresa B

A empresa B - € uma empresa téxtil catarinense, controlada por uma
. mesma familia desde a sua fundagéo ha 35 anos, com 3200 empregados e um

faturamento de 132 milhdes de délares ao ano. A empresa produz artigos de
"moda para adolescentes, jovens e adultos de ambos os sexos. Outro segmento
explorado pela empresa € o de roupa de baixo masculina.

A empresa B atua fortemente no mercado doméstico brasileiro, tanto
que, em meédia, 97% do seu faturamento anual advém das vendas no Brasil.
Historicamente, a empresa tem exportado 3%, principaimente, a paises da
América do Sul, América Central e Europa. A empresa nunca realizou
operagdes para os Estados Unidos da Ameérica. |

Em termos de estrutura administrativa, a empresa B possui uma
equipe reduzida de profissionais, 0s quais sdo organizados por mercados. A
empresa désenvolve atividades de promogdo comercial nos mercados onde
atua. Percebeu-se que a empresa nao possui uma estratégia deliberada para o
comércio exterior. O seu presidente, e principal acionista, toma as grandes
decisbes em nivel internacional, e controla o direcionamento das agbes da
empresa.
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Nos 'L’Jltimos cinco anos, de 1995 a 1999, a empresa B exportou um
total de 21.864 mil délares, conforme colocado na tabela 2, abaixo.

Tabela 2: Exporta¢des realizadas pela Empresa B no periodo 1995 a 1999

TOTAL 21.864

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Indtistria e Comércio Valores em US$ mil.

| A tabela mostra um decréscimo das atividades de e>éporta<;éo da

empreSa, pois os valores cairam de US$ 6.744 milhdes de ddlares, em 1995,
para US$ 2.989 milhdes, em 1999, o que monstra um retrocesso no
comprometimento com as operagdes internacionais.

'. No tocante aos mercados da América do Sul e América Central, a
empreéa B pode ser enquadrada como, predominantemente, uma exportadora
irregular, devido a sha pouca continuidade nas operagdes, ao grupo reduzido
de profissionais e a falta de direcionamento internacional.

Em relagdo ao mercado dos Estados Unidos, percebeu-se, através
das atividades desenvolvidas durante o Globus, que a empresa se enquadra no
modelo proposto como pré-exportadora. Ou seja, a empresa possui potencial
exportador e experiéncia em outros mercados, mas necessita de informagdes
mais detalhadas de mercado.

O relatério final do Globus, além de mostrar uma fotografia do
mercado Norte-americano, apresentou importadores intéressados em 'importar
os produtos das empresas, € as principais estratégias a serem adotadas para,
dentro da realidade da empresa, atuar naquele mercado. Todavia, percebeu-se,
apés a entrega dos relatérios éAempresa, uma dificuldade de se introduzir as
descobertas e informagdes contidas nos relatérios no seu processo decisorio e
nas agdes do dia-a-dia da empresa. ' '
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Na realidade, portanto, observou-se um descompasso entre as
intengdes do presidente da empresa e as ag¢des concretas para ampliar o
comprometimento da empresa com a penetra¢cdo do mercado Norte-americano.

6.4 A_ef:mpresa C

A empresa C - € uma fabricante catarmense de camisas mascuhnaa'“

,‘para adultos e possui cerca de 900 empregados, em cinco plantas industriais. A
empresa atua fortemente no mercado doméstico brasileiro. Em 1998, as
vendas para o Brasil representaram 80% e as exportagbes, 20% do seu
faturamento. A empresa tambem é controlada pela mesma familia ha 43 anos,
os herdeiros fazem parte da diretoria e ocupam a maioria dos cargos
executivos.

| ~ Os paises do Mercosul aparecem como os maiores compradores das
‘mercadorias exportadas pela empresa C, 17%. Deste montante, a Argentina
destaca-se com importagdes de 12%, seguida pelo Uruguai com 4% e Paraguai
com 1%. Na América do Sul, ainda, o Chile destaca-se, com compras de 3%.

A empresa C realiza exportagoes esporadlcas de Private Label para
os Estados Unidos, todas via agentes de compra. As operagbes de Private
Label sdo aquelas em que a empresa fabrica produtos com as especificacdes e
a marca do importador. N

O departamento de corhércio exterior € gerenciado por um dos
herdeiros. Esse executivo estudou na Europa e possui bom dominio dos
idiomas inglés e espanhol. Ha, ainda, uma assistente de exportagbes que faz

, grande parte do trabalho burocratico dos processos de exportagdes.

o) gerente de comeércio exterior, em suas viagens internacionais,
percorre feiras a procura das mais recentes tendéncias em seu segmento de
negécios. Como muitos dos clientes visitam a empresa, ha um bem organizado
“showroom”, onde se encontram os produtos mais recentes e sdo apresentadas
as tendéncias das préximas colegdes.
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A empresa C, a exemplo das demais, ndo possui uma estratégia
‘deliberada para o comércio exterior. Percebeu-se que os membros da familia
discutem entre si o direcionamento dos negécios. Os argumentos usados, em
muitos casos, ndo sdo a racionalidade de mercado, mas a intuigdo motivada por
fatos do momento, sem uma viséo de longo prazo.

A tabela 3, colocada abaixo, mostra os volumes exportados pela
empresa C nos (ltimos 5 anos.

Tabela 3: Exportagdes realizadas pela Empresa C no periodo 1995 a 1999

T SVl

1995 383
1996 326
1997 9
1998 4.048
1999 3.239
TOTAL 8.005

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Indistria e Comércio Valores em US$ mil.’

Pelos dados apresentados na tabela acima, pode-se enquadrar,
dentro do modelo proposto, a empresa C como uma exportadora irregular em
todos os mercados que atua, com grandes oscilagbes na sua pauta de
exportagdes. Os totais exportados, bem como a troca de informagdes com a
empresa, deixaram clara a impressao de uma total falta de direcionamento,
tanto nas operagdes no mercado doméstico brasileiro, como em nivel
internacional.

Os objetivos da empresa C no Globus limitaram-se ao
aprofundamento das oportunidades de negdcios de Private Label, e, apesar de
diversas alternativas colocadas, essa continua sendo a principal operagdo de
-exportagéo da empresa para os Estados Unidos.

A empresa, devido a sua pequena estrutura e falta de
direcionamento em nivel internacional, -n&@o soube tirar proveito das informagdes
fornecidas pelo Globus, pois, até o momento, ndo houve alteragdo na sua
postura com relagéo ao mercado Norte-americano. A empresa ainda é visitada
por agentes de compra internacionais, os quais controlam as operagdes e
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indicam os produtos que a empresa devera faccionar, para, posteriormente, |
exportar aos Estados Unidos. P’or fim, podemos aﬁrmar; com base nos dados e
no acompanhamento de agdes da empresa, que a empresa C nao exporta,
mas & comprada. |

6.5 Aempresa D

A empresa D - € uma empresa familiar que produz pe¢as fundidas ha
75 anos. A empresa conta com 500 empfegados e, em 1998, faturou US$ 27,3
milhdes de dblares. O seu foco esta voltado para o mercado domeéstico
brasileiro, com a obtengdo de cerca de 88% de suas receitas desse mercado.

Em nivel internacional, dos 12% do faturamento obtido com
: exportag:c';es, destacam-se o mercado alem&o, que responde por 4% das
iniportagées, os Estados Unidos, com 3%, e o mercado Sul-americano, com
3%. Os 2%: restantes séo decorrentes de outras operag¢des de exportagdo: 1%
para 0s demais paises da Aménca do Norte e 1% para outros paises Europeus.
' Devido ao ultimo processo de sucessao, a empresa € administrada
por executivos profissionais ndo integrantes da familia. A familia controladora
participa do conselho de administrag@o, mas nao atua diretamente nas decistes
do dia-a-dia dos negécios da empresa. Na tabela 4, colocada a seguir, estdo os
valores exportados pela empresa D, nos ultimos 5 anos.

Tabela 4: Exportagbes realizadas pela Empresa D no periodo 1995 a 1999.

Nl T

(Dl

1995 2.327
1996 2.385
1997 - ' 2.848
1998 2.795
1999 o - 2.755
TOTAL 13.110

Fonte: Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio Valores em US$ mil.
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Os dados mostram a continuidade das operagdes de exportacio da
empresa, a qual manteve niveis estaveis nos ultimos 5 anos, com um pico em
1997 de USS$ 2.848, e praticamente os mesmos valores nos 2 Ultimos anos.

A empresa D pode ser enquadrada, no modelo proposto, como uma
exportadora passiva, pois a maioria de suas operagbes sgo feitas mediante
represen{antes e agentes de compras internacionais. A empresa realiza pouca
promogdo de exportagdes, a qual restringe-se a viagens de negécios, para
visitas a compradores habituais ou potenciais.

Devido a sua passividade, a empresa D, de certa forma, é refém de
seus representantes e agentes de compra, pois é altamente dependente desses
para désenvolver suas operagdes de mercado. Esses intermediarios
transformam seus interesses particulares na realidade de mercado para a
~ empresa, e auferem os maiores beneficios financeiros nas operagdes.

6.6 Aempresa E

A empresa E - possuu mais de um século de existéncia, é também
uma empresa familiar, com cerca de 2000 empregados. Os principais produtos
da empresa sdo toalhas de banho, roupdes e toalhas de mesa. Das empresas
constantes deste estudo de caso, a empresa E & a Unica que possui um
equilibrio entre as operagdes no mercado interno e externo, pois 50% do
faturamentov é obtido com as operagdes de exportagéo.

- A empresa é presidida por um membro da familia, mas ha inimeros
executivos profissionais em sua gestdo, e o departamento de exportagdo é
dirigido por um gerente contratado no mercado de trabalho da regido. Na tabela
5, colocada a seguir, estao os valores exportados pela empresa E, nos ultimos
5 anos.
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Tabela 5: Exportagdes realizadas pela Empresa E no periodo 19985 a 1999.

52.788
51.517
48.860
45.251
38.452
TOTAL 236.868

Fonta: Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio, Valores em US$ mil.

;zm

Os dados mostram os expressivos valores exportados pela
empresa, uma das maiores produtoras exportadoras catarinenses. A queda
ocorrida em 1999, em numeros absolutos, pode ser explicada pela
desvalorizagéo da moeda brasileira frente ao Délar Norte-americano.

A opgdo de atuar fortemente no exterior foi decisdo de um antigo
presidente, considerado visionario por muitos executivos da empresa. Para
esse presidente, o mercado externo era a alternativa mais viavel para a
empresa enfrentar as turbuléncias do mercado doméstico brasileiro.

0] posmnonamento desse antigo presudente foi fundamental para
direcionar a empresa ao mercado externo e forjar nos membros da empresa, do
nivel executivo ao piso de fabrica, os alicerces de uma cultura exportadora.

A empresa possui escritorios na Europa e nos Estados Unidos,
contudo é enquadrada, dentro do modelo proposto, como uma exportadora
passiva, pois € dependente, em grande parte, das agdes desenvolvidas pelos
agentes de compra internacionais.

A principal diferenga entre a empresa E, e as demais empresas
enquadradas no modelo proposto, € que ela reconheceu, ao contratar a
pesquisa do Globus, sua passividade. O fato da empresa possuir operagdes
significativas, mas por outro lado ser comprada, tem incomodado a clpula e os
executivos da empresa.

A empresa E, mesmo nos momentos de aumento de demanda do
mercado doméstico brasileiro, manteve os seus indices de operagdes de
exportagbes. Isso demonstra seguranga e visdo de longo prazo, fato nem
sempre presente em outras empresas brasileiras. No Brasil, € comum a
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empresa produtora exportadora modificar o seu direcionamento, voltando-se
para o mercado doméstico brasileiro nos momentos de crescimento econémico
e aumento de demanda.

Os escritérios mahtidos no exterior, pela empresa E, realizam
predominantemente atividades de relagdes pﬁblicas com os clientes obtidos via
agentes de compra. Os escritérios, de certa forma, sdo passivos, pois nio
fornecem a empresa as informagdes para alimentar a tomada de decisdes.

As agdes adotadas pelo escritério da empresa E, no mercado dos
Estados Unidos, modificou nossa idéia de que uma subsidiaria comercial era
um indicativo claro de um maior comprometimento em nivel internacional. A
questdo que permanece nao & a simples existéncia de um escritério em outro
mercado, mas quais as agbes desenvolvidas por essa subsidiaria. Entende-se
que, para uma empresa comprometida com suas operagdes internacionais, uma
~ subsidiaria comercial deve ajudar a empresa a entender as nuangas de
mercado, e colocar as estratégias em agdo.

6.7 Reformulagao da proposta de modelo

A proposta de modelo de internacionalizagdo de empresa brasileiras,
colocado no capitulo anterior, mostrou-se Util para enquadrar as empresas
integrantes da observagao participante, todavia, ha necessidade de pequenos
ajustes. Nesta parte do capitulo, reformula-se, com base na observagéo
participante, a proposta de modelo.

Verificou-se nas empresas constantes da observag¢éo participante
que, dependendo do mercado em questao, 0 enquadramento da empresa pode
variar. As produtoras exportadoras irregulares, por exemplo, tendem a dar
respostas diferentes aos mercado penetrados. Isso pode ser explicado pela
inconstancia de sua operagdes, pois'esté‘o aprendendo os mecanismos do
mercado internacional. As exportadoras passivas, por outro lado, tendem a dar
respostas mais regulares, mesmo em mercados novos.
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Os retrocessos ocorrem mais frequentemente nas empresas
enquadradas nos trés estagios iniciais (ndo exportadora, pré-exportadora,
exportadora irregular). As empresas produtoras exportadoras passivas, devido
a compromissos ja assumidos, apresentam menor possibilidade de retrocessos.

As empresas integrantes da observagdo participante confirmaram a
importancia dos fatores culturais e geograficos para a internacionalizagdo de
empresas. Todas as empresas produtoras exportadoras, constantes da
observagéo participante, atuam na América do Sul, geograficamente préxima.
Duas empresas exportam para a Europa, em especial Alemanha, pais de
origem dos fundadores dessas empresas, ou seja, culturalmente préoxima.

As empresas constantes observadas, de forma geral, tém o seu foco
voltado para a producdo, onde a gestdo da qualidade, o controle de custos e a
melhoria de processos sdo, dentre outras, as atividades centrais. Percebeu-se
que, na visdo de empresas focadas na produgdo, o mercado € para onde se
escoam os produtos, e ndo a fonte de informagdes para um posicionamento
futuro.

O escritério com atividade passiva também foi uma constatagdo
importante, pois pensava-se que subsidiarias comerciais significavam agdes
pré-ativas, objetivando a ampliagdo do comprometimento da empresa em suas
operagdes internacionais. Verificou-se que, embora um ponto de apoio no
exterior, o escritério passivo atua como um complemento ao trabalho dos
intermediarios internacionais.

Em termos gerenciais, a vivéncia com as empresas clientes do
Globus possibilitou o entendimento de que a empresa produtora exportadora
necessita modificar-se internamente, quando evolui de um estagio a outro do
modelo de internacionalizagdo proposto. Caso contrario, ha uma alta
probabilidade de que ocorram retrocessos. A empresa evoluir de um estagio
menor para um de maior envolvimento, sem uma preparagdo, € 0 mesmo que
forcar uma pessoa sedentdria a participar de uma prova olimpica, sem fazer
nenhum treino para tanto.

Uma questdo observada, mas nem sempre percebida pelos
executivos da maioria das empresas produtoras exportadoras, é o
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reconhecimento da passividade da empresa em suas operagdes internacionais.
Grande parte das empresas visitadas, e também as constantes da observagao
pafticipante, séo compradas. Muitas vezes, sd0 os agentes de compra que
descobrem o potencial exportador da empresa. Esses intermediarios buscam
criar vinculos, os] quais, se por um lado facilitam as agbes da empresa, por
outro criam amarras a longo prazo.

O tempo gasto para iniciar exportagdes, vivenciado na pratica, é de
ndo menos do que 6 a 12 meses. Verificou-se que esse tempo pode ser
reduzido ao minimo, se a empresa possuir potencial e aceitar as condigbes dos
agentes de compra. Entende-se que essa seria a via rapida para atingir os
mercados mais competitivos. Contudo, essa velocidade faz a empresa refém
desses intermediarios, é o que chamamos de armadilha da internacionalizacdo
de empresas produtoras exportadoras brasileiras.

A pratca tem demonstrado que as empresas produtoras
exportadoras presas na armadilha da internacionalizagdo nem sempre estdo
éonécientes de sua passividade e da existéncia da armadilha que as forgam a
permanecerem exportadoras passivas, com grande parte das agbes sendo
controladas pelos intermediarios. Todavia, se a empresa néo esta interessada
em um comprometimento elevado com as operagdes internacionais, a via
rapida (armadilha da internacionalizagdo) talvez seja a mais indicada. Nessa
hipétese, a diregdo da empresa produtora exportadora necessita ter em mente
as consequéncias futuras desse comportamento.

Entende-se, apés o enquadramento das cinco empresas
apresentados neste capitulo, que o primeiro passo para evitar ou fugir da
armadilha da internacionalizacdo € compreender a passividade e seus
resultados. Muitas empresas, ao perceberem os efeitos da passividade, buscam
ampliar as viagens internacionais e as atividades de promogao comercial.

As empresas produtoras exportadoras, ao tentarem romper com sua
passividade, procuram encontrar novos parceiros comerciais, dentro de uma
relagéo de forgas diferente, de maior igualdade. Entende-se que a empresa que
estabelece novos relacionamentos comerciais atinge um ponto de ruptura, onde
tenta cortar ou diminuir os lagos que a mantinham refém.
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O ponto de ruptura, no modelo proposto, esta colocado ap6s o
estagio de eXportadora pré-ativa. Com a ruptura, a empresa necessita alterar o
seu foco da produgdo, e voltar-se para o mercado. Neste ponto, passam a ser
importantes a administragdo de marcas e dos canais de distribuicdo. Ha
necessidade de se elevar o0s niveis da habilidade negociadora, pois muitos dos
" antigos intermedidrios, considerados aliados, = podem transformar-se,
repentinamente, em adversarios, e tentar dificultar as agdes da empresa.
No ponto de ruptura, também podem ocorrer retrocessos, pois, além
dos adversarios ja mencionados, a empresa estara atuando em um novo e
desconhecido ambiente. De todas as empresa visitadas durante o Globus, nao
se identificou nenhuma que esteja tentando livrar-se da armadilha de
internacionalizagdo. As consideragdes levantadas acima foram baseadas nas
acgles realizadas recentemente pela Cia Hering, empresa n&o cliente do
‘Globus. B '
A Cia Hering, empresa centenaria localizada em Blumenau, Santa
Catarina, em nosso entender, fez uma clara op¢éo pelo mercado, pois transferiu
| grénde parte de suas atividades pfodutivas para terceiros, concentrando-se na
administragdo de suas marcas, canais de distribuicdo, em especial, implantando
redes de lojas para cada segmento de mercado.
Uma constatagéo preliminar sobre as agdes recentes da Cia Hering e
a dificuldade de se fazer coisas novas, voltar-se para 0 mercado, com as
mesmas pessoas que, durante anos ou décadas, estavam voltadas para dentro
da empresa, para a produ¢ao.
Por fim, ha necessidade de se reformular a proposta de modelo, com
base no aprendizado obtido na observagdo participante e nas descobertas
encontradas na realidade. O modelo proposto é colocado a seguir.
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MODELO DE INTERNACI'ONALIZAQIN\O DE EMPRESAS PRODUTORAS
EXPORTADADORAS BRASILEIRAS
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Na realidade analisada, ndo se verificou a existéncia de saltos, ou
seja, empresas que, por exemplo, passam de um estagio ndo exportador para
um de exportador passivo. As evidéncias encontradas na literatura e a
realidade empirica mostram que o processo, no Brasil, ocorre de forma
- incremental. Isso pode ser explicado, pois a abertura econémica do Brasil e as
atividades de preparagéo de quadros gerenciais para as empresas de comeércio
exterior sdo recentes. No futuro, todavia, com a experiéncia acumulada e mais
estudos de cunho cientn’ﬁco, acredita-se que empresas brasileiras possam
elaborar estratégias deliberadas de internacionalizagdo, ndo necessariamente
incrementais. | ' ‘

No préximo capitulo séo colocadas as conclusdes e recomendagdes,
bem como as perspectivas futuras para as prodUtoras exportadoras brasileiras.



7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A reviséo da literatura, juntamente com o modelo preliminar, e os
ajustes realizados no mesmo, possibilitam a elaboragdo destas conclusdes e
recomendagdes.

Como Santa Catarina € o quinto Estado exportador brasileiro e esta
num estagio elevado de desenvolvimento, quando comparado aos demais
Estados da Republica Federativa do Brasil, e tendo muitas de suas empresas
produtoras exportadoras sendo consideradas como referéncia em seus setores
de atuagéo, entende-se que o0 modelo proposto e as conclusdes deste trabalho
podem ser generalizadas as empresas produtoras exportadoras, localizadas
nos demais Estados da Federagao.

7.1 Conclusdes

'

Nos registros histéricos mais antigos, verifica-se que a raga humana,
tanto no ocidente, como no oriente, tem buscado expandir os horizontes
comerciais. As raz0es para tal atitude séo claras: ampliar os mercados
consumidores fora da area de influéncia e ofertar novos produtos em seu
proprio mercado. O comércio e a necessidade de se comercializar levaram os
europeus ao oriente, as Américas e a Africa. As necessidades de se aumentar
a oferta e o volume de produtos, em parte, também criaram os sistemas
escravocrata e colonial europeu.

Nos Ultimos anos, em especial apés a segunda grande guerra
mundial, o desenvolvimento de sistemas de telecomunicagdes mais confiaveis,
0s quais tém aproximédo pessoas e diminuido distancias, trazem a nogdo de
“aldeia global’, cada vez mais presente nos lares da maioria dos habitantes da

terra. Neste sentido, os produtos, conforme Levitt (1983), estdo sendo

padronizados e vendidos da mesma forma em todos os lugares,
As facilidades de comunicagao e transporte da atualidade, somadas
a eterna necessidade de comercializar, tém levado os paises a ampliar os

D
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niveis de trocas comerciais. Ha, em diversos continentes, experiéncias de
integrag@o econémica, como forma de elevar o nivel e o poder de competicdo
frente a outros paises ou blocos.

Dentro do contexto levantado, ha necessidade de se aprender os
mecanismos do comeércio internacional, pois, para uma empresa, atuar num so
pais ou mercado é por demais limitante. Em ambito empresarial, produzir e
vender a um unico mercado pode gerar fraquezas, as quais facilitardo que
novos entrantes penetrem o mercado. Internacionalizar-se tem sido uma das
estratégias que muitas empresas ao redor do planeta tém buscado para fazer
frente aos concorrentes internacionais e melhorar a competitividade em seus
mercados domésticos.

A internacionalizagdo das empresas produtoras, portanto, pressupde
um processo de aprendizagem. Por exemplo, quando uma empresa brasileira
exporta seus produtos para a Argentina, e os importadores estao localizados na
grande Buenos Aires, ndo se pode afirmar que essa empresa conhece,

plenamente, o mercado Argentino. No futuro, se essa mesma empresa exportar
| péra as Provincias de Tucuman, Mendoza ou Rio Negro, perceberd as
diferengas e peculiaridades desses mercados regionais.

As empresas brasileiras, de forma geral, e as empresas produtoras
exportadoras, de forma particular, possuem reduzido tempo de aprendizagem,
uma vez que somente na década de 90, o pais abriu-se de forma mais
consistente, ao mercado internacional. Durante anos, o Programa de
Substituicdo de Exportagdes (PSI), implantado pelo Governo Federal, buscou
estimular exportagdes através de diversos incentivos, e inibir importa¢des com
a utilizagéo de diferentes artificios tributarios e legais.

O PSI, como ja colocado, trouxe diversos beneficios para o Brasil,
talvez o mais significativo seja a edificagdo do parque industrial brasileiro, um
dos maiores e mais diversificados dos paises em desenvolvimento. Todavia,
em nossa opinido, o principal maleficio foi a restricho da exposicdo de
empresas brasileiras a concorréncia internacional.

O PSI, portanto, levou inlmeras empresas a adotarem
comportamentos identificados na metafora do aquario, pois a existéncia de um
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ambiente previsivel, mercado doméstico brasileiro, criou uma certa letargia e
acomodagao. Entende-se que os anos de mercado protegido, quase exclusivo,
levaram a maioria esmagadora das empresas produtoras brasileiras a se
manterem foram do mercado ‘internacional. Notou-se, mesmo em empresas
com potencial exportador, resisténcias para atuar fora do mercado
domestico brasileiro.

Com a desvalorizagdo cambial, ocorrida em 1999, verificou-se uma
unicidade entre os empresarios e o governo brasileiro, a preméncia de se
ampliar os volumes de exportagGes brasileiras. Por mais atrativos que sejam os
incentivos oferecidos, ha, por grande parte do empresariado nacional,
resisténcias em atuar fora do mercado doméstico. Como mostrado na metafora
do aquario, com o processo de abertura e integragdo econdOmica, vém
crescendo os investimentos de empresas estrangeiras, bem como o volume e a
diversidade das importagdes brasileiras.

Observa-se, atualmente, que cresce o nimero de empresarios e

executivos que percebem a passividade de suas empresas em relagdo ao
| mércado internacional e ao aumento da competicdo no mercado domestico
brasileiro. H4 uma tomada de consciéncia geral sobre o despreparo das
empresas produtoras nacionais, exportadoras ou nao, para o desenvolvimento
de exportagbes ou mesmo para a manutengéo de antigas posigdes no mercado
domestico brasileiro.

Quanto a internacionalizagdo de empresas brasileiras, pensava-se,
ao iniciar este trabalho, que haviam duas grandes escolhas estratégicas para
empresas produtoras brasileiras: internacionalizagdo com ou sem investimento
direto no exterior. Todavia, um aprofundamento na literatura mostrou, e a
vivéncia do autor com diversas empresas produtoras exportadoras confirmou
que, no Brasil, a maioria das empresas se internacionalizam mediante um
processo incremental de exportagdes.

Além da constatagdo empirica de que internacionalizagdo no Brasil
significa ampliar exportagdes, descobriu-se, nesse processo incremental,
alguns aspectos importantes, como, por exemplo: 0 comprometimento gradual,
o retrocesso brusco ou aos saltos, a armadilha da internacionalizagdo, o ponto
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de ruptura com o estaddpassi_vo, e que, na maioria, somente apos 0 sucesso
em exportagdes a empresa adota outras estratégias, com ou sem investimento
direto no exterior. Estas descobertas sdo comentadas a seguir.

O co'mpromet‘imento foi ehtendido, neste trabalho, como um
processo gradativo de envolvimento da empresa em suas operagbes
‘internacionais. Por sua vez, a internacionalizagio € um processo que ocorre ao
longo do tempo. No modeloapresentado, ha um pressuposto de que a-
empresa produtora exportadora amplia 0 seu ‘comprometimento, conforme vai
evoluindo nas etapas e estagios preconizados pelo modelo. Nao se verificou a

existéncia de um tempo pré-definido para a empresa passar de um estagio a
outrb. |

- Como o comprdmetimento é' gradual, buscou-se caracterizar cada

periodo, e identificar quais os fatores que levam uma ‘empreéas produtora
exportadora a ampliar o0 seu grau de comprometimento. Conforme apresentado
por Loureiro e Santos (1991), no desenvolvimento de ‘exportac;ées, 0"
comprometimento € baixo, sendo facultado & empresa dar marcha aré
nesse pProcesso.

Loureiro e Santos (1991), todavia, nao abordaram as diferengas de
comprometimento de empresas, quando enquadradas em estagios distintos de
desenvolvimento de exportagdes. No modelo proposto, fica claro que uma
empresa colocada nos estagios iniciais nao 'possui um compf_ometimento
elevado, pois entende-se que ela estda experimentando desenvolver
exportagdes. R -

| Observa-se na realidade, e o modelo proposto reflete graficamente,
que empfesas exportadoras passivas, exportadoras pré-ativas ou exportadoras
ativas estdo em um grau mais elevado de comprometimento, pois um recuo
pode signiﬁcaf a perda de clientes e de recursos, além de arranhdes na
imagem, a qual é construida, por vezes, a duras penas. |

Como o processo de comprometimento & gradativo e, em muitos.
casos, lento, poderia pensar-se que o retrocesso € a sua antitese. Ou seja, o
retrocesso também ocorreria de forma gradual, a medida que a empresa fosse

desacelerando o processo. A realidade empirica dos negdcios internacionais,
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todavia, mostra que uma empresa enquadrada em um alto estagio de
comprometimento, uma exportadora ativa, por exemplo, pode retroceder aos
saltos, podendo, inclusive, voltar a condicdo de ndo exportadora ou pré-
exportadora.

A existéncia de retrocessos bruscos, ou em saltos, se explica, por
um lado, pela atratividade que o mercado doméstico brasileiro exerce sobre a
empresa e, por outro, devido a ndo preparagdo da empresa para 0 COMércio
exterior, a inexisténcia de uma estratégia deliberada de internacionalizagéo ou,
ainda, ao néo comprometimento da cupula e das principais liderangas com as
operagdes além fronteiras.

Observou-se, na realidade das empresas produtoras exportadoras
brasileiras, que essas caminham, em sua maioria, até se tornarem exportadoras
passivas e encontram enormes dificuldades de ultrapassar esse estagio. Esse
fendbmeno chamou-se armadilha da internacionalizagéo, o qual pode retardar ou
inibir o desenvolvimento do processo exportador.

A armadilha da internacionalizagdo ocorre quando, principalmente
| erhpresas produtoras exportadoras enquadradas no modelo proposto, como
exportadoras irregulares, buscam uma constancia nas operagdes de exportagdo
ou diversificar seus mercados de atuagdo. Neste ponto, essas empresas
encontram ou sdo descobertas por agentes comerciais internacionais, ou por
outros intermediarios. Quando a empresa apresenta potencial exportador,
esses intermediarios se dispdem a colocar os produtos no mercado
internacional, muitas vezes, estabelecendo uma programagéo de entregas.

Os volumes exportados pela empresa exportadora passiva, em
muitos casos, bastante expressivos, conduzem essas empresas a adotarem um
certo acomodamento. Tendo em vista 0s compromissos assumidos, a empresa
produtora exportadora passiva diminui as atividades de promogéao comercial e
de investigagdo de mercado, além de, na maioria dos casos, exportar os
produtos com a marca do importador, ou seja, tornando-se uma faccionista.

A exportadora passiva, através de relagdes pessoais e, muitas vezes
contratuais com os intermediarios, somada ao seu acomodamento, passa a
ver a realidade de mercado através das necessidades dos intermediarios.
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Ha casos de empresas produtoras exportadoras passivas que
implantam uma subsidiaria comercial (escritério de vendas no exterior).
Pensava-se, anteriormente, que a implantagdo de um subsidiaria comercial
significava um alto nivel de comprometimento. Todavia, a realidade demonstra
que empresas produtoras exportadoras, presas na armadiha da
internacionalizagéo, tendem a utilizar esses escritérios como mais um ponto
avangado de contato com os intermediarios. Desse modo, criou-se no modelo a
figura da subsidiaria comercial passiva, a qual, mesmo com a imobilizagdo de
recursos da empresa, nao significa uma elevagdo significativa de
comprometimento em nivel internacional.

Uma pergunta surge naturalmente: como escapar da armadilha da
internacionalizagdo? Verificou-se que empresas produtoras exportadoras
passivas, num primeiro momento, necessitam entender sua passividade.
Observou-se que muitos empresarios e executivos possuem um elevado grau
de alienagdo quanto a situagdo de passividade de suas empresas em nivel
internacional. Muitas empresas enquadradas como passivas nao possuem
nobéo dessa passividade e se auto qualificam como exportadoras.

Sobre a falta de nogédo da passividade da empresa, verificaram-se
casos, em especial, no setor moveleiro catarinense (Kraus, 1994), de empresas
que exportam 100% de sua produgédo, mas sd0 enquadradas como passivas,
devido as suas relagbes de dependéncia com os importadores. Ou seja, devido
ao seu comportaménto organizacional, elas ndo exportam propriamente, mas
sd0 compradas.

Em diversos contatos com empresarios e executivos de empresas
produtoras exportadoras catarinenses, verificou-se um certo estado de choque
quando esses se dao conta de sua passividade. A descoberta ou o
entendimento do estado de passividade da empresa tem gerado angustia por
parte dos dirigentes e, ato reflexo, uma perene vigilia a procura de alternativas
de solugao. . ‘

Apbds a descoberta da passividade, segue-se uma fase pré-ativa,
onde a empresa adota agdes de ampliagdo das atividades de promogéo
comercial, preparagdo ou contratagdo de pessoal qualificado e realizagdo de
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pesquisa de mercado. Se bem sucedida em suas agdes, a empresa produtora
exportadora pré-ativa avanga para o que chamamos, neste trabalho, de ponto
de ruptura.

O ponto de ruptura € um ponto entre o estagio de exportadora pré-
ativa, de preparagéo, e o estagio de exportadora ativa. A ruptura significa
romper com a armadilha da internacionalizagdo, ndo excluindo os
intermediarios, mas desenvolvendo com eles um novo relacionamento. O
sucesso, nessa fase de transigdo, depende da vontade da clpula da empresa.
Por vezes, os agentes internacionais de compra e outros intermediarios, que na
fase passiva eram grande aliados da empresa, tornam-se adversarios, se n&o
desafetos.

O ponto de ruptura traz, portanto, diversos riscos para a empresa,
inclusive com possibilidade de retrocessos a estagios anteriores ao de
exportadora passiva, uma vez que os intermediarios, como forma de punig¢ao,
podem se afastar da empresa, quebrando os elos que uniam a produtora
exportadora ao mercado internacional.

| A empresa produtora exportadora, ao adotar uma postura mais
determinada em 'suas operagdes internacionais, necessita modificar a sua
énfase na produgdo, para uma énfase no mercado. Se nos estagios anteriores
eram valorizadas a gestdo da qualidade, o controle de custos e processo, por
exemplo, agora, faz-se necessaria uma atencdo ao marketing, ao
gerenciamento de marcas e aos canais de distribui¢éo.

Outra descoberta deste trabalho de tese que contraria, em parte, a
literatura € que a implementagéo de outras estratégias de internacionalizagéao
com ou sem investimento, em empresas brasileiras, ocorrem somente apés o
sucesso em operacdes de exportacdo. Podemos afirmar entdo, que empresas
que tentarem partir de estagios iniciais de internacionalizagado via exportagdes,
e adotarem outra estratégia paralela, como implantar uma planta no exterior,
sem 0 devido aprendizado dos mecanismos do mercado internacional, correm
um sério risco de fracassarem.

Apresentam-se, a seguir, as recomendagdes a empresas produtoras
e a estudiosos da area dos negdcios internacionais.
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7.2 Recomendagodes

As recomendagbes sdo dirigidas a empresas, autoridades que
coordenam a politica publica de comércio exterior brasileiro e a estudiosos de
negdcios internacionais, como forma de aprimorar e aprofundar as descobertas,
ampliando as agdes concretas e os conhecimentos neste campo de estudo.

No Brasil, até recentemente, poucas empresas possuiam uma
significativa participagdo no mercado internacional, e isso se explica pela forma
com que foi administrada a economia brasileira nos ultimos 35 anos.

A historia econdmica recente, contudo, ndo pode servir como
desculpa ou explicagdo para fracassos futuros. Em termos de
internacionalizagdo de empresas brasileiras, ha necessidade de se planejar as
estratégias e agdes. Com o conhecimento ja existente, € possivel uma empresa
produtora optar por dois caminhos em sua internacionalizagdo mediante
exportagdes, um rapido e outro consistente e duradouro.

- O caminho curto, ou via rapida, pode ser adotado por empresas que
nao possuem pretensdes, além de um pequéno acréscimo de suas receitas
com exportagdes. A empresa podera optar por queimar etapas dentro dos
estagios de internacionalizagéo apresentados neste trabalho.

A empresa que optar pela via rapida, cabera desenvolver uma
demanda exportével e procurar intermediarios que a introduzam no mercado
internacional. Essa recomendagao parte do pressuposto de que a empresa tera
consciéncia de sua passividade, e o comportamento exportador passivo ndo a
incomoda ou néo lhe parece desconfortavel.

A escolha da via rapida mantém a énfase da empresa na produgao.
Os maiores objetivos sdo obter receita alternativa a inconstancia da economia
brasileira e incorporar as operagdes no mercado doméstico brasileiro, o
aprendizado obtido em mercados mais cdmpetitivos. A via rapida, contudo, néo
livra a empresa produtora exportadora de investir na preparagao de recursos
humanos para o comércio exterior, buscando ampliar os niveis de
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‘conhecimento de mercado e de negociagdo com os intermediarios
internacionais.

Entende-se que um caminho mais consistente de internacionalizagdo
de empresas brasileiras deve ser fruto de ag¢des profissionais voltadas ao
aumento de comprometimento da empresa com suas operagdes internacionais,
e que ndo ha espago para amadores no mercado internacional.

No ambito do governo brasileiro, também se recomenda, dentro da
politica de comércio exterior:

e proporcionar apoio a prepara¢do de recursos humanos, com
bolsas de estudo a estudantes de graduagéo e pés-gradua¢éo,
com possibilidades de estagios remunerados no exterior, para se
absorver conhecimentos “in loco”,

o ofertar programas de curta duragdo voltados a capacitagdo e
reciclagem de profissionais, em especial em: internacionalizagao
de empresas, negociagdes internacionais, cultura dos povos,
planejamento internacional, etc;

. o realizacdo de pesquisas de mercado, por setor, nos principais
mercados consumidores de produtos brasileiros, e disseminar os
relatérios de pesquisa pelas federagbes e associagbes de
empresas;

e promover a marca Brasil, a exemplo de outros paises.

No tocante a ultima sugestdo, promogao da marca Brasil, entende-se
que poderiam ser utilizadas algumas agdes para fortalecimento dessa marca,
como, por exemplo, alguns dos itens listados por Nakache (apud Kotler, 2000,
p. 434). “Desenvolver propaganda criativa, patrocinar eventos” no exterior;
convidar os importadores a serem membros de um clube, o clube Brasil, com
regalias e descontos quando em visita ao pais; montar campanhas para
convidar mais estrangeiros, interessados nos produtos brasileiros, a visitarem o
pais; apoiar causas sociais relevantes de maneira viéivel, ou seja, mostrar na
imprensa internacional que estamos desejosos de resolver nossa divida social;
“ter um porta-voz ou simbolo forte para representar o pais”, neste particular, ha
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atletas brasileiros mundialmente conhecidos que poderiam ajudar a vender a
imagem do pais. | o

Em termos académicos, considera-se que este trabalho, e' sua
contribuicdo, ndo esgotam o assunto de internacionalizagdo de empresas
brasileiras. Ha necessidade de se ampliar o nimero de pesquisas sobre o tema.
Neste sentido, recomenda-se: |

o estudar processos de internacionalizagdo de diversas empresas,
procurando lapidar o modelo, ampliando o seu poder explicativo;

o utilizar o modelo de internacionalizagdo proposto, para elaborar
pesquisas comparativas entre empresas brasileiras e de paises do
Mercosul e da América Latina;

e levantar, numa perspectiva diacrénica, ao longo do tempo, os
processos de internacionalizagéo de empresas brasileiras, para
confirmar o poder explicativo do modelo;

o aprofundar o estudo de cada uma das etapas e estagios do
modelo proposto, buscando-se elevar o entendimento dd processo
de comprometimento de exportagdes.
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